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        ‘Apple heeft een aantal zeer sterke kanten, maar als het bedrijf niet de juiste aandacht krijgt, denk ik dat het zou kunnen, kunnen, kunnen – ik zoek het juiste woord – kunnen, kunnen instorten.’

        
				
        
          — Steve Jobs over zijn terugkeer bij Apple als interim-
          ceo
           
          

          in Time, 18 augustus 1997
        

        
				
         

        
				
        Steve Jobs besteedt bijna evenveel aandacht aan de doos waarin zijn spullen worden geleverd als aan de producten zelf. En dat is niet een kwestie van smaak of stijl, hoewel dat er wel mee te maken heeft. Voor Jobs is het uit de doos halen van een product een belangrijk onderdeel van de gebruikerservaring en daar wordt, zoals bij alles wat hij doet, zorgvuldig over nagedacht.

        
				
         

        
				
        Jobs ziet de verpakking van het product als een nuttig hulpmiddel voor het introduceren van nieuwe, onbekende technologieën bij de consument. Neem bijvoorbeeld de eerste Mac, die in 1984 werd uitgebracht. Niemand had toen nog ooit zoiets gezien. De Mac werd bediend met een raar aanwijsding – een muis – in plaats van met een toetsenbord, zoals andere vroege pc’s. Om nieuwe gebruikers hieraan te laten wennen, liet Jobs de muis in een apart vakje verpakken. Zo werden mensen gedwongen de muis uit te pakken, in de hand te nemen en aan te sluiten, waardoor hij al iets minder vreemd was wanneer ze hem voor het eerst gingen gebruiken. In de jaren daarna heeft Jobs dit ‘uitpakritueel’ zorgvuldig uitgedacht voor alle Apple-producten. De verpakking van de iMac was er bijvoorbeeld op gericht duidelijk te maken hoe je het apparaat moest aansluiten op internet. Er zat onder andere een opvulstuk van polystyreen in, dat speciaal zo was ontworpen dat je het ook kon gebruiken als steun voor het dunne instructieboekje.

        
				
         

        
				
        Behalve met de verpakking, bemoeit Jobs zich ook met elk ander aspect van de gebruikerservaring, van de tv-spots die de mensen lekker maken voor de producten van Apple tot de museumachtige winkels waar de klanten ze kopen, en van de gemakkelijk te gebruiken software voor de iPhone tot de online iTunes Store die het apparaat voorziet van muziek en films.

        
				
         

        
				
        
          Jobs is een gigantische controlfreak. Daarnaast is hij perfectionistisch, elitair en veeleisend voor zijn personeel. Als je op de verhalen afgaat, is Jobs behoorlijk gestoord. Hij wordt vaak geportretteerd als een gek die zomaar mensen ontslaat in de lift, zakenpartners manipuleert en pronkt met het werk van anderen.
          1
          Recente biografieën schilderen hem niet bepaald vleiend af als een psychopaat die wordt gedreven door de behoefte mensen te gebruiken, uit te schelden en te tiranniseren. Van de meeste boeken over Jobs word je niet vrolijk. Ze zijn uiterst negatief en niet veel meer dan een opsomming van drift- en scheldbuien. Geen wonder dat hij ze afdoet als lasterpraat. Waarom zeggen ze niets over zijn geniale kant?        

        
				
         

        
				
        Want blijkbaar doet Jobs toch wel iets goed. Hij heeft Apple gered van de rand van de afgrond en het bedrijf in tien jaar tijd groter en gezonder gemaakt dan het ooit is geweest. Hij heeft de jaaromzet van Apple verdriedubbeld, het marktaandeel van de Mac verdubbeld en ervoor gezorgd dat het aandeel Apple met 1300 procent is gestegen. Apple maakt meer winst en verkoopt meer computers dan ooit tevoren, dankzij een serie succesproducten en een gigantische klapper.

        
				
         

        
				
        De in oktober 2001 geïntroduceerde iPod heeft een grote verandering teweeggebracht bij Apple. En net zoals Jobs Apple heeft veranderd van een sukkelend bedrijf in een onderneming van wereldformaat, heeft hij de iPod veranderd van een duur hebbedingetje voor nerds in een veelzijdige en belangrijke productcategorie. Hij heeft de iPod snel omgetoverd van een dure muziekspeler voor Mac-gebruikers, waar veel mensen niets in zagen, in een wereldbedrijf waarin miljarden omgaan en waar honderden accessoiremakers en andere bedrijven van meeprofiteren.

        
				
         

        
				
        Jobs voerde razendsnel de ene na de andere vernieuwing door op iPod-gebied: hij kwam met nog nieuwere en betere modellen, een webwinkel, Windows-compatibiliteit, videomogelijkheden en ook nog een touchscreen. En het ziet er naar uit dat de iPhone, een iPod waarmee je kunt bellen en internetten, ook weer een kolossaal succes gaat worden. De in juni 2007 geïntroduceerde iPhone brengt zulke radicale veranderingen teweeg in de wereld van de mobiele telefonie dat er al wordt gesproken van het pre- en het post-iPhone-tijdperk.

        
				
         

        
				
        De iPod is nu al de best verkopende serie digitale audiospelers aller tijden. Op het moment dat ik dit schrijf (maart 2009) heeft Apple maar liefst 163 miljoen iPods verkocht en eind 2009 zijn dat er naar verwachting ruim 300 miljoen.

        
				
         

        
				
        
          Apple heeft een Microsoft-achtig monopolie op de markt voor mp3-spelers. In de Verenigde Staten heeft de iPod een marktaandeel van bijna negentig procent. Negen van de tien verkochte muziekspelers met harde schijf zijn iPods.
          2
          En driekwart van alle auto’s uit het bouwjaar 2007 heeft een aansluiting voor een iPod. Geen aansluiting voor een willekeurige mp3-speler, maar een aansluiting voor een iPod. Apple heeft 600 miljoen exemplaren van de iTunes Jukebox software gedistribueerd, en de iTunes webwinkel heeft al drie miljard nummers verkocht. ‘We vinden dit zelf ook verbluffend,’ zei Jobs op een persconferentie in augustus 2007, waar hij deze cijfers presenteerde. Per dag verkoopt de iTunes Store vijf miljoen nummers en dat is tachtig procent van alle digitale muziek die online wordt verkocht. De iTunes Store verkocht tot aan 2009 zes miljard nummers en werd daarmee de grootste muziekverkoper van de Verenigde Staten, groter dan grootwinkelbedrijven als Wal-Mart en Best Buy. Tegen de tijd dat je dit leest, zijn die cijfers waarschijnlijk alweer verdubbeld. De iPod is een voortdenderende trein waar zelfs Microsoft niet tegenop kan.
        

        
				
         

        
				
        
          En dan is Pixar er ook nog. In 1995 maakte Jobs’ kleine privéstudio de eerste volledig computergeanimeerde film:
          Toy Story
          . Dat was het begin van een serie kaskrakers die eenmaal per jaar, elk jaar weer, met de regelmaat van de klok werden uitgebracht. Disney kocht Pixar in 2006 voor maar liefst 7,4 miljard dollar. Jobs werd daarmee de grootste individuele aandeelhouder van Disney en de belangrijkste nerd in Hollywood. ‘Hij is de Henry J. Kaiser of Walt Disney van onze tijd,’
          3
          zei Kevin Starr, cultuurhistoricus en voormalig directeur van de California State Library.
        

        
				
         

        
				
        
          Wat een bijzondere carrière heeft Jobs toch. Hij heeft een enorme impact op de computerwereld, op de cultuur en natuurlijk op Apple. En, o ja, hij is ook nog miljardair en een van de rijkste mannen ter wereld. ‘Binnen de categorie computers die we pc’s noemen was – en is – hij waarschijnlijk de invloedrijkste vernieuwer,’ zegt Gordon Bell, legendarisch computerwetenschapper en vooraanstaand computerhistoricus.
          4
        

        
				
         

        
				
        Toch had Jobs al jaren geleden van het toneel moeten verdwijnen. Om precies te zijn in 1985, toen hij werd gedwongen Apple te verlaten na een verloren machtsstrijd om het leiderschap van het bedrijf.

        
				
         

        
				
        Steve is in februari 1955 in San Francisco ter wereld gekomen als kind van een stel ongehuwde studenten en werd binnen een week na zijn geboorte ter adoptie aangeboden. Hij werd geadopteerd door Paul en Clara Jobs, een arbeidersechtpaar dat kort daarop verhuisde naar Mountain View in Californië, een landelijk stadje tussen de boomgaarden dat niet lang landelijk zou blijven, omdat Silicon Valley eromheen ontstond.

        
				
         

        
				
        
          Op school was Steven Paul Jobs – genoemd naar zijn adoptievader, die machinebankwerker was – dwars en onhandelbaar. Hij zegt dat de juf van groep 6 hem op het rechte pad heeft gehouden door hem om te kopen met geld en snoep. ‘Anders was ik absoluut in de gevangenis beland,’ zei hij. Via een buurman verderop in de straat maakte hij kennis met de wondere wereld van de elektronica, want die gaf hem Heathkits (elektronicasets voor hobbyisten), waardoor hij veel leerde over de werking van allerlei producten. Zelfs ingewikkelde dingen als televisies hadden geen geheimen meer voor hem. ‘Zulke dingen waren niet langer een mysterie,’ zei hij. ‘Het werd me duidelijk dat ze door mensenhanden waren gemaakt en dat het geen tovenarij was.’
          5
        

        
				
         

        
				
        De biologische ouders van Jobs hadden bij zijn adoptie als voorwaarde gesteld dat hij moest gaan studeren, maar hij haakte op Reed College in Oregon al na het eerste semester af, hoewel hij onofficieel wel lessen bleef bijwonen van vakken die hem interesseerden, zoals kalligrafie. Hij had geen cent, zamelde colaflesjes in, sliep bij vrienden op de vloer en at gratis mee bij de plaatselijke hare-krisjnatempel. Hij experimenteerde met een dieet dat alleen uit appels bestond omdat hij dacht dat hij daardoor niet meer in bad zou hoeven, maar dat werkte niet.

        
				
         

        
				
        Jobs ging terug naar Californië en had korte tijd een baantje bij Atari, een van de eerste bedrijven in spelcomputers, om geld te sparen voor een reis naar India. Hij nam al snel weer ontslag en ging met een jeugdvriend op zoek naar verlichting.

        
				
         

        
				
        Na zijn terugkeer nam hij contact op met een andere vriend, Steve Wozniak, een elektronicagenie die voor de lol zijn eigen pc had gebouwd, maar er niet in geïnteresseerd was om die te verkopen. Jobs had daar andere ideeën over. Samen richtten ze Apple Computer Inc. op in de slaapkamer van Jobs en al snel waren ze met een aantal vrienden uit hun tienerjaren bezig handmatig computers in elkaar te zetten in de garage van zijn ouders. Om hun bedrijfje te bekostigen, verkocht Jobs zijn Volkswagenbusje en Wozniak zijn rekenmachine. Jobs was toen eenentwintig en Wozniak zesentwintig.

        
				
         

        
				
        
          In het kielzog van de eerste pc-revolutie ging Apple als een speer van start. In 1980 ging het bedrijf naar de beurs. Het werd de grootste beursgang sinds die van Ford Motor Company in 1956, en werknemers met aandelenopties waren gelijk multimiljonair. In 1983 kwam Apple de
          Fortune 500
          -ranglijst binnen op plek 411, als hoogste binnenkomer in de geschiedenis van het bedrijfsleven. ‘Ik was ruim een miljoen dollar waard toen ik drieëntwintig was, ruim tien miljoen dollar toen ik vierentwintig was en ruim honderd miljoen dollar toen ik vijfentwintig was, maar dat deed er eigenlijk niet toe, want ik heb het nooit voor het geld gedaan,’ zei Jobs.
        

        
				
         

        
				
        Wozniak was het hardwaregenie, degene met verstand van chips, maar Jobs overzag het geheel. Het waren Jobs’ ideeën over design en reclame die de Apple II tot de eerste succesvolle computer voor het grote publiek maakten, en Apple tot het Microsoft van begin jaren tachtig. Maar het verveelde Jobs al snel en hij stapte over op de Mac, de eerste commerciële toepassing van de revolutionaire grafische gebruikersinterface die was ontwikkeld in computerlaboratoria. Jobs heeft de grafische gebruikersinterface die tegenwoordig op vrijwel elke computer wordt gebruikt – ook op de miljoenen Windows-apparaten van Bill Gates – niet uitgevonden, maar wel beschikbaar gemaakt voor de gewone consument. Dit is vanaf het allereerste begin Jobs’ doel geweest: gemakkelijk te gebruiken computerapparatuur maken voor een zo breed mogelijk publiek.

        
				
         

        
				
        
          In 1985 werd Jobs min of meer uit Apple getrapt omdat hij onproductief en onhandelbaar zou zijn. Na een verloren machtsstrijd met toenmalig
          ceo
          John Sculley, nam Jobs ontslag voordat hij ontslagen kon worden. Om wraak te nemen, richtte hij NeXT op met het doel geavanceerde computers aan scholen te verkopen en Apple uit de markt te werken. Voor tien miljoen dollar nam hij ook nog een kwijnend computeranimatiebedrijfje over van George Lucas, de regisseur van
          Star Wars
          , die geld nodig had voor zijn scheiding. Jobs veranderde de naam van het bedrijf in Pixar en stopte er in tien jaar tijd zestig miljoen dollar eigen geld in, totdat het uiteindelijk een serie kassuccessen produceerde en de belangrijkste animatiestudio van Hollywood was geworden.
        

        
				
         

        
				
        
          Met NeXT is het echter nooit echt iets geworden. In acht jaar tijd verkocht het bedrijf slechts vijftigduizend computers. Het stapte uit de hardwarebusiness en ging zich richten op de verkoop van software aan specialistische klanten als de
          cia
          . Op dit punt had Jobs uit het openbare leven kunnen verdwijnen. Na de mislukking van NeXT had hij zijn memoires kunnen gaan schrijven of durfkapitalist kunnen worden, zoals zovelen voor hem. Maar achteraf gezien was NeXT toch een verbluffend succes. De software van NeXT was namelijk de aanleiding voor Jobs’ terugkeer naar Apple en werd de basis van een aantal belangrijke technologieën van Apple, met name van het alom geprezen en invloedrijke Mac OS X.
        

        
				
         

        
				
        
          Jobs’ terugkeer bij het bedrijf in 1996 – toen hij voor het eerst sinds elf jaar weer voet zette op het complex in Cupertino – is achteraf gezien de belangrijkste rentree in de geschiedenis van het bedrijfsleven geweest. ‘Apple heeft te maken met de opmerkelijkste comeback ooit vertoond in de computerwereld,’ zei Eric Schmidt,
          ceo
          van Google, tegen het weekblad
          Time
          . ‘De heropleving van het bedrijf is werkelijk fenomenaal en uiterst indrukwekkend.’
          6
        

        
				
         

        
				
        
          Jobs deed de ene slimme zet na de andere. De iPod is een groot succes en het ziet ernaar uit dat de iPhone dat ook wordt. Zelfs de Mac, die ooit werd afgeschreven als een duur stuk speelgoed voor een klein publiek, is bezig met een verpletterende comeback. De Mac is inmiddels, net als Apple zelf, helemaal geaccepteerd. In tien jaar tijd heeft Jobs nauwelijks een blunder begaan, behalve een heel grote: hij zag Napster en de digitalemuziekrevolutie in 2000 over het hoofd. Toen de klanten cd-branders wilden, maakte Apple iMacs met dvd-drive en prees die aan als computers voor het bewerken van films. ‘Ik voelde me zo dom,’ zei hij tegen het tijdschrift
          Fortune
          .
          7
        

        
				
         

        
				
        
          Het was natuurlijk niet alleen slimme planning. Jobs heeft ook geluk gehad. Op een ochtend in 2004 liet een scan een tumor op zijn alvleesklier zien; een doodvonnis. Alvleesklierkanker is vrijwel altijd op korte termijn dodelijk. ‘De specialist adviseerde me om naar huis te gaan en mijn zaken op orde te brengen, wat artsentaal is voor: bereid je maar voor op je dood,’ zei Jobs. ‘Dat houdt in dat je moet proberen je kinderen in een paar maanden alles te vertellen wat je hun de komende tien jaar had willen vertellen. Het houdt in dat je ervoor moet zorgen dat alles is geregeld om het je familie zo gemakkelijk mogelijk te maken. Het houdt ook in dat je afscheid moet gaan nemen.’ Maar nog diezelfde avond bleek uit een biopsie dat de tumor een uiterst zeldzame vorm van kanker was die geopereerd kon worden. En Jobs onderging de operatie.
          8
        

        
				
         

        
				
        
          In de loop van 2008 viel Jobs snel af en op productpresentaties zag hij er uitgemergeld uit. Hoewel zowel Apple als hijzelf ontkende dat er iets mis was (het bedrijf zei in eerste instantie dat Jobs last had van een ‘gewoon virus’), was het overduidelijk dat Jobs’ gezondheid afnam. In december, vlak voor Macworld, nam hij onverwacht zes maanden verlof bij Apple. Hij zei dat hij een spijsverteringsstoornis had, die te behandelen was met een speciaal dieet, en dat hij een tijd vrijaf van zijn werk nodig had om zich te concentreren op zijn gezondheid. In zijn afwezigheid nam operationeel directeur Tim Cook de functie van waarnemend
          ceo
          op zich.
        

        
				
         

        
				
        
          Jobs is inmiddels begin vijftig en woont rustig en teruggetrokken met zijn vrouw en vier kinderen in een groot, onopvallend huis in een buitenwijk van Palo Alto. Hij is boeddhist en pescotariër (een vegetariër die wel vis eet) en loopt vaak op blote voeten naar de biologische winkel voor fruit of een smoothie. Hij werkt veel en gaat zo nu en dan op vakantie naar Hawaï. Hij krijgt een dollar salaris van Apple maar wordt rijk (en steeds rijker) van aandelenopties – dezelfde opties waardoor hij bijna in de problemen kwam met beurstoezichthouder
          sec
          – en vliegt rond in een privéjet, een Gulfstream V, die hij van het bestuur van Apple heeft gekregen.
        

        
				
         

        
				
        Op dit moment is Apple in topvorm. Het bedrijf draait op volle toeren, hoewel het bedrijfsmodel al dertig jaar uit de mode is. Apple past eigenlijk niet meer in een bedrijfstak die Microsoft al lang geleden tot standaard uitriep. Apple had het al lang moeten opgeven, net als Osborne, Amiga en zo’n honderd andere computerbedrijven uit de beginperiode die vasthielden aan hun eigen technologie. Maar voor het eerst in twintig jaar heeft Apple weer de kans een groot en machtig commercieel succes te worden en nieuwe markten te openen die mogelijk veel groter zijn dan die aan het begin van de rit in de jaren zeventig. Er is namelijk een nieuw, nog braakliggend terrein in de technologie: digitaal amusement en communicatie.

        
				
         

        
				
        De werkplek is al een tijd geleden ingenomen door de computer en Microsoft is er oppermachtig. Daar kan Apple niet veel meer uitrichten. Maar de thuissituatie is een heel ander verhaal. Vermaak en communicatie gaan nu ook digitaal. De mensen communiceren via mobieltjes, instant message en e-mail, terwijl ook muziek en films steeds meer online worden aangeleverd. Apple heeft nu de kans om hiervan te profiteren. Alle eigenschappen, alle instincten die Jobs ongeschikt maakten voor de zakelijke markt, zijn perfect voor de wereld van de consumentenelektronica. Zijn obsessie met industrieel design, zijn gevoel voor reclame en zijn gehamer op het creëren van een naadloze gebruikerservaring zijn van onschatbare waarde voor het verkopen van hightech aan het grote publiek.

        
				
         

        
				
        
          Via Apple kan Jobs nu eindelijk zijn langgekoesterde droom verwezenlijken, namelijk gemakkelijk te gebruiken technologieën ontwikkelen voor de individuele consument. Hij heeft Apple geschapen – en herschapen – naar zijn eigen beeltenis. ‘Apple is Steve Jobs met tienduizend levens,’ zei Guy Kawasaki, voormalig ‘hoofdevangelist’ bij Apple, tegen me.
          9
          Slechts weinig bedrijven lijken zo sprekend op hun oprichter. ‘Apple heeft altijd de beste en slechtste kanten van Steves karakter weerspiegeld,’ zei Gil Amelio, de
          ceo
          die door Jobs werd vervangen. ‘[Voormalig
          ceo
          ’s] John Sculley, Michael Spindler en ik hielden de zaak draaiende, maar veranderden niet wezenlijk iets aan de identiteit van het bedrijf. Hoewel er van alles in mijn relatie met Steve Jobs is waar ik kwaad om ben, besef ik wel dat de aspecten van Apple waar ik van hield voor een groot deel zijn gekoppeld aan zijn persoonlijkheid.’
          10
        

        
				
         

        
				
        Jobs leidt Apple met een unieke mengeling van compromisloze artisticiteit en een fantastisch zakeninstinct. Hij is eigenlijk meer een kunstenaar dan een zakenman, maar heeft een briljant vermogen munt te slaan uit zijn creaties. In bepaalde opzichten lijkt hij wel op Edwin Land, de wetenschapper en industrieel die de Polaroid instantcamera uitvond. Land is een van Jobs’ grote voorbeelden. Land baseerde zijn zakelijke beslissingen op wat hem het beste leek als wetenschapper en als voorstander van de burgerrechten en rechten van de vrouw, in plaats van als harde zakenman. En Jobs heeft ook wel iets van Henry Ford, een ander groot voorbeeld. Ook Ford democratiseerde de technologie en bracht met zijn technieken voor massaproductie de auto binnen het bereik van het grote publiek. Hij heeft iets van een moderne De’ Medici, een beschermheer van de kunst, die door Jonathan Ive onder zijn vleugels te nemen een renaissance op gang bracht in de industriële vormgeving.

        
				
         

        
				
        Jobs heeft zijn belangstellingen en persoonlijke eigenschappen – obsessiviteit, narcisme en perfectionisme – optimaal ingezet in zijn carrière.

        
				
         

        
				
        Hij is elitair en vindt de meeste mensen domkoppen. Maar hij maakt gadgets die zo gemakkelijk te gebruiken zijn dat zelfs een domkop ermee uit de voeten kan.

        
				
         

        
				
        Hij is obsessief, wispelturig en opvliegend van aard, maar heeft uiterst productieve werkrelaties opgebouwd met creatieve mensen van wereldklasse als Steve Wozniak, Jonathan Ive en Pixar-directeur John Lasseter.

        
				
         

        
				
        Hij is een cultuursnob die animatiefilms maakt voor kinderen; een estheet en antimaterialist die massaproducten laat maken in Aziatische fabrieken. En hij weet die als geen ander aan de man te brengen met het banaalste medium dat er is: reclame.

        
				
         

        
				
        Hij is een autocraat die een groot, slecht functionerend bedrijf heeft omgebouwd tot een ordelijk, gedisciplineerd geheel dat topresultaten behaalt op basis van zijn veeleisende productschema’s.

        
				
         

        
				
        Jobs heeft zijn natuurlijke aanleg en talenten ingezet om Apple te hervormen. Hij heeft geavanceerde technologie gecombineerd met design, merkbekendheid en mode. Apple heeft minder weg van een saai computerbedrijf dan van een merkgedreven multinational als Nike of Sony, met een uitzonderlijke mix van technologie, design en marketing.

        
				
         

        
				
        Zijn streven naar de complete gebruikerservaring zorgt ervoor dat Apple hardware, software, webdiensten en alles daaromheen in eigen hand houdt. En dat levert producten op die naadloos samenwerken en zelden defect zijn. (Zelfs Microsoft, een bedrijf dat altijd heeft gekozen voor een compleet tegengestelde benadering, heeft deze aanpak overgenomen voor consumentenelektronica als de Xbox-spelcomputer en Zune-muziekspeler).

        
				
         

        
				
        
          Jobs’ charme en charisma garanderen de beste productintroducties in de branche, die een unieke mix vormen van theater en infomercial. Daarnaast heeft Jobs door zijn magnetische persoonlijkheid fantastische contracten in de wacht weten te slepen met Disney, de muzieklabels en
          at&t
          , en dat zijn geen watjes als het gaat om het sluiten van deals. Disney heeft hem volledige creatieve vrijheid gegeven en een enorm aandeel in de winst van Pixar. De muzieklabels hebben geholpen de iTunes Store van een experiment om te zetten in een bedreiging. En
          at&t
          heeft een contract voor de iPhone getekend zonder ook maar een blik op een prototype te hebben geworpen.
        

        
				
         

        
				
        Wat sommigen zien als het gedrag van een controlfreak, zien anderen als het streven een naadloze, complete gebruikerservaring te creëren. Zijn perfectionisme kan ook worden gezien als een streven naar topkwaliteit. En zijn scheldkanonnades als uitingen van zijn gedrevenheid en zijn verlangen de wereld een andere draai te geven.

        
				
         

        
				
        Hier is iemand aan het werk die zijn persoonlijke eigenschappen verheft tot bedrijfsfilosofie.

        
				
         

        
				
        En dat doet hij als volgt.

        
				
         

        
				
         

        
				
         

        
				
        
1

        
				
         

        
				
        Selectief: Hoe nee zeggen Apple heeft gered

        
				
         

        
				
        ‘Ik zoek een opknappertje met een solide fundering. Ben bereid muren af te breken, bruggen te bouwen en vuurtjes te stoken. Ik heb ruime ervaring, stroom over van de energie, heb enige visie en ben niet bang om van voren af aan te beginnen.’

        
				
        
          — Uit het cv van Steve Jobs op de MobileMe-website van
          

          Apple
        

        
				
         

        
				
        Op een stralende ochtend in juli 1997 keerde Steve Jobs terug bij het bedrijf dat hij twintig jaar eerder samen met een vriend in zijn slaapkamer had opgezet.

        
				
         

        
				
        Apple zat in een dodelijke spiraal. Het bedrijf was een halfjaar verwijderd van een faillissement. In een paar jaar tijd was Apple van een van de grootste computerondernemingen ter wereld verworden tot een marginaal bedrijf. Het verloor aan alle kanten geld en marktaandeel. Niemand kocht nog Apple-computers, de aandelen waren gekelderd en de pers voorspelde dat het einde nabij was.

        
				
         

        
				
        
          De top van Apple werd opgetrommeld voor een vergadering vroeg in de ochtend op het hoofdkantoor. De toenmalige
          ceo
          , Gilbert Amelio, kwam binnen geschuifeld. Hij had de afgelopen anderhalf jaar de leiding gehad en had het bedrijf wel opgelapt, maar was er niet in geslaagd de inventiviteit nieuw leven in te blazen. ‘Het wordt tijd dat ik ga,’ zei hij, waarop hij stilletjes vertrok. Voordat iemand daar op kon reageren kwam Steve Jobs binnen. Hij zag eruit als een schooier, met zijn korte broek, gympen en baard van een paar dagen. Hij plofte neer op een stoel en begon langzaam rond te draaien. ‘Vertel maar eens wat er mis is met dit bedrijf,’ zei hij. Maar voordat iemand antwoord kon geven, barstte hij los: ‘Het zijn de producten. De producten zijn
          waardeloos
          ! Ze zijn totaal niet sexy meer.’
          1
        

        
				
         

        
				
         

        
				
        De val van Apple

        
				
        
          De neergang van Apple verliep snel en dramatisch. In 1994 had Apple bijna tien procent van de wereldwijde miljardenmarkt voor pc’s in handen. Apple was de op een na grootste computerproducent ter wereld, achter reus
          ibm
          .
          2
          In 1995 verkocht het bedrijf meer computers dan ooit tevoren – 4,7 miljoen Macs wereldwijd – maar het wilde meer. Het wilde net zo zijn als Microsoft. Het gaf licenties voor het Macintosh-besturingssysteem af aan een aantal computermakers, waaronder Power Computing, Motorola en Umax. Het management van Apple redeneerde dat de totale markt voor de Mac zou groeien door die ‘klonen’. Maar het pakte anders uit. De Mac-markt bleef betrekkelijk vlak en de klonenmakers pakten gewoonweg een deel van de verkoop van Apple af. Ondertussen ging het nieuwe besturingssysteem van Microsoft, Windows 95, als een speer van start. Recensenten schreven dat Windows 95 de meest schaamteloze imitatie van het Mac-besturingssysteem tot nog toe was, maar dat kon de klanten van Microsoft niets schelen. Het maakte de Windows-pc’s tot acceptabele kopieën van de Mac, en de goedkope, functionele computers met Windows 95 gingen als warme broodjes over de toonbank, terwijl de dure, incompatibele apparaten van Apple niet verkochten.
        

        
				
         

        
				
        
          In het eerste kwartaal van 1996 leed Apple een verlies van 69 miljoen dollar en werden 1300 werknemers ontslagen. In februari ontsloeg de raad van bestuur
          ceo
          Michael Spindler en trok in zijn plaats Gil Amelio aan, een oudgediende uit de chipindustrie die naam had gemaakt als bedrijvendokter. Maar Amelio bleek in de anderhalf jaar dat hij op zijn post zat ineffectief en impopulair. Apple verloor 1,6 miljard dollar, het marktaandeel kromp van tien naar drie procent en de aandelen zakten in. Amelio ontsloeg duizenden werknemers, maar streek zelf wel zeven miljoen dollar aan salaris en bonussen op, en had volgens
          The New York Times
          een aandelenpakket ter waarde van 26 miljoen dollar. Hij liet de directiekantoren van Apple luxueus inrichten en al gauw werd bekend dat hij een gouden parachute ter waarde van zeven miljoen dollar had geregeld.
          The New York Times
          noemde het Apple van Amelio een ‘kleptocratie’.
          3
        

        
				
         

        
				
        Maar Amelio deed wel een paar dingen goed. Hij stootte een reeks geldverslindende projecten en producten af en snoeide het bedrijf terug om de verliezen te beperken. Bovendien, en dat was het belangrijkst, haalde hij Jobs terug bij Apple. Amelio nam namelijk Jobs’ bedrijf NeXT over in de hoop dat het moderne en robuuste besturingssysteem van NeXT het Macintosh-besturingssysteem, dat wel erg aftands begon te worden, zou kunnen vervangen.

        
				
         

        
				
        De overname van NeXT kwam min of meer toevallig tot stand. Amelio was eigenlijk van plan BeOS op te kopen, een kersvers besturingssysteem dat door een voormalige topmanager van Apple, Jean Louis Gassée, werd ontwikkeld. Maar terwijl ze over de prijs aan het onderhandelen waren, belde Garret L. Rice, vertegenwoordiger van NeXT, Apple zomaar op en stelde voor dat ze eens kwamen kijken. De mensen van Apple hadden niet eens aan NeXT gedacht.

        
				
         

        
				
        
          Amelio’s belangstelling was gewekt en hij vroeg Jobs om het NeXT-besturingssysteem te komen laten zien. In december 1996 gaf Jobs Amelio een indrukwekkende demonstratie van NeXT. In tegenstelling tot BeOS was NeXT wel helemaal af. Jobs had klanten, ontwikkelaars en hardwarepartners. Bovendien had NeXT een compleet pakket aan geavanceerde en zeer positief ontvangen programmeertools, waardoor het voor andere bedrijven erg gemakkelijk was om er software voor te schrijven. ‘Zijn mensen hadden heel goed nagedacht over belangrijke zaken als netwerken en de wereld van het internet, veel beter dan wie dan ook. Dit was beter dan alles wat Apple ooit had gedaan, beter dan NT en waarschijnlijk ook beter dan wat Sun had,’ schreef Amelio.
          4
        

        
				
         

        
				
        
          Tijdens de onderhandelingen hield Jobs zich gedeisd. Hij drong zijn product niet op. Het was een ‘verfrissend eerlijke aanpak, vooral voor Steve Jobs,’ zei Amelio.
          5
          ‘Ik was opgelucht dat hij niet kwam aandenderen als een sneltrein. Er was gedurende de presentatie ruimte om na te denken, vragen te stellen en te discussiëren.’
        

        
				
         

        
				
        
          Het tweetal werkte de deal uit onder het genot van een kop thee aan de keukentafel van de familie Jobs in Palo Alto. Het eerste punt van onderhandeling was de prijs, die was gekoppeld aan de prijs van de aandelen. Het tweede punt betrof de aandelenopties die zijn werknemers bij NeXT in handen hadden. Amelio was onder de indruk van de manier waarop hij voor zijn personeel opkwam. Aandelen zijn traditioneel een van de belangrijkste vormen van beloning in Silicon Valley en Jobs heeft er vele malen gebruik van gemaakt om topmedewerkers aan te trekken en vast te houden. Maar in november startte toezichthouder
          sec
          een onderzoek onder ruim 130 bedrijven, waaronder Apple, waarbij Jobs werd beschuldigd van het onrechtmatig antidateren van opties om de waarde ervan te verhogen. Jobs ontkende de wet doelbewust te hebben overtreden en de
          sec
          staakte het onderzoek in 2008.
        

        
				
         

        
				
        Jobs stelde voor een ommetje te gaan maken, wat voor Amelio een verrassing was, maar voor Jobs een gebruikelijke tactiek. Hij praat graag onder het lopen.

        
				
         

        
				
        
          ‘Ik werd gepakt door Steves energie en enthousiasme,’ zei Amelio. ‘Het viel me op dat hij lopend veel geanimeerder spreekt, dat hij veel beter kan nadenken wanneer hij in beweging is en dat hij dan veel expressiever wordt. Toen we terugliepen naar zijn huis was de deal rond.’
          6
        

        
				
         

        
				
        Twee weken later, op 20 december 1996, maakte Amelio bekend dat Apple NeXT overnam voor 427 miljoen dollar. Jobs keerde terug bij Apple als ‘speciaal adviseur’ van Amelio, om de overgang soepel te laten verlopen. Het was voor het eerst sinds bijna elf jaar dat Jobs weer voet op het terrein van Apple zette. Jobs was in 1985 bij Apple vertrokken na een verloren machtsstrijd met John Sculley. Hij had ontslag genomen voordat hij ontslagen kon worden en had vervolgens NeXT opgezet als directe concurrent van Apple, met de bedoeling Apple uit de markt te werken. Nu was hij bang dat het te laat was om Apple nog te redden.

        
				
         

        
				
        
          De iceo
        

        
				
        
          Jobs stond niet echt te springen om weer betrokken te raken bij Apple. Hij was al
          ceo
          van een ander bedrijf, Pixar, dat net goed begon te draaien door het enorme succes van de eerste film,
          Toy Story
          . Na zijn triomf in Hollywood had Jobs niet veel zin om bij Apple de computerbranche weer in te duiken. Jobs had er genoeg van om alsmaar technologische producten te ontwikkelen die al snel weer achterhaald waren. Hij wilde dingen maken die langer meegingen. Een goede film, bijvoorbeeld. Een goed verhaal kan tientallen jaren mee. In 1997 zei Jobs tegen
          Time
          :
        

        
				
         

        
				
        
          ‘Met de computers van vandaag kun je over twintig jaar niets meer. Maar van
          Sneeuwwitje
          zijn al 28 miljoen exemplaren verkocht en dat is een film van zestig jaar geleden. De mensen lezen geen Herodotus of Homerus meer voor aan hun kinderen, maar iedereen kijkt films. Dat zijn de mythen van onze tijd. Disney verrijkt onze cultuur met die mythen en ik hoop dat Pixar dat ook zal doen.’
          7
        

        
				
         

        
				
        Bovendien, en dat woog misschien nog wel zwaarder, twijfelde Jobs eraan of Apple wel in staat was tot een comeback. Hij twijfelde daar zelfs zo sterk aan, dat hij in juni 1997 de 1,5 miljoen aan aandelen die hij bij de overname van NeXT had gekregen voor een koopje van de hand deed. Allemaal, op één symbolisch aandeel na. Volgens hem was de toekomst van Apple niet meer waard dan een enkel aandeel.

        
				
         

        
				
        
          Maar begin juli 1997 verzocht de raad van bestuur van Apple Amelio om af te treden na een serie dramatische kwartaalcijfers. In een kwartaal was er zelfs sprake van een verlies van driekwart miljard dollar, het grootste verlies ooit geleden door een bedrijf in Silicon Valley.
          8
        

        
				
         

        
				
        
          Het algemene beeld is dat Jobs Amelio er slinks uit gewerkt heeft door middel van een zorgvuldig geregisseerde coup in de directiekamer. Maar er is geen enkel bewijs dat Jobs van plan was het bedrijf over te nemen. Er lijkt eerder sprake te zijn van het tegengestelde. Verschillende mensen die ik heb geïnterviewd voor dit boek zeiden dat Jobs in eerste instantie totaal niet geïnteresseerd was in een terugkeer bij Apple, omdat hij te druk was met Pixar. Zelfs uit de autobiografie van Amelio komt naar voren dat Jobs niet de behoefte had het roer bij Apple over te nemen, als je de beweringen van Amelio die dat tegenspreken even terzijde schuift. ‘Het is nooit zijn bedoeling geweest om Apple meer dan een deel van zijn aandacht te geven,’ schreef Amelio.
          9
          Eerder in zijn boek gaf Amelio al aan dat Jobs contant betaald wilde worden voor de verkoop van NeXT en dat hij geen Apple-aandelen wilde. Maar Amelio stond erop een groot deel in aandelen te betalen omdat hij niet wilde dat Jobs er weer vandoor ging. Hij wilde dat Jobs er zelf ook belang bij had dat het goed ging met Apple.
          10
        

        
				
         

        
				
        
          Amelio beschuldigt Jobs er meerdere keren van dat hij zijn ontslag heeft bekokstoofd, zodat hij zelf de leiding kon overnemen, maar komt niet met rechtstreekse bewijzen. Het is gemakkelijker voor Amelio om zijn ontslag te wijten aan gekonkel van Jobs, dan aan de meer voor de hand liggende verklaring dat de raad van bestuur van Apple het vertrouwen in hem had verloren. Nadat Amelio ontslagen was, had de raad van bestuur van Apple niemand anders om op terug te vallen. Jobs had het bedrijf al van advies voorzien in zijn rol als speciaal adviseur van Amelio (daar was niets machiavellistisch aan). Het bestuur vroeg Jobs de leiding over te nemen. Hij was daar – tijdelijk – toe bereid. Na een halfjaar ging hij zichzelf interim-
          ceo
          noemen, oftewel i
          ceo
          , zoals hij binnen Apple gekscherend werd genoemd. In augustus benoemde het bestuur Jobs officieel tot interim-
          ceo
          van Apple, terwijl ze bleven zoeken naar een permanente vervanger. Er waren grappenmakers die zeiden dat Apple Jobs niet had overgenomen bij de aankoop van NeXT, maar dat Jobs Apple had overgenomen en het zo slim had geregeld dat Apple hem daar ook nog voor betaalde.
        

        
				
         

        
				
        Toen Jobs de leiding overnam, verkocht Apple ongeveer veertig verschillende producten, van inkjetprinters tot de Newton-pda. Daar waren weinig marktleiders bij. Vooral het aanbod aan computers was verbijsterend. Er waren verschillende lijnen – Quadra, Power Mac, Performa en PowerBook – met elk een stuk of tien verschillende modellen. Maar er was weinig wat de modellen van elkaar onderscheidde, behalve de verwarrende productnamen, zoals de Performa 5200CD, Performa 5210CD, Performa 5215CD en Performa 5220CD.

        
				
         

        
				
        
          ‘Wat ik aantrof was een verbluffend aantal producten,’ zei Jobs later. ‘Ik vroeg de mensen eerst maar eens waarom ik iemand een 3400 zou aanraden in plaats van een 4400. Wanneer iemand moest overstappen op een 6500, maar niet op een 7300. En na drie weken was ik er nog niet achter. En als ik er al niet achter kon komen, hoe moesten onze klanten er dan ooit achter komen?’
          11
        

        
				
         

        
				
        Ik interviewde eens een technicus die halverwege de jaren negentig bij Apple werkte en hij herinnerde zich een stroomschema op posterformaat die in het hoofdkantoor van Apple aan de muur hing. De poster droeg het opschrift ‘Kies de Mac die bij je past’ en was bedoeld om klanten door het oerwoud van keuzemogelijkheden te gidsen. Maar hij liet in feite zien hoe warrig de productstrategie van Apple was. ‘Je weet dat er iets niet klopt, wanneer je een poster nodig hebt om een Mac te kiezen,’ zei de technicus.

        
				
         

        
				
        
          Ook de organisatiestructuur van Apple was een warboel. Apple was uitgegroeid tot een groot, opgeblazen
          Fortune 500
          -bedrijf met duizenden technici en nog meer managers. ‘Voor de terugkeer van Jobs was Apple briljant, energiek, chaotisch en inefficiënt,’ aldus Don Norman, die hoofd was van Apples Advanced Technology Group op het moment dat Jobs de leiding overnam. Dit bedrijfsonderdeel, dat bekendstond als
          atg
          , was de legendarische R&D-afdeling van Apple, die verschillende belangrijke technologieën had voortgebracht.
        

        
				
         

        
				
        
          ‘Het was fantastisch toen ik in 1993 bij Apple kwam,’ vertelde Norman me in een telefonisch interview. ‘Je kon er creatieve, vernieuwende dingen doen. Maar het was wel een chaos. En dat is niet goed voor een organisatie. Je hebt een paar creatieve mensen nodig en de rest moet zorgen dat het werk wordt gedaan.’
          12
          Volgens Norman werden de technici binnen Apple betaald om fantasierijk en inventief te zijn, niet om door te pakken en te zorgen dat een en ander werkte. Ze zaten de hele dag nieuwe dingen te verzinnen, maar deden zelden wat hun werd opgedragen. Norman werd hier als manager helemaal gek van. De mensen kregen wel opdrachten, maar een halfjaar later was er nota bene nog niets gebeurd. ‘Het was echt belachelijk,’ zei hij.
        

        
				
         

        
				
        
          John Warnock van Adobe, een van de grootste softwarepartners van Apple, zei dat dat snel veranderde toen Jobs terugkwam. ‘Hij heeft een heel erg sterke wil en je moet aan de slag, want anders kun je wel inpakken,’ aldus Warnock. ‘Apple moet wel op die manier geleid worden, uiterst duidelijk en krachtig. Een nonchalante aanpak werkt niet. Wanneer Steve een probleem te lijf gaat, doet hij het goed. Ik denk dat hij in de jaren bij NeXT gemakkelijker was. Nu is hij dat bepaald niet meer.’
          13
        

        
				
         

        
				
        Steves inventarisatie

        
				
        
          Binnen een paar dagen na zijn terugkeer als iceo
          bij Apple ging Jobs aan de slag. Toen hij eenmaal had besloten ervoor te gaan, kreeg Jobs haast om Apple te redden. Hij begon onmiddellijk aan een grondige inventarisatie van alle producten die Apple maakte. Hij liep het bedrijf helemaal door om uit te zoeken wat de sterke kanten waren. ‘Hij liet werkelijk alles wat er gebeurde de revue passeren,’ zei Jim Oliver, die Jobs de eerste paar maanden na zijn terugkeer bij het bedrijf assisteerde. ‘Hij sprak met alle productdivisies. Hij wilde van alle onderzoeksteams weten hoe groot ze waren en waar ze zich mee bezighielden. Hij zei: “Alles moet zinvol zijn. Hebben we echt een bedrijfsbibliotheek nodig?”’
        

        
				
         

        
				
        Jobs installeerde zich in een grote vergaderzaal en riep de productteams een voor een bij zich. Zodra iedereen er was, ging hij aan de slag. ‘Geen kennismakingsrondje, absoluut niet,’ herinnert Peter Hoddie zich. Hoddie is een topprogrammeur die uiteindelijk de hoofdontwerper van Apples QuickTime multimediasoftware werd. ‘Iemand begon aantekeningen te maken en Steve zei: “Je hoeft geen aantekeningen te maken. Als het belangrijk is, onthoud je het wel.”’

        
				
         

        
				
        
          De technici en programmeurs legden tot in detail uit waar ze mee bezig waren. Ze beschreven hun producten uitgebreid, legden uit hoe ze werkten, hoe ze werden verkocht en wat ze van plan waren hierna te gaan doen. Jobs luisterde aandachtig en stelde een heleboel vragen. Hij was uiterst betrokken. Na afloop van de presentaties stelde hij soms hypothetische vragen, zoals: ‘Wat zou je doen als geld geen rol speelde?’
          14
        

        
				
         

        
				
        Jobs’ inventarisatie duurde een paar weken. Hij pakte het rustig en systematisch aan. Van de woede-uitbarstingen waar Jobs berucht om is, was geen sprake. ‘Steve gaf aan dat het bedrijf selectief moest zijn en dat dat ook gold voor elke divisie afzonderlijk,’ zei Oliver. ‘Het was behoorlijk formeel. Het ging heel rustig. Hij zei bijvoorbeeld: “Apple kampt met ernstige financiële problemen en we kunnen het ons niet veroorloven overbodige dingen te doen.” Hij was best vriendelijk, maar wel streng.’

        
				
         

        
				
        Jobs zette nergens van bovenaf het mes in. Hij liet elke productdivisie aangeven waar in gesnoeid moest worden en wat behouden moest worden. Als de divisie verder wilde met een project, moesten ze dat aan Jobs zien te verkopen, en dat viel vaak niet mee. Er waren teams die, heel begrijpelijk, projecten wilden behouden die marginaal waren, maar bijvoorbeeld wel strategisch, of de beste technologie op de markt. Maar Jobs zei vaak dat iets wat geen winst opleverde, moest worden afgestoten. Oliver herinnert zich dat de meeste teams met een paar projecten kwamen die ze wel wilden opofferen en dat Jobs dan zei: ‘Dat is niet genoeg.’

        
				
         

        
				
        
          Oliver weet nog dat Jobs zei: ‘Wil Apple overleven, dan moeten we meer terugsnoeien.’ Er werd niet geschreeuwd. Mensen werden niet uitgemaakt voor idioot. Hij zei gewoon: ‘We moeten selectief zijn en dingen doen waar we goed in zijn.’ Oliver maakte een paar keer mee dat Jobs een eenvoudig schema van de jaaromzetten van Apple op een whiteboard tekende. Het schema liet een sterke daling zien, van twaalf miljard dollar per jaar naar tien miljard en vervolgens naar zeven miljard. Jobs legde uit dat Apple dan wel geen winstgevend bedrijf van twaalf miljard dollar was, en ook geen winstgevend bedrijf van tien miljard, maar dat het wel een winstgevend bedrijf van zes miljard dollar kon zijn.
          15
        

        
				
         

        
				
        Aardverschuiving bij Apple

        
				
        In de daaropvolgende weken voerde Jobs een aantal belangrijke veranderingen door.

        
				
         

        
				
        
          Managementtop.
          Hij verving het grootste deel van de top van Apple door bondgenoten uit de high-techindustrie, zoals Oracle topman Larry Ellison, die tevens een vriend van hem is. Een aantal van Jobs’ vertrouwelingen vanuit NeXT hadden al topposities bij Apple gekregen: David Manovich kreeg de leiding over de verkoop, Jon Rubinstein over de hardware en Avadis ‘Avie’ Tevanian over de software. Jobs verving ook de rest van de managementtop, met een uitzondering. Hij hield Fred Anderson aan, de financieel directeur die kort daarvoor was aangenomen door Amelio en dus niet bij de oude garde hoorde.
        

        
				
         

        
				
        
          Microsoft.
          Jobs maakte een eind aan een langlopende, slopende rechtszaak over patenten met Microsoft. Hij haalde Gates ertoe over om in ruil voor het intrekken van de aanklacht dat Microsoft Windows had gekopieerd van de Mac, het onmisbare Officepakket te blijven ontwikkelen voor de Mac. Zonder Office was de Mac ten dode opgeschreven. Jobs kreeg Gates ook zover dat hij het bedrijf openlijk steunde met een investering van 150 miljoen dollar. De investering was grotendeels symbolisch, maar Wall Street was er dolblij mee en de Apple-aandelen schoten dertig procent omhoog. Gates zorgde er op zijn beurt voor dat Jobs de Microsoft Internet Explorer tot de standaard-webbrowser op de Mac maakte. Dat was een belangrijke tegemoetkoming, omdat Microsoft met Netscape streed om de hegemonie op het internet.
        

        
				
         

        
				
        
          Jobs begon de onderhandelingen met Gates persoonlijk en die stuurde vervolgens de financieel directeur van Microsoft, Gregory Maffei, om de deal verder uit te werken. Maffei bezocht Jobs thuis en Jobs stelde voor een ommetje door het lommerrijke Palo Alto te gaan maken. Jobs liep op blote voeten. ‘Het was een behoorlijke ommezwaai in de relatie tussen de twee bedrijven,’ zei Maffei. ‘[Jobs] was heel open en vriendelijk. Hij zei: “Dit zijn de dingen die wij belangrijk vinden en die er echt toe doen.” Daardoor konden we de lijst flink inkorten. We hadden al veel overlegd met Amelio, maar die had een heleboel ideeën waar we niets in zagen. Jobs had heel wat meer in zijn mars. Hij vroeg niet om 23.000 voorwaarden. Hij keek naar het totale plaatje en besloot op basis daarvan wat hij nodig had. Onze inschatting was dat hij de capaciteiten had om de mensen bij Apple te overreden en de deal erdoor te krijgen.’
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          Het merk.
          Jobs besefte dat Apple, ondanks dat de producten niet deugden, als merk nog steeds sterk stond. Hij beschouwde het merk Apple als een van de sterkste kanten van het bedrijf, of misschien wel als de allersterkste, maar het moest wel nieuw leven ingeblazen worden. ‘Wat zijn de grote merken? Levi’s, Coke, Disney en Nike,’ zei Jobs in 1998 tegen
          Time
          .
          17
          ‘De meeste mensen zouden Apple ook in dat rijtje noemen. Het kost miljarden om een merk op te bouwen, en dan nog is het minder sterk dan Apple. En toch buit Apple dit niet uit. Waar staat Apple eigenlijk voor? Apple staat voor mensen die buiten de geijkte kaders denken, mensen die computers willen gebruiken om de wereld te veranderen, om dingen te creëren die echt iets betekenen, en niet alleen maar hun werk doen.’
        

        
				
         

        
				
        
          Jobs organiseerde een wedstrijd tussen drie topreclamebureaus om Apple als klant te winnen. Hij liet hen een grote, opvallende merkcampagne presenteren. De winnaar was
          tbwa
          \Chiat\Day, het bureau dat in 1984 de legendarische commercial bedacht voor de eerste Mac, die werd uitgezonden tijdens de Super Bowl.
          tbwa
          zou later in nauwe samenwerking met Jobs de ‘Think Different’-campagne creëren.
        

        
				
         

        
				
        
          De klanten.
          Jobs was van mening dat de klanten de andere sterke kant van Apple waren. Op dat moment waren er 25 miljoen Mac-gebruikers. Dat waren trouwe klanten, zo ongeveer de trouwste klanten die een bedrijf zich maar kon wensen. Als ze de computers van Apple bleven kopen, vormden zij een fantastisch uitgangspunt voor een comeback.
        

        
				
         

        
				
        
          De klonen.
          Jobs maakte een eind aan de klonenbusiness. Dat was een uiterst omstreden zet, zelfs binnen het bedrijf, die Apple echter wel direct in staat stelde de hele Mac-markt terug te pakken door alle concurrentie uit te schakelen. De consument kon niet langer een goedkopere Mac krijgen van Power Computing, Motorola of Umax. De enige concurrentie kwam van Windows, en Apple was iets totaal anders. Het uitschakelen van de klonen viel niet in goede aarde bij Mac-gebruikers, die eraan gewend waren geraakt goedkopere Macs van klonenmakers te kunnen aanschaffen, maar voor Apple was het strategisch gezien wel de juiste zet.
        

        
				
         

        
				
        
          De toeleveranciers.
          Jobs maakte ook nieuwe afspraken met de toeleveranciers van Apple. Op dat moment leverde zowel
          ibm
          als Motorola chips aan Apple. Jobs besloot ze tegen elkaar uit te spelen. Hij liet hun weten dat Apple met slechts één van hen verder wilde gaan en dat hij fikse kortingen verwachtte van het bedrijf waarvoor hij koos. Uiteindelijk liet hij geen van beide vallen, maar omdat Apple de enige grote klant voor PowerPC-chips was bij beide bedrijven kreeg hij toch de kortingen die hij wilde. En wat nog belangrijker was, de garantie dat ze de chips zouden blijven ontwikkelen. ‘Het was alsof ik een grote tanker moest keren,’ zei Jobs tegen het weekblad
          Time
          . ‘Ik moest een heleboel waardeloze afspraken ongedaan maken.’
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          De producten.
          Het belangrijkste wat Jobs deed was het radicaal vereenvoudigen van het assortiment van Apple. In zijn bescheiden werkkamer naast de directiekamer (naar verluidt vond hij het luxueus ingerichte kantoor van Amelio vreselijk en weigerde hij er zijn intrek in te nemen) tekende Jobs met een horizontale en een verticale lijn vier vlakken op het whiteboard. Erboven schreef hij ‘privé’ en ‘zakelijk’, en langs de zijkant ‘draagbaar’ en ‘desktop’. Dat was de nieuwe productstrategie van Apple. Slechts vier computers: twee notebooks en twee desktops, één van elk voor consumenten en voor zakelijke gebruikers.
        

        
				
         

        
				
        
          Het drastisch versimpelen van het assortiment was een uiterst gewaagde zet. Er was heel wat moed voor nodig om een miljardenbedrijf tot op het bot terug te snoeien. Het was radicaal om alles af te kappen en te kiezen voor slechts vier computers. Sommigen vonden het gekkenwerk of zelfs een vorm van zelfmoord. ‘We waren stomverbaasd toen we dat hoorden,’ vertelde voormalig bestuursvoorzitter van Apple, Edgar Woolard jr., aan
          Business Week
          . ‘Maar het was briljant.’
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        Jobs wist dat Apple slechts een paar maanden verwijderd was van een faillissement en dat het bedrijf alleen te redden was door zich helemaal te richten op datgene waar het het beste in was, namelijk het maken van gemakkelijk te gebruiken computers voor de consument en de creatieve professionele gebruiker.

        
				
         

        
				
        
          Jobs brak honderden softwareprojecten af en vrijwel alle hardwareprojecten. Amelio had al bijna driehonderd projecten van Apple beëindigd – van computerprototypen tot nieuwe software – en duizenden werknemers ontslagen, maar kon toen niet verder. ‘Er zijn grenzen aan hoever een enkele
          ceo
          kan terugsnoeien,’ zei Oliver. ‘Hij kwam enorm onder druk te staan toen hij dat deed. Dat maakte het voor Steve veel gemakkelijker om de vijftig overgebleven projecten terug te brengen tot tien.’
        

        
				
         

        
				
        
          Weg waren de monitors, de printers en – het meest omstreden – de Newton pda, een beslissing die liefhebbers van de Newton ertoe bracht op de parkeerplaats van Apple te komen protesteren met spandoeken en luidsprekers. Op de spandoeken stonden kreten in de trant van
          de newton is mijn oogappel
          en
          zonder newton ben ik nergens
          .
        

        
				
         

        
				
        Het afstoten van de Newton werd door velen beschouwd als een wraakactie tegen Sculley, die Jobs aan het eind van de jaren tachtig uit Apple had gewerkt. De Newton was Sculleys kindje en Jobs gooide het uit wraak overboord. De Newton-divisie had namelijk net voor het eerst winst gemaakt en stond op het punt verder te gaan als apart bedrijf. Er kwam op dat moment een hele nieuwe pda-branche op, die al snel zou worden gedomineerd door de Palm Pilot.

        
				
         

        
				
        Maar Jobs vond dat de Newton alleen maar afleidde. Apple was een computerbedrijf en moest zich dus concentreren op computers. En hetzelfde gold voor laserprinters. Apple was een van de eerste bedrijven die laserprinters maakten en beheerste een groot deel van de markt. Veel mensen dachten dat Jobs miljoenen dollars liet liggen door daar uit te stappen.

        
				
         

        
				
        
          Jobs was echter van mening dat Apple topcomputers moest verkopen. Goed ontworpen, goed gemaakte apparaten voor het topsegment van de markt, vergelijkbaar met luxeauto’s. Jobs’ argument was dat alle auto’s hetzelfde doen – ze brengen je van A naar B – maar dat er toch een heleboel mensen zijn die liever een dure
          bmw
          kopen dan een goedkope Chevrolet. Jobs gaf toe dat de vergelijking een beetje mank ging (auto’s lopen op elk merk benzine, terwijl Macs niet op Windows-software draaien), maar voegde daaraan toe dat het klantenbestand van Apple groot genoeg was om Apple voldoende marge te geven.
        

        
				
         

        
				
        Voor Jobs was dit een essentieel punt. Apple stond op dat moment – en eigenlijk altijd al – onder druk om computers voor spotprijzen te verkopen. Maar Jobs hield vol dat Apple nooit zou kunnen concurreren op de markt voor goedkope computers, waar bedrijven elkaar kapotmaken met steeds lagere prijzen. Er waren een stuk of wat computerfabrikanten, zoals Dell, Compaq en Gateway, die allemaal min of meer hetzelfde product maakten, dat zich alleen onderscheidde door de prijs. In plaats van de strijd om de goedkoopste computer met Dell aan te gaan, zou Apple eersteklasproducten maken die genoeg winst opleverden om meer eersteklasproducten te blijven ontwikkelen.

        
				
         

        
				
        Je kunt veel meer winst maken op de verkoop van computers van 3000 dollar dan op computers van 500 dollar, ook al verkoop je er minder. Door zich te richten op het midden- en topsegment van de markt heeft Apple de beste winstmarges uit de branche, namelijk rond de 25 procent. De winstmarges van Dell bedragen slechts ongeveer 6,5 procent, terwijl Hewlett-Packard nog lager zit met ongeveer vijf procent.

        
				
         

        
				
        
          In de zomer van 2007 was Dell de grootste pc-fabrikant ter wereld, met een marktaandeel in de VS van maar liefst dertig procent. Apple kwam op de derde plaats, met een veel kleiner marktaandeel van 6,3 procent.
          20
          Maar in het derde kwartaal van 2007 meldde Apple een recordwinst van 818 miljoen dollar, terwijl Dell meer dan vijf keer zoveel computers verkocht en slechts uitkwam op een winst van 2,8 miljoen dollar. Weliswaar was een groot deel van de winst van Apple afkomstig uit de verkoop van iPods, en zat Dell in een reorganisatie, maar het is duidelijk dat Apple veel meer winst maakt op de verkoop van een luxe MacBook Pro-laptop van 3500 dollar (tot wel 875 dollar) dan Dell op de verkoop van een systeem van 500 dollar (ongeveer 25 dollar). Dat is dan ook de reden waarom Dell in 2006 Alienware, een fabrikant van exclusieve spelcomputers, overnam; om te kunnen concurreren in het topsegment van de computermarkt en niet alleen de allergoedkoopste computers te verkopen.
        

        
				
         

        
				
        Het is al jaren duidelijk dat Apple niet dezelfde markt bespeelt als andere pc-bedrijven, maar de gezondheid van het bedrijf is jarenlang toch afgemeten aan het aantal verkochte computers, in plaats van aan de waarde van die apparaten. Succes op de pc-markt wordt gewoonlijk uitgedrukt in kwantiteit en niet in kwaliteit. Brancheanalist Gartner Inc. heeft Apple herhaaldelijk opgeroepen uit de hardwarebusiness te stappen omdat het marktaandeel sinds 2000 tot ver onder de tien procent was gezakt. Maar Apple richt zich op het winstgevendste segment van de markt en streeft er niet naar zoveel mogelijk computers te verkopen.

        
				
         

        
				
        Jobs’ definitie van het bedrijfsmodel van Apple, dat na vele producten en productlijnen nog steeds werkt, luidt: verkoop goed ontworpen, goed gemaakte technologische producten die niet de goedkoopste zijn op de markt, maar wel loyale klanten opleveren omdat het merk Apple een garantie is voor kwaliteit.

        
				
         

        
				
        
          Bedrijfsmatig gezien was het terugsnoeien van het aantal producten een goede zet. Minder producten betekende ook minder voorraad, en dat had onmiddellijk invloed op de bedrijfsresultaten. Het lukte Jobs de voorraden van Apple terug te brengen van 400 miljoen dollar tot minder dan 100 miljoen dollar per jaar.
          21
          Voor die tijd had het bedrijf onverkochte computers ter waarde van miljoenen dollars moeten afschrijven. Door de producten tot een minimum terug te snoeien, verkleinde Jobs het risico van kostbare afschrijvingen, die de ondergang van het bedrijf hadden kunnen betekenen, zoveel mogelijk.
        

        
				
         

        
				
        
          Het terugsnoeien en reorganiseren was niet gemakkelijk voor Jobs, die vreselijk lange dagen maakte. ‘Ik ben nog nooit in mijn leven zo moe geweest,’ zei Jobs in 1998 tegen
          Fortune
          . ‘Ik kwam rond tien uur ’s avonds thuis, dook gelijk mijn bed in, sleepte me er de volgende ochtend om zes uur weer uit, douchte en ging weer aan het werk. Het is aan mijn vrouw te danken dat ik het volhield. Zij steunde me en hield ons gezin bijeen in mijn afwezigheid.’
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          Zo nu en dan vroeg hij zich af of hij wel op de juiste weg zat. Hij was al
          ceo
          van Pixar, dat nu de vruchten plukte van het succes van
          Toy Story
          . Hij wist dat zijn terugkeer naar Apple zowel Pixar, zijn gezin als zijn reputatie onder druk zou zetten. ‘Ik moet eerlijk zeggen dat er dagen waren waarop ik me afvroeg of ik er wel goed aan deed om me weer met Apple te bemoeien,’ zei hij tegen
          Time
          .
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          ‘Maar ik geloof dat het leven een bepaalde lijn volgt, dat de dingen niet toevallig gebeuren.’
        

        
				
         

        
				
        
          Waar Jobs zich het meest zorgen om maakte, was dat het hem niet zou lukken. De problemen waren groot en het was niet zeker dat hij Apple zou kunnen redden. Hij had zijn plek in de geschiedenisboeken al verdiend en die wilde hij niet kwijt. In een interview uit 1998 met
          Fortune
          zei Jobs dat hij inspiratie putte uit zijn idool Bob Dylan. Een van de dingen die Jobs aan Dylan bewonderde was dat hij weigerde te blijven stilstaan. Veel succesvolle artiesten roesten op een bepaald punt in hun carrière vast. Ze blijven datgene doen waardoor ze succesvol zijn geworden en ontwikkelen zich niet verder meer. ‘Als ze mislukkingen blijven riskeren, dan zijn het nog artiesten,’ zei Jobs. ‘Dylan en Picasso bleven altijd mislukkingen riskeren.’
        

        
				
         

        
				
        ‘Gesteved’ worden

        
				
        Hoewel nergens melding wordt gemaakt van massaontslagen waarbij duizenden werknemers op straat kwamen te staan nadat Jobs het roer overnam, was daar wel degelijk sprake van. De meeste, zo niet alle, werden uitgevoerd door de productmanagers, die mensen ontsloegen nadat projecten waren beëindigd. Maar dit werd heel stil gehouden en kwam niet in de krant.

        
				
         

        
				
        Er doen – waarschijnlijk verzonnen – verhalen de ronde dat Jobs ongelukkige werknemers te grazen nam in de lift en ondervroeg over hun rol binnen het bedrijf. En als hun antwoord dan niet naar tevredenheid was, werden ze ter plekke ontslagen. Deze manier van doen werd bekend als ‘gesteved’ worden. De uitdrukking wordt nu gebruikt voor projecten die zonder pardon worden opgedoekt, zoals in: ‘Mijn online breipatronenprogramma is gesteved.’

        
				
         

        
				
        
          Jim Oliver twijfelt er echter aan of er echt werknemers zijn ‘gesteved’ in de lift. Het is best mogelijk dat Jobs iemand op staande voet heeft ontslagen, maar niet waar Oliver bij was. En Oliver vergezelde Jobs vrijwel voortdurend in de drie maanden dat hij zijn persoonlijk assistent was. Als Jobs al iemand ontsloeg, dan betwijfelt Oliver of dat meer dan een keer is gebeurd. ‘Maar de verhalen deden wel de ronde en joegen de mensen angst aan,’ zei Oliver. ‘Zulke verhalen worden doorverteld, maar ik heb de persoon die het overkwam nooit gevonden.’
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        Op basis van wat hij had gehoord, verwachtte Oliver een onvoorspelbare, nurkse gek aan te treffen en hij was blij verrast toen Jobs best rustig bleek te zijn. De woede-uitbarstingen van Jobs worden volgens Oliver overdreven. Hij heeft wel een paar boze buien meegemaakt, maar dat was maar een heel enkele keer en bovendien vaak gepland. ‘De keren dat iemand in het openbaar een uitbrander kreeg, was dat duidelijk doordacht,’ zei Oliver.

        
				
         

        
				
        Hoewel Jobs de Newton schrapte, hield hij wel het grootste deel van het Newtonteam aan. Hij vond het goede technici en had hen nodig om een van de computers uit zijn vereenvoudigde productmatrix te bouwen, namelijk de draagbare computer voor privégebruik, die later iBook genoemd zou worden. Tijdens het uitvoeren van zijn productinventarisatie had Jobs ook de mensen geïnventariseerd. Het bedrijfskapitaal bestond niet alleen uit producten, maar ook uit medewerkers. En daar zaten echte toppers tussen. ‘Tien maanden geleden heb ik het beste team op het vlak van industrieel design gevonden dat ik ooit heb gezien,’ zei Jobs later over Jonathan Ive en zijn team van ontwerpers. Ive werkte al een aantal jaren voor Apple en was opgeklommen tot hoofd van de Design Group.

        
				
         

        
				
        Jobs wist de talenten binnen de productteams er altijd uit te pikken, ook al waren dat niet degenen die op de voorgrond traden. Peter Hoddie zei dat Jobs hem na de presentatie van QuickTime, waarin hij veel over de software had verteld, zijn naam had gevraagd. ‘Ik wist niet of dat een goed of slecht teken was,’ herinnert Hoddie zich, ‘maar hij heeft mijn naam onthouden.’ Later werd Hoddie de hoofdontwikkelaar van QuickTime.

        
				
         

        
				
        
          Jobs’ benadering was simpel: terugsnoeien, zodat het kernteam – zijn kader van ex-NeXT-managers en de beste programmeurs, technici, ontwerpers en marketeers van het bedrijf – weer innovatieve producten kon gaan ontwikkelen en die kon blijven verbeteren en updaten. ‘Aan vier sterke productplatforms hebben we genoeg,’ legde Jobs in een interview in 1998 uit. ‘We kunnen ons topteam dan op alle vier inzetten en hoeven nergens een minder team voor in te schakelen. Dan zijn we ook veel wendbaarder.’
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          Jobs zorgde ervoor dat het organisatieschema van Apple gestroomlijnd en overzichtelijk was. Zijn nieuwe managementschema was uiterst simpel: Jon Rubinstein was hoofd hardware, Avie Tevanian hoofd software, Jonathan Ive had de leiding over de ontwerpafdeling, Tim Cook was hoofd bedrijfsvoering en Mitch Mandich hoofd wereldwijde verkoop. Jobs wilde van boven tot onder een heldere hiërarchie, zodat alle medewerkers van het bedrijf wisten aan wie ze verantwoording moesten afleggen en wat er van ze werd verwacht. ‘De organisatie is strak en gemakkelijk te begrijpen, en het is heel duidelijk wie waar voor staat,’ vertelde Jobs aan
          Business Week
          .
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          ‘Alles is gewoon simpeler geworden. Dat is een van mijn mantra’s: maak keuzes en houd het simpel.’
        

        
				
         

        
				
        Dr. No

        
				
        De extreme selectiviteit van Jobs werkte. In de twee jaar daarop introduceerde Apple vier computers die de eerste in een serie succesnummers bleken te zijn.

        
				
         

        
				
        
          Allereerst was er de Power Macintosh G3, een snelle, professionele computer die werd geïntroduceerd in november 1997. Deze is nu alweer bijna vergeten, maar de G3 was een groot succes bij de belangrijkste doelgroep van Apple – professionele gebruikers – en er werden in het eerste jaar maar liefst een miljoen exemplaren van verkocht. De G3 werd opgevolgd door de kleurige iBook en de slanke Titanium PowerBook, die ook allebei toppers waren. Maar de iMac, een druppelvormige computer in fruitkleuren, werd het allergrootste verkoopsucces. Er werden zes miljoen exemplaren van verkocht en daarmee werd de iMac de bestverkochte computer aller tijden. De iMac werd een cultureel fenomeen dat leidde tot een duizelingwekkend scala aan doorschijnende plastic producten, van tandenborstels tot haardrogers. Bill Gates begreep niets van het succes van de iMac. ‘Het enige waar Apple mee komt, is de grootste keus aan kleuren,’ zei hij. ‘Maar het zal niet lang duren voordat we dat hebben ingehaald.’
          27
          Gates had niet door dat de iMac naast de opvallende kleuren ook andere voordelen had die de computer zo geliefd maakten bij de gebruiker: gemakkelijke installatie, prettige software en een bijzondere uitstraling.
        

        
				
         

        
				
        
          Jobs koos voor een kleine selectie aan producten die Apple goed kon maken. En diezelfde selectiviteit paste hij ook toe op de afzonderlijke producten. Om
          feature creep
          – de overdaad aan functies die vaak in het ontwerpstadium en vlak na het uitbrengen aan nieuwe producten wordt toegevoegd – te voorkomen, hamert Jobs op het maken van keuzes. Aan veel mobiele telefoons zie je precies wat feature creep inhoudt. Ze kunnen alles wat je maar kunt bedenken, maar basisfuncties, zoals de volume-instelling of het afluisteren van de voicemail, raken ondergesneeuwd onder alle ingewikkelde mogelijkheden van het toestel. Om te voorkomen dat de consument omkomt in een eindeloos scala aan ingewikkelde keuzemogelijkheden, is een van Jobs’ favoriete mantra’s voor Apple: ‘Selectief zijn betekent nee zeggen.’
        

        
				
         

        
				
        
          Selectief zijn betekent ook dat je nee durft te zeggen wanneer iedereen om je heen ja zegt. Zo had de iMac die Jobs lanceerde bijvoorbeeld geen floppydrive, wat alle computers toen standaard hadden. Het lijkt nu onnozel, maar er stak een storm van protest op onder klanten en de pers. Veel experts zeiden dat het ontbreken van een floppydrive een vergissing was die het einde van de iMac zou betekenen. ‘De iMac is strak, elegant, floppyloos en ten dode opgeschreven,’ schreef Hiawatha Bray in mei 1998 in
          The
           
          Boston Globe
          .
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          Jobs was zelf ook niet honderd procent zeker van deze beslissing, aldus Hoddie, maar hij vertrouwde op zijn gevoel dat de floppy in onbruik zou raken. De iMac was bedoeld als internetcomputer en de kopers zouden internet gebruiken om bestanden te versturen of software te downloaden, redeneerde Jobs. De iMac was tevens een van de eerste computers op de markt die
          usb
          gebruikten, een nieuwe norm voor het aansluiten van randapparatuur die nog niemand gebruikte behalve Intel (en die ook door Intel was uitgevonden). Maar de beslissing om de floppy af te schaffen en over te stappen op
          usb
          gaf de iMac wel een hypermodern tintje. De computer kwam daardoor over als een futuristisch product, of dat nu zo was bedoeld of niet.
        

        
				
         

        
				
        Jobs houdt ook het assortiment van Apple uiterst simpel en beperkt. Vanaf het eind van de jaren negentig tot het begin van de volgende eeuw heeft Apple hooguit een stuk of zes productlijnen uitgebracht: twee desktop- en laptopcomputers, een paar monitors, de iPod, en iTunes. Later werden daar nog de Mac mini, de iPhone, Apple TV en een aantal iPod-accessoires aan toegevoegd, zoals gebreide sokjes en polsbanden. Vergelijk Jobs’ gehamer op selectiviteit maar eens met andere hightechbedrijven, met name met reuzen als Samsung of Sony, die de markt overspoelen met honderden verschillende producten. In de loop der jaren heeft Sony zeshonderd verschillende modellen van de walkman verkocht.

        
				
         

        
				
        Sony kan geen enkel product lanceren zonder er meteen meerdere modellen van op de markt te brengen. Dat wordt gewoonlijk beschouwd als goed voor de klant, onder het motto ‘hoe meer keus hoe beter’. Maar elk model kost het bedrijf tijd, energie en geld. Een reus als Sony heeft die middelen dan misschien, maar Apple moest wel selectief zijn en het aantal modellen dat werd uitgebracht beperken, omdat er anders helemaal niets de deur uit zou gaan.

        
				
         

        
				
        
          De
          ceo
          van Sony, Sir Howard Stringer, heeft aangegeven jaloers te zijn op bedrijven met een beperkt assortiment. ‘Soms zou ik willen dat er maar drie producten waren,’ verzuchtte hij ooit.
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        Met de iPod heeft Apple nu natuurlijk wel een soortgelijk assortiment als Sony. Er zijn een stuk of zes verschillende modellen, van de eenvoudige Shuffle tot de exclusieve iPod touch en de iPhone, met prijzen uiteenlopend van 100 tot 350 dollar. Maar die modellen waren er niet meteen; het kostte Apple een aantal jaren om zover te komen.

        
				
         

        
				
        Selectief op persoonlijk vlak

        
				
        
          Persoonlijk richt Jobs zich op die gebieden waar hij goed in is en verder delegeert hij alles. Bij Apple is hij direct betrokken bij gebieden waarin hij thuis is, zoals de ontwikkeling van nieuwe producten, sturing geven aan de marketing en het houden van
          keynote speeches
          . Bij Pixar deed Jobs precies het tegengestelde. Hij delegeerde het filmproces aan kundige vertrouwelingen en hij hield zich hoofdzakelijk bezig met het sluiten van deals met Hollywood, iets waarin hij erg sterk is. We kunnen deze gebieden als volgt opsplitsen.
        

        
				
         

        
				
        Waar Jobs goed in is:

        
				
        1. Nieuwe producten ontwikkelen

        
				
        Jobs is een kei in het bedenken en gezamenlijk ontwikkelen van innovatieve nieuwe producten, van de Mac tot de iPod en iPhone. Jobs’ hart ligt bij het bedenken van nieuwe producten.

        
				
         

        
				
        2. Productpresentaties houden

        
				
        Steve Jobs is het gezicht van Apple. Wanneer het bedrijf een nieuw product heeft, is Jobs degene die dat wereldkundig maakt. En dat bereidt hij wekenlang voor.

        
				
         

        
				
        3. Deals sluiten

        
				
        Jobs is een toponderhandelaar. Hij sloot fantastische deals met Disney voor de distributie van de films van Pixar en haalde alle vijf grote muzieklabels over om muziek te verkopen via iTunes.

        
				
         

        
				
        
          Waar Jobs
           
          niet
          goed in is:
        

        
				
        1. Films regisseren

        
				
        Bij Apple staat Jobs bekend als micromanager en bemoeial, maar bij Pixar hield hij veel meer afstand. Jobs kan geen films regisseren, dus dat probeert hij ook niet.

        
				
         

        
				
        2. Omgaan met Wall Street

        
				
        Jobs heeft weinig belangstelling voor Wall Street. Jarenlang heeft hij de financiële zaken van het bedrijf overgelaten aan zijn financieel directeur, Fred Anderson. Tot aan het aandelenoptieschandaal van 2006 en 2007 werd Anderson alom bewonderd en gerespecteerd voor de manier waarop hij de financiën van het bedrijf beheerde.

        
				
         

        
				
        3. Bedrijfsvoering

        
				
        Om dezelfde reden delegeert Jobs het lastige karwei van de bedrijfsvoering aan zijn ervaren operationeel directeur Tim Cook, die algemeen wordt beschouwd als zijn rechterhand. Onder Cook is Apple een extreem zuinige en efficiënte onderneming geworden. Jobs gaat er prat op dat Apple efficiënter is dan Dell, het bedrijf dat qua bedrijfsvoering wordt beschouwd als het grote voorbeeld voor de branche.

        
				
         

        
				
        4. Dingen afmaken

        
				
        
          In de loop der jaren is de lijst van producten die Jobs niet heeft afgemaakt behoorlijk lang geworden: van pda’s tot webtablets tot goedkope basiscomputers. ‘Wij nemen van alles in overweging, maar ik ben net zo trots op de producten die we niet hebben gedaan als op de producten die we wel hebben gedaan,’ zei Jobs tegen
          The
           
          Wall Street Journal
          .
          30
        

        
				
         

        
				
        
          De werkplaatsen van Apple liggen bezaaid met prototypen die nooit de deur uit zijn gegaan. Het product waar Jobs het meest trots op is dat hij het niet heeft gemaakt, is een pda (personal digital assistant), de opvolger van de Newton die hij in 1998 uit productie nam. Jobs gaf toe dat hij weliswaar heel veel heeft nagedacht over een pda, maar tegen de tijd dat Apple er klaar voor was – begin deze eeuw – had hij besloten dat het tijdperk van de pda eigenlijk al voorbij was. De pda werd al snel gepasseerd door de mobiele telefoon met adresboek- en agendafuncties. ‘We voelden een enorme druk om een pda te maken en we keken er nog eens naar en zeiden: “Wacht eens even, negentig procent van de mensen die die dingen gebruiken, willen er alleen maar informatie uit halen. Ze hebben geen behoefte er ook geregeld informatie in te stoppen en dat kunnen mobiele telefoons nu juist voor hen doen,”’ zei Jobs tegen
          The
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          Hij had gelijk; daar is de iPhone getuige van. (En de Palm, die zich niet goed heeft aangepast, doet niet meer mee.)
        

        
				
         

        
				
        
          Er is ook druk op Apple uitgeoefend om te leveren aan de grote bedrijven, de zogenaamde zakelijke markt. Jobs is hier echter nooit op ingegaan, omdat verkopen aan bedrijven – hoe groot de potentiële markt ook is – buiten het doelgebied van Apple valt. Sinds de terugkeer van Jobs heeft Apple zich steeds gericht op privégebruikers. ‘De wortels van Apple liggen in het maken van computers voor mensen, en niet voor bedrijven,’ aldus Jobs. ‘De wereld zit niet te wachten op nog een Dell of Compaq.’
          32
        

        
				
         

       
       
       
       
        
			
        
Lessen van Steve


          • Ga aan de slag
          . Stroop je mouwen op en ga direct aan het werk.
•
           
          Stap recht op moeilijke beslissingen af.
          Jobs moet soms moeilijke, pijnlijke beslissingen nemen, maar ziet de situatie altijd onder ogen.
•
           
          Word niet emotioneel.
          Beoordeel de problemen van je bedrijf met een koel, helder hoofd.
•
           
          Wees resoluut.
          Het was vast niet gemakkelijk, maar Jobs was resoluut en eerlijk toen hij na zijn terugkeer bij Apple begon aan zijn drastische reorganisatie. Hij wist wat er moest gebeuren. Hij nam de tijd om dat uit te leggen en verwachtte van zijn medewerkers dat ze hierin mee zouden gaan.
•
           
          Laat je informeren; ga niet gissen.
          Onderwerp het bedrijf aan een grondig onderzoek en baseer je beslissingen op feiten, niet op je intuïtie. Dat is hard maar eerlijk.
•
           
          Vraag om hulp.
          Neem niet alles alleen op je schouders. Jobs vraagt om hulp van het bedrijf en die krijgt hij ook. De managers helpen hem de last van allerlei maatregelen te dragen.
•
           
          Selectief zijn betekent nee zeggen.
          Jobs zet de beperkte middelen van Apple in voor een klein aantal projecten waar het bedrijf goed in is.
•
           
          Blijf selectief en vermijd feature creep.
          Houd het simpel, wat niet gemakkelijk is in een wereld van complexe technologie.
•
           
          Richt je op datgene waar je goed in bent; delegeer de rest.
          Jobs regisseert geen animatiefilms en bemoeit zich niet met Wall Street. Hij concentreert zich op datgene waar hij goed in is.
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        Eigengereid: De eenmansfocusgroep van Apple

        
				
         

        
				
        ‘We hebben de knoppen op het scherm zo aantrekkelijk gemaakt dat je er wel aan wilt likken.’

        
				
        
          — Steve Jobs over de gebruikersinterface van Mac OS X
          

          in Fortune, 24 januari 2000
        

        
				
         

        
				
        Toen Jobs terugkwam bij Apple was het bedrijf al een paar jaar tevergeefs bezig om een moderne versie van het Macintosh-besturingssysteem te ontwikkelen. Het in 1984 uitgekomen Mac OS was verworden tot een logge, instabiele lappendeken van programmatuur; een nachtmerrie om te onderhouden en te upgraden. Voor gebruikers betekende dit voortdurend crashen, vastlopen en opnieuw opstarten, met veel kwijtgeraakte gegevens, frustratie en woede tot gevolg.

        
				
         

        
				
        Omdat grote delen van Mac OS gebaseerd waren op krakkemikkige, oude programmatuur besloot Apple helemaal opnieuw te beginnen. In 1994 begonnen programmeurs aan het van de grond af herschrijven van het besturingssysteem onder de codenaam ‘Copland’, naar de beroemde Amerikaanse componist. Maar na een paar jaar werd duidelijk dat het project gigantisch veel inspanning zou kosten en nooit voltooid zou worden. De top van Apple besloot daarop dat het gemakkelijker (en verstandiger) zou zijn om een nieuwe-generatie besturingssysteem van een ander bedrijf te kopen dan om er zelf een te ontwikkelen. De zoektocht leidde uiteindelijk tot de aankoop van Steve Jobs’ NeXT.

        
				
         

        
				
        
          Apple had belangstelling voor NeXTstep, een verbluffend geavanceerd en uitgekiend besturingssysteem dat Jobs had ontwikkeld in de jaren dat hij verbannen was van Apple. NeXTstep had alles wat het oude Mac OS miste. Het was snel, stabiel en crashte vrijwel nooit. Het had moderne netwerkmogelijkheden, wat essentieel was in het internettijdperk, en een modulaire structuur die gemakkelijk was aan te passen en te upgraden. Bovendien zat er een stel fantastische programmeertools bij, die het voor softwareontwikkelaars erg gemakkelijk maakten om er programma’s voor te schrijven. Programmeertools zijn een enorm concurrentievoordeel in de hightechbranche. Computerplatforms redden het alleen als getalenteerde programmeurs er applicaties voor schrijven, net zoals spelcomputers het alleen redden als er geweldige games voor gemaakt worden. Of het nu gaat om de Mac, de Palm Pilot of de Xbox, het succes van een platform wordt hoofdzakelijk bepaald door de software die erop kan draaien. In sommige gevallen is dit zogenaamde
          killer app
          , een essentieel stuk software dat het succes van het platform garandeert, zoals Office voor Windows of het spel Halo voor de Xbox.
        

        
				
         

        
				
        What’s NeXT?

        
				
        Na de aankoop van NeXT moest Apple nog uitzoeken hoe NeXTstep kon worden omgezet in een Macintosh-besturingssysteem. In eerste instantie leek dat zoveel werk dat de programmeurs van Apple besloten NeXTstep als basis te gebruiken en te proberen de oude interface in Mac OS 8 daarop te enten. Volgens Cordell Ratzlaff, de manager die de klus leidde, leek het enten van de interface niet echt problemen op te leveren. ‘We zetten één ontwerper op OS X,’ herinnert hij zich. ‘Zijn werk was nogal saai, want hij moest de nieuwe dingen laten lijken op de oude.’

        
				
         

        
				
        
          Maar Ratzlaff vond het toch wel zonde om een lelijke buitenkant om zo’n elegant systeem te zetten en hij liet de ontwerpers al snel proefmodellen van nieuwe interfaceontwerpen maken. Hij vertelde me dat de proefmodellen bedoeld waren om meer van de geavanceerde technologieën onder de motorkap van NeXTstep te laten zien, met name de uitgebreide grafische en animatiemogelijkheden.
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          Ratzlaff, het vriendelijke hoofd van de afdeling Design bij Cisco, werkte negen jaar bij Apple. Hij begon als ontwerper en klom geleidelijk op tot hoofd van de Human Interface Group voor Mac OS. In deze functie was hij verantwoordelijk voor de
          look-and-feel
          van de besturingssystemen van Apple, van Mac OS 8 tot aan de eerste versie van OS X.
        

        
				
         

        
				
        Tegenwoordig zijn interfaces kleurig en dynamisch, maar aan het eind van de jaren negentig waren de besturingssystemen van zowel Apple als Microsoft saai en grijs, met vierkante vensters, scherpe hoeken en veel schaduweffecten. Toen kwam Apple met de druppelvormige iMac, een computer met een transparante plastic behuizing en een afgeronde, organische belijning. Dat was uiterst inspirerend voor Ratzlaff en zijn collega’s. Ze hadden al snel proefmodellen van kleurige, luchtige interfaces met doorschijnende menu’s, zachte randen en ronde, organisch gevormde knoppen.

        
				
         

        
				
        De baas van Ratzlaff, Bertrand Serlet, nu hoofd softwareontwikkeling bij Apple, had wel bewondering voor de proefmodellen, maar gaf direct aan dat er geen tijd of geld was om ze toe te passen. De eenzame OS X-ontwerper bleef doorwerken aan het enten van de oude Mac-interface op NeXTstep.

        
				
         

        
				
        Een paar maanden later organiseerde Apple een speciale bijeenkomst voor alle ontwikkelteams die aan OS X werkten om zicht te krijgen op de voortgang. Ratzlaff werd gevraagd zijn proefmodellen te tonen, hoofdzakelijk voor de aardigheid. Zijn praatje was bedoeld als luchtige afsluiting van een lange, zware week. Hij werd ingepland als laatste spreker op de laatste dag. Maar hij hoopte stiekem dat de nieuwe ontwerpen goed zouden worden ontvangen en dat ze toch zouden worden toegepast, hoewel hij zijn kansen niet hoog inschatte. In de loop van de tweedaagse bijeenkomst werd steeds duidelijker hoe enorm het OS X-project eigenlijk was. Iedereen vroeg zich af hoe het ooit moest worden voltooid. ‘En toen kwam ik aan het eind en zei: “Kijk, we hebben ook een nieuwe gebruikersinterface. Hij is doorschijnend, heeft realtime-animatie en een compleet alfakanaal,”’ blikt Ratzlaff terug. ‘Ik werd letterlijk uitgelachen in die vergaderzaal, omdat er geen sprake van was dat we de gebruikersinterface gingen overdoen. Ik voelde me na afloop behoorlijk depri.’

        
				
         

        
				
        ‘Stelletje idioten’

        
				
        Twee weken later werd Ratzlaff opgebeld door de assistent van Steve Jobs. Jobs had de proefmodellen niet gezien op de bijeenkomst, want daar was hij niet bij, maar nu wilde hij er toch wel even een blik op werpen. Op dat moment was Jobs nog bezig met zijn inventarisatie van alle productdivisies. Ratzlaff en zijn ontwerpers zaten in een vergaderzaal op Jobs te wachten toen hij binnenkwam en hen meteen een ‘stelletje amateurs’ noemde.

        
				
         

        
				
        ‘Jullie hebben Mac OS toch ontworpen?’ vroeg hij. Ze knikten schaapachtig. ‘Nou, jullie zijn een stelletje idioten.’

        
				
         

        
				
        Jobs somde alle dingen op die hij waardeloos vond aan de oude Mac-interface, en dat was zo’n beetje alles. Een van de dingen die hij het meest waardeloos vond, waren de vele verschillende mechanismen voor het openen van vensters en mappen. Er waren minstens acht verschillende manieren om toegang te krijgen tot mappen, van uitvouwmenu’s tot pop-upmenu’s, de DragStrip, de Launcher en de Finder. ‘Het probleem was dat je te veel vensters had,’ zei Ratzlaff. ‘Steve wilde het vensterbeheer vereenvoudigen.’ Omdat Ratzlaff de hoofdverantwoordelijke was voor deze kenmerken, begon hij zich zorgen te maken over zijn baan, maar na twintig minuten van vernietigende kritiek besefte Ratzlaff dat hij waarschijnlijk wel goed zat. ‘Ik bedacht dat hij ons vast niet ging ontslaan, want anders had hij dat allang gedaan,’ zei Ratzlaff.

        
				
         

        
				
        Jobs, Ratzlaff en de ontwerpers raakten verwikkeld in een diepgaande discussie over de oude Mac-interface en hoe die kon worden gemoderniseerd. Het team van Ratzlaff liet Jobs de proefmodellen zien en de vergadering eindigde positief. ‘Maak prototypen van die dingen en laat ze me zien,’ droeg Jobs hun op.

        
				
         

        
				
        Het designteam werkte drie weken lang dag en nacht door aan het ontwikkelen van werkende prototypen in Macromedia Director, een multimedia-authoringprogramma dat vaak wordt gebruikt voor proefmodellen van gebruikersinterfaces voor software of websites. ‘We wisten dat onze banen op het spel stonden, dus we maakten ons behoorlijk zorgen,’ zei hij. ‘Jobs kwam naar ons toe. Hij bracht de hele middag met ons door en was diep onder de indruk. Vanaf dat moment was het duidelijk dat er een nieuwe gebruikersinterface kwam voor OS X.’

        
				
         

        
				
        
          Jobs was zelfs zo onder de indruk dat hij tegen Ratzlaff zei: ‘Dit is de eerste blijk van een driecijferig IQ die ik tot nu toe bij Apple heb gezien.’ Ratzlaff nam dat compliment graag in ontvangst. Als Jobs toegeeft dat je een
          IQ
          van boven de honderd hebt, is dat een groot compliment. Ratzlaff en de ontwerpers vierden het behoud van hun baan met een paar flesjes bier. Maar ze werden toch zenuwachtig toen ze Jobs zagen terugkomen met Phil Schiller, de marketingdirecteur van Apple. Gelukkig zag Jobs er tevreden uit. Toen hij dichterbij kwam, hoorden ze hem opgewonden tegen Schiller zeggen: ‘Dit moet je zien.’
        

        
				
         

        
				
        ‘Van toen af aan zat het helemaal goed,’ zei Ratzlaff.

        
				
         

        
				
        Geen detail te klein

        
				
        In de volgende anderhalf jaar had het team van Ratzlaff wekelijks een bijeenkomst met Jobs, waarin ze hem hun laatste proefmodellen lieten zien. Voor elk element van de nieuwe interface – de menu’s, de dialoogvensters, de knoppen – wilde Jobs verschillende variaties zien, zodat hij de beste eruit kon kiezen. Zoals we later uitgebreider zullen bespreken, vraagt Jobs altijd om meerdere versies van producten in ontwikkeling, zowel bij hardware als software. Tijdens de bijeenkomsten met Ratzlaff gaf Jobs allerlei aanwijzingen voor het verbeteren van de ontwerpen, en een onderdeel was pas af als hij tevreden was.

        
				
         

        
				
        De modellen van het designteam, in Macromedia Director, waren dynamisch, maar nog geen functionerende software. Jobs kon vensters openen en sluiten, menu’s uitvouwen en zien hoe het systeem zou werken. Maar het waren slechts animaties. Het was geen werkende programmatuur. Het team liet de werkende programmatuur draaien op een andere computer, die naast de demo in Director stond. Wanneer ze de werkende programmatuur aan Jobs lieten zien, boog hij zich naar voren tot hij met zijn neus op het scherm stond, en bekeek alles nauwkeurig, waarbij hij heen en weer keek van de demo naar het prototype en andersom.

        
				
         

        
				
        ‘Hij vergeleek ze pixel voor pixel om te zien of ze wel overeenkwamen,’ zei Ratzlaff. ‘Hij ging heel diep in op de details. Hij bekeek alles kritisch tot op pixelniveau.’ Als ze op een bepaald punt niet overeenkwamen, ‘werd een of andere technicus uitgescholden’, aldus Ratzlaff.

        
				
         

        
				
        Het kostte het team van Ratzlaff maar liefst zes maanden werk voordat Jobs tevreden was over de schuifbalken. Schuifbalken zijn wel een belangrijk onderdeel van een besturingssysteem, maar niet bepaald het opvallendste element van de gebruikersinterface. Toch was Jobs heel kieskeurig in hoe de schuifbalken eruit moesten zien en het team van Ratzlaff moest de ene versie na de andere ontwerpen. ‘Het moest goed gebeuren,’ zei Ratzlaff, en hij lacht om alle inspanning die dit ogenschijnlijk kleine detail kostte.

        
				
         

        
				
        In eerste instantie vond het designteam het erg moeilijk om de details van de schuifbalken goed te krijgen. Of de kleine pijltjes hadden de verkeerde maat, of ze zaten op de verkeerde plek, of de kleur was net niet goed. Bovendien moesten de schuifbalken er anders uitzien wanneer een venster actief was dan wanneer het een van de achtergrondvensters was. ‘Het viel niet mee om ze passend te krijgen bij de rest van het ontwerp in al die verschillende toestanden,’ zei Ratzlaff op vermoeide toon. ‘We gingen net zo lang door tot het goed was. We hebben er heel erg lang aan gewerkt.’

        
				
         

        
				
        Vereenvoudiging van de gebruikersinterface

        
				
        
          De OS X-interface werd ontwikkeld met het oog op nieuwe gebruikers. Omdat het systeem voor iedereen nieuw zou zijn
          

          – ook voor ervaren Mac-gebruikers – wilde Jobs de interface zo eenvoudig mogelijk maken. In het oude Mac OS zat het grootste deel van de systeeminstellingen verstopt in allerlei sys-teemextensies, regelpanelen en speciale dialoogvensters voor de diverse systeemonderdelen. Om een internetaansluiting te realiseren moesten op wel vijf verschillende plekken instellingen worden gewijzigd.
        

        
				
         

        
				
        Om een en ander te vereenvoudigen, liet Jobs zoveel mogelijk instellingen verzamelen in een centraal punt met systeemvoorkeuren, dat was ondergebracht in een nieuw besturingselement genaamd ‘het Dock’.

        
				
         

        
				
        Het Dock is een balk met symbolen onderaan het scherm. Het bevat veelgebruikte programma’s en de prullenbak. Er kan van alles in gestopt worden, van vaakgebruikte mappen tot miniprogramma’s genaamd ‘scripts’.

        
				
         

        
				
        
          Jobs wilde zoveel mogelijk interface-elementen weglaten, omdat het volgens hem ging om de inhoud van de vensters en niet om de vensters op zich. Door zijn streven dingen weg te laten en te vereenvoudigen, sneuvelde een aantal functies, waaronder een
          single-window mode
          waar het designteam maandenlang aan had gewerkt.
        

        
				
         

        
				
        Jobs had er een hekel aan als er meerdere vensters tegelijk zichtbaar waren. Elke keer dat je een nieuwe map of een nieuw document opende, leverde dat weer een venster op. En al snel was het scherm gevuld met overlappende vensters. Daarom werd er een speciale single-window mode ontwikkeld, waarin alles werd weergegeven in hetzelfde venster, met welk programma de gebruiker ook bezig was. Het venster toonde bijvoorbeeld een spreadsheet en vervolgens een tekstdocument of een digitale foto. Dit had het effect alsof je van website naar website klikte in een enkel browservenster, alleen in dit geval ging het om documenten op de lokale harde schijf.

        
				
         

        
				
        Soms werkte het systeem goed, maar vaak moest het venster worden vergroot of verkleind voor het weergeven van verschillende soorten documenten. Bij het werken met een tekstdocument, kon het venster het beste smal en hoog worden gemaakt om gemakkelijk door de tekst te kunnen scrollen. Maar als de gebruiker een liggende afbeelding opende, moest het venster weer worden verbreed.

        
				
         

        
				
        Op zich was dat nog geen onoverkomelijk probleem. Waar Jobs echter wel grote moeite mee had, was dat er een speciale knop aan de werkbalk moest worden toegevoegd voor het aan- en uitzetten van deze functie. Om het zo eenvoudig mogelijk te houden, besloot Jobs de knop weg te halen. Hij kon nog wel leven met het vergroten en verkleinen van vensters, maar niet met een extra knop op de menubalk. ‘Het nut van de functie woog niet op tegen de extra knop,’ zei Ratzlaff. Jobs’ besluit om de knop te verwijderen is tekenend voor zijn obsessie met eenvoud en zijn voortdurende streven om computers te ontwikkelen met een zo minimalistisch mogelijk design.

        
				
         

        
				
        Tijdens het ontwikkelen van de nieuwe interface kwam Jobs soms met ideeën die in eerste instantie onzinnig overkwamen, maar later toch zinvol bleken. Op een gegeven moment boog hij zich over de drie piepkleine knopjes in de linkerbovenhoek van elk venster. Deze waren respectievelijk voor het sluiten, verkleinen en vergroten van het venster. De ontwerpers hadden ze alle drie dezelfde kleur dofgrijs gemaakt, om te voorkomen dat ze de gebruiker zouden afleiden, maar het was moeilijk te zien waar ze voor waren. Iemand opperde de functie van de knoppen aan te geven met een animatie die tevoorschijn kwam als je er met de cursor overheen ging.

        
				
         

        
				
        Maar toen kwam Jobs met een ogenschijnlijk merkwaardig voorstel, namelijk om de knoppen verkeerslichtkleuren te geven: rood om het venster te sluiten, geel om het te verkleinen en groen om het te vergroten. ‘We vonden het eerst maar een raar idee in verband met een computer,’ zei Ratzlaff. ‘Maar we werkten het uit en hij bleek gelijk te hebben.’ De kleur van de knop gaf impliciet aan wat er zou gebeuren als je erop klikte en vooral de rode knop, die wees op het ‘gevaar’ dat de gebruiker een venster per ongeluk kon sluiten door erop te klikken, was erg duidelijk.

        
				
         

        
				
        De introductie van OS X

        
				
        Jobs was zich ervan bewust dat OS X een enorme ophef zou veroorzaken onder softwareontwikkelaars van buiten Apple, die al hun software zouden moeten herschrijven om op het nieuwe systeem te kunnen draaien. Zelfs ondanks de uitstekende programmeertools van OS X zou er verzet komen vanuit de ontwikkelaars. Jobs en de zijnen vroegen zich daarom af hoe ze de softwaremakers het best konden benaderen. Uiteindelijk kwamen ze erop uit dat als ze de drie grootste bedrijven maar konden overhalen om OS X te omarmen, de rest vanzelf wel zou volgen. De grote drie waren Microsoft, Adobe en Macromedia.

        
				
         

        
				
        En dat werkte, zij het niet meteen. Microsoft steunde OS X vanaf het begin, dankzij de deal die Jobs in 1998 met Bill Gates had gesloten, waarin de softwareondersteuning voor vijf jaar was vastgelegd. Maar Adobe en Macromedia stonden niet te springen om hun professionele software, zoals Photoshop en Dreamweaver, om te zetten. Beide bedrijven waren uiteindelijk bereid deze applicaties om te poorten, maar ze weigerden hun consumentensoftware te herschrijven voor OS X. Dit had grote gevolgen, want het was voor Apple de aanleiding om zelf softwarepakketten te gaan ontwikkelen (het immens populaire iLife en iWork) en leidde indirect ook tot de ontwikkeling van de iPod en iPhone.

        
				
         

        
				
        Het was geen geheim dat Apple bezig was met OS X, maar het feit dat het systeem een nieuwe interface kreeg, was dat wel. De interface werd in het diepste geheim ontwikkeld. Alleen de handvol mensen die er aan werkte, was ervan op de hoogte. Een van de redenen waarom Jobs de nieuwe interface geheim wilde houden, was om te voorkomen dat anderen – met name Microsoft – hem gingen kopiëren.

        
				
         

        
				
        Maar de belangrijkste reden was dat Jobs niet wilde dat de verkoop van het bestaande Macintosh-besturingssysteem zou stagneren. Hij vreesde het zogenaamde Osborne-effect, wat inhoudt dat een bedrijf zichzelf de das omdoet door openbaar te maken dat er een geweldig nieuw systeem in ontwikkeling is, terwijl dat nog niet klaar is voor de verkoop.

        
				
         

        
				
        
          Zodra met de ontwikkeling van OS X werd begonnen, gaf Jobs iedereen bij Apple opdracht geen kritiek meer te leveren op het huidige Mac OS. Jarenlang waren de programmeurs van Apple heel open geweest over de problemen en tekortkomingen van het systeem. ‘OS X was zijn kindje, dus daar was hij helemaal weg van,’ zei Peter Hoddie. ‘Maar hij zei dat we de komende jaren achter Mac OS moesten blijven staan, omdat we er zonder dat systeem nooit zouden komen. Hij hamerde erop als Chroesjtsjov die met zijn schoen op tafel sloeg. “Jullie moeten achter Mac OS blijven staan, jongens. Knoop dat goed in je oren.”’
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        Jobs onthulde OS X in januari 2000 op Macworld, nadat een kleine duizend programmeurs er bijna tweeënhalf jaar aan hadden gewerkt. OS X was een gigantische onderneming. Het was – en is nog steeds – de geavanceerdste computerinterface aller tijden, met gecompliceerde grafische effecten, zoals transparantie, schaduwen en animaties. Maar het moest draaien op alle G3-processors die Apple op de markt had en op slechts acht MB videogeheugen. En dat was lang niet gemakkelijk.

        
				
         

        
				
        
          Tijdens de introductie van OS X op Macworld maakte Jobs ook bekend dat hij permanent
          ceo
          van Apple werd, wat een daverend applaus van het publiek opleverde. Maar diverse medewerkers van Apple gaven aan dat Jobs pas definitief
          ceo
          van het bedrijf werd nadat OS X in maart 2001 op de markt kwam. Op dat moment stond Jobs al tweeënhalf jaar aan het roer bij Apple en had hij vrijwel de gehele leiding vervangen, de marketing en reclame op orde gebracht, de hardware nieuw leven ingeblazen met de iMac, en de verkoop gereorganiseerd. Ratzlaff merkte op dat Jobs met OS X het hele bedrijf en alle belangrijke producten van Apple onder handen had genomen. ‘Hij heeft gewacht totdat de laatste grote onderdelen van het bedrijf volgens zijn normen draaiden voordat hij de functie van
          ceo
          van Apple op zich nam,’ aldus Ratzlaff.
        

        
				
         

        
				
        Het ontwerpproces van Jobs

        
				
        
          Na de introductie van OS X richtte Jobs zijn aandacht op de andere software van Apple, die in een aantal gevallen grondig werd herzien. Jarenlang had Apple gehamerd op het strak volgen van de
          Human Interface Guidelines
          (
          hig
          ), een soort van bijbel met richtlijnen die moesten zorgen voor eenheid in de gebruikerservaring bij alle softwaretoepassingen. De
          hig
          gaf aan waar ontwerpers menu’s moesten plaatsen, welke soorten opdrachten ze moesten bevatten en hoe dialoogvensters eruit moesten zien. Het idee hierachter was dat alle Mac-software op dezelfde manier moest werken, van welk bedrijf het ook kwam.
        

        
				
         

        
				
        De richtlijnen waren opgesteld in de jaren tachtig, toen computers nog hoofdzakelijk werden gebruikt voor het produceren van dingen, bijvoorbeeld voor het samenstellen en uitprinten van documenten. Maar in het internettijdperk worden computers minstens evenveel gebruikt voor communicatie en mediaconsumptie als voor het printen van documenten en het bewerken van beelden. Software voor het afspelen van films of voor videoconferencing met vrienden kan veel eenvoudiger zijn dan applicaties als Photoshop of Excel. Vaak zijn er maar een paar functies nodig en kunnen in plaats van allerlei dropdownmenu’s en dialoogvensters enkele eenvoudige knoppen volstaan. Aan het eind van de jaren negentig en begin deze eeuw vond er een geleidelijke verschuiving plaats richting miniapplicaties met slechts één functie in zowel Mac (Widgets) als Windows (Gadgets).

        
				
         

        
				
        De QuickTime Player van Apple is een van de eerste voorbeelden van software die baat had bij een herziening van de interface. De Player, bedoeld voor het afspelen van multimediabestanden zoals muziek en films, had slechts een paar knoppen nodig, namelijk voor het starten en onderbreken van films en het instellen van het geluid. Daarom werd besloten dat de QuickTime Player een van de eerste softwareproducten van Apple zou worden met een eenvoudige interface, met knoppen als op een tv of radio.

        
				
         

        
				
        De interface van de Player werd ontworpen door Tim Wasko, een bescheiden Canadees die later ook de interface voor de iPod zou ontwikkelen. Wasko was bij Apple gekomen vanuit NeXT, waar hij ook al met Jobs had gewerkt. Binnen Apple wordt Wasko beschouwd als een autoriteit op zijn vakgebied. ‘Hij is een kei in Photoshoppen,’ zei Hoddie. ‘Als je zei: “Wat vind je van dit idee?” dan ging het van klik, klik, klik’ – hierbij doet Hoddie het geluid na van vingers die over het toetsenbord vliegen – ‘en het stond al op het scherm.’

        
				
         

        
				
        Het ontwerpteam van de QuickTime Player bestond uit een stuk of zes ontwerpers en programmeurs, onder wie Hoddie en Wasko. Ze kwamen een halfjaar lang een tot twee keer per week bijeen met Jobs. Elke week presenteerde het team minstens tien nieuwe ontwerpen, waarbij vaak werd gespeeld met structuren en stijlen. Ideeën uit het begin waren onder andere een geel plastic motief geïnspireerd op de Sport Walkman van Sony en verschillende hout- en metaalstructuren. Alles kon. ‘Steve is niet radicaal in design, maar wel bereid nieuwe dingen uit te proberen,’ zei Hoddie.

        
				
         

        
				
        Eerst werden de ontwerpen gepresenteerd op een computer, maar het team vond het lastig om ze snel voorbij te laten komen op een scherm en ging daarom over tot het uitprinten van de ontwerpen op grote, glanzende vellen papier. De afdrukken werden uitgespreid over een grote vergadertafel zodat er snel doorheen gebladerd kon worden. Jobs en de ontwerpers vonden het handig om de ontwerpen die hen aanspraken uit de stapel te pikken en aan te geven dat deze structuur het best bij die vorm paste. Deze werkwijze bleek zo effectief dat de meeste ontwerpers bij Apple hem sindsdien hebben overgenomen.

        
				
         

        
				
        Na de bijeenkomsten nam Jobs soms een handvol afdrukken mee om te laten zien aan andere mensen. ‘Hij heeft een goed gevoel voor design, maar hij luistert ook,’ zei Hoddie.

        
				
         

        
				
        Nadat ze een aantal weken met verschillende ontwerpen hadden gespeeld, kwam Wasko op de proppen met een metaallook die Jobs wel aardig vond, maar nog net niet helemaal je van het. Op de volgende bijeenkomst liet Jobs een folder van Hewlett-Packard zien met het HP-logo in geborsteld metaal, als van luxe keukenapparatuur. ‘Deze vind ik mooi,’ zei Jobs tegen de groep. ‘Kijk maar eens wat je ermee kunt.’

        
				
         

        
				
        Het team kwam terug met een geborsteld-metaallook voor de QuickTime player. Een aantal jaren daarna bleef geborsteld metaal de meest gebruikte stijl voor Apple software en voor de hardware uit het topsegment. Begin deze eeuw kregen de meeste applicaties van Apple deze look, van de Safari-webbrowser tot de iCal-agenda.

        
				
         

        
				
        Jobs is nauw betrokken bij het ontwerpproces. Hij brengt een heleboel ideeën ter tafel en doet voortdurend suggesties voor verbetering van de ontwerpen. Jobs’ aandeel bestaat uit meer dan aangeven wat hij wel en niet ziet zitten. ‘Hij zegt niet alleen: “Dit is slecht, dit is goed,”’ aldus Hoddie. ‘Hij zet echt zijn stempel op het design.’

        
				
         

        
				
        Bedrieglijk eenvoudig

        
				
        Jobs is nooit geïnteresseerd in technologie omwille van de technologie. Hij houdt niet van toeters en bellen, en propt niet allerlei functies in een product simpelweg omdat ze zo gemakkelijk toe te voegen zijn. Eerder het tegengestelde. Jobs blijft ingewikkelde producten bijschaven totdat ze zo eenvoudig en gemakkelijk in het gebruik zijn als maar kan. De meeste producten van Apple zijn ontworpen vanuit het oogpunt van de gebruiker.

        
				
         

        
				
        
          Neem bijvoorbeeld de internetmuziekwinkel iTunes, die in 2001 van start ging, op het hoogtepunt van de populariteit van het online delen van bestanden. Een heleboel mensen vroegen zich toentertijd af hoe de winkel het ooit zou kunnen winnen van de piraterij. Waarom zou iemand een dollar uitgeven aan een nummer als hetzelfde nummer ook gratis verkrijgbaar is? Het antwoord van Jobs was de ‘klantervaring’. In plaats van tijd te verspillen aan het zoeken van muziek op illegale sites, konden muziekliefhebbers nu op iTunes inloggen en de muziek met een enkele klik kopen. Ze kregen gegarandeerd betrouwbare kwaliteit, met het gemak van één keer klikken. ‘Je kunt mensen alleen overhalen om niet meer te stelen door ze een wortel voor te houden, niet door ze te dreigen met een stok,’ zei Jobs. ‘En de wortel is: wij bieden je een betere ervaring, en die kost je slechts een dollar per nummer.’
          3
        

        
				
         

        
				
        
          Jobs is extreem klantgericht. In interviews heeft hij verteld dat het uitgangspunt voor de iPod niet een kleine harde schijf was of een nieuwe chip, maar de gebruikerservaring. ‘Heel in het begin al maakte Steve duidelijk dat het allemaal draaide om het navigeren door de inhoud,’ zei Jonathan Ive over de iPod. ‘Het was belangrijk uiterst selectief te zijn en niet te proberen te veel in het apparaat te stoppen, want daardoor zou het alleen maar ingewikkelder worden en dat was funest. De onderliggende technologieën vallen niet op, want het was juist de bedoeling zoveel mogelijk weg te werken.’
          4
        

        
				
         

        
				
        
          Een van de belangrijkste aspecten van het designproces bij Apple is vereenvoudigen. En de producten van Apple zijn zo eenvoudig doordat de klant keuzes uit handen worden genomen. Voor Jobs geldt altijd ‘minder is meer’. ‘Naarmate de technologie complexer wordt, wordt de grote kracht van Apple, namelijk het vermogen uiterst geavanceerde technologie begrijpelijk te maken voor gewone stervelingen, steeds meer gewaardeerd,’ zei hij tegen
          The Times
          .
          5
        

        
				
         

        
				
        
          Voormalig
          ceo
          John Sculley zei dat Jobs evenveel aandacht gaf aan wat weggelaten moest worden als aan wat wel werd toegevoegd. ‘Wat de werkwijze van Steve onderscheidt van die van anderen is dat hij altijd van mening is geweest dat de belangrijkste beslissingen die je neemt niet gaan over de dingen die je doet, maar over de dingen die je besluit niet te doen,’ vertelde Sculley me.
          6
        

        
				
         

        
				
        Uit een onderzoek van Elke den Ouden van de Technische Universiteit Eindhoven bleek dat er met bijna de helft van de producten waar klanten hun geld voor terugvragen niets mis is, maar dat de nieuwe eigenaar niet heeft kunnen uitvinden hoe ze werken. Ze ontdekte dat Amerikaanse klanten gemiddeld maar twintig minuten met een nieuw apparaat aanmodderen voordat ze het opgeven en het terugbrengen naar de winkel. Dit gold voor zowel mobiele telefoons, dvd-spelers als mp3-spelers. Ze vroeg een aantal managers van elektronicagigant Philips een paar producten mee naar huis te nemen en in het weekend uit te proberen. Het verrassende was dat de managers, die toch een behoorlijk technisch inzicht hadden, de producten niet aan de praat kregen. ‘Productontwikkelaars die geconfronteerd werden met het geworstel van de gemiddelde consument waren ontsteld over de ellende die ze veroorzaakten,’ schreef ze.

        
				
         

        
				
        Den Ouden concludeerde dat er aan het begin van het ontwerpstadium niet goed was nagedacht over de producten. Niemand had duidelijk aangegeven wat de hoofdfunctie van het product moest zijn. Als gevolg daarvan propten de ontwerpers er allerlei mogelijkheden en functies in, waardoor het een warboel werd. Dit gebeurt maar al te vaak bij consumentenelektronica en software. Technici hebben de neiging producten te ontwikkelen die ze alleen zelf begrijpen. Neem bijvoorbeeld een van de eerste mp3-spelers, de Nomad Jukebox van Creative. Die had een interface die zo ondoorgrondelijk was dat alleen nerds er warm voor liepen.

        
				
         

        
				
        Veel consumentenelektronica wordt ontworpen met het idee: hoe meer mogelijkheden, hoe beter. Ontwerpers worden vaak gedwongen meer functies toe te voegen aan nieuwere versies van hun producten, die vervolgens op de markt worden gebracht als ‘nieuw en verbeterd’. Dit heeft vaak te maken met de verwachtingen van de consument. Die verwacht namelijk dat nieuwe modellen meer mogelijkheden hebben, want waarom zou je anders iets nieuws kopen? Bovendien hebben klanten de neiging het apparaat met de meeste functies te kiezen, omdat dat wordt beschouwd als meer waar voor je geld. Apple probeert hier niet in mee te gaan. De eerste iPod had de hardware voor FM-radio en voicerecording, maar die mogelijkheden werden niet gebruikt, omdat ze het apparaat te ingewikkeld zouden maken. ‘Het interessante is dat uit die eenvoud – een bijna overdreven hang naar eenvoud – een heel ander product voortkwam,’ zei Ive. ‘Maar iets anders maken was niet het doel op zich. Het is namelijk heel gemakkelijk om iets anders te maken. Het spannende was het besef dat dit anders-zijn in feite een bijproduct was van het streven iets heel erg eenvoudigs te maken.’

        
				
         

        
				
        Een heleboel bedrijven zeggen dat ze klantgericht zijn. Ze benaderen hun klanten en vragen hun wat ze willen. Deze zogenaamde gebruikergerichte innovatie maakt gebruik van feedback van klanten en focusgroepen. Maar Jobs ziet niets in tijdrovend onderzoek waarvoor gebruikers worden opgesloten in een vergaderzaal. Hij speelt liever zelf met de nieuwe technologie, kijkt hoe hij erop reageert en geeft zijn medewerkers vervolgens feedback. Als iets te moeilijk te gebruiken is, geef Jobs opdracht om het te vereenvoudigen. Alles wat overbodig of verwarrend is, moet eruit. Als het voor hem werkt, werkt het ook voor de klanten van Apple.

        
				
         

        
				
        
          John Sculley vertelde me dat Jobs altijd uitging van de gebruikerservaring. ‘Hij bekeek dingen altijd met het oog op hoe de gebruiker ze zou ervaren,’ aldus Sculley. ‘Anders dan veel mensen in de productmarketing in die tijd, die producten lieten testen door de consument en aan de mensen vroegen wat ze wilden, geloofde Steve daar niet in. Hij zei: “Hoe kan ik de mensen ooit vragen hoe een computer met een grafische gebruikersinterface eruit moet zien wanneer ze geen idee hebben wat een grafische gebruikersinterface is en niemand er ooit een heeft gezien?”’
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        Bij creativiteit in de kunst en technologie draait het om individuele expressie. Net als een schilder geen kunstwerk kan maken door een focusgroep te raadplegen, kan Jobs er ook niets mee. Jobs kan niet innoveren door mensen in een focusgroep te vragen wat ze willen, want dat weten ze niet. Zoals Henry Ford ooit zei: ‘Als ik aan mijn klanten had gevraagd wat ze wilden, dan hadden ze gezegd: een sneller paard.’

        
				
         

        
				
        Patrick Whitney, directeur van The Institute of Design – een onderdeel van The Illinois Institute of Technology en de grootste universitaire designopleiding in de Verenigde Staten – is van mening dat gebruikersgroepen niet geschikt zijn voor technologische innovatie. De technologiebranche heeft altijd zorgvuldig gecontroleerde studies uitgevoerd met betrekking tot nieuwe producten, met name interfaces. Deze mens-computerinteractiestudies worden gewoonlijk uitgevoerd nadat een product is ontwikkeld, om te kijken wat naar verwachting werkt en wat nog bijgeschaafd moet worden. Dergelijke studies hebben per definitie gebruikers nodig die niet bekend zijn met de technologie, want anders krijg je een vertekend beeld. ‘Gebruikersgroepen hebben onwetende gebruikers nodig,’ legde Whitney uit. ‘Maar dergelijke gebruikers kunnen je niet vertellen wat ze willen. Je moet ze observeren om te ontdekken wat ze willen.’

        
				
         

        
				
        
          Whitney zei dat de walkman nooit uitgevonden zou zijn als Sony naar zijn gebruikers had geluisterd. Het bedrijf deed uitgebreid onderzoek voordat het de walkman op de markt bracht. ‘Alle marketinggegevens gaven aan dat de walkman een flop zou worden. Daar bestond geen twijfel over. Niemand zou er een kopen. Maar [oprichter Akio] Morita drukte het er toch door. Hij wist wel beter. En Jobs is precies zo. Hij heeft geen gebruikersgroepen nodig omdat hij een expert is op het gebied van gebruikerservaring.’
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          ‘We hebben een heleboel klanten en we hebben een heleboel onderzoek gedaan naar klanttevredenheid,’ zei Jobs tegen
          Business Week
          . ‘Verder houden we de trends in de branche nauwkeurig in de gaten. Maar voor dingen die zo gecompliceerd liggen, is het heel erg moeilijk om producten te ontwerpen op basis van focusgroepen. Meestal weten mensen pas wat ze willen wanneer je het ze laat zien.’
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          Jobs is de eenmansfocusgroep van Apple. Een van zijn sterke punten is dat hij geen technicus is. Jobs heeft geen opleiding op het vlak van techniek of programmeren. En hij heeft ook geen studie bedrijfskunde gedaan. Hij heeft zelfs geen enkele studie afgemaakt. Jobs denkt niet als een technicus. Hij denkt als een leek, waardoor hij het perfecte proefkonijn is voor de producten van Apple. Hij is de gewone man van Apple, de ideale Apple-klant. ‘Technisch gezien zit hij op het niveau van de serieuze hobbyist,’ zei Dag Spicer, hoofdconservator van het Computer History Museum in Californië. ‘Hij heeft geen officiële opleiding gevolgd, maar is al vanaf zijn tienerjaren met technologie bezig. Hij weet er genoeg van om de trends te kunnen volgen, net als een goede aandelenanalist. Hij heeft de blik van een leek en dat is een groot voordeel.’
          10
        

        
				
         

        
				
        
          Guy Kawasaki, voormalig ‘hoofdevangelist’ bij Apple, vertelde me dat het budget voor focusgroepen en marktonderzoek bij Apple minder dan niets is, en daarmee overdreef hij maar een heel klein beetje. Apple besteedt, net als de meeste bedrijven, wel geld aan klantonderzoek, maar Jobs houdt beslist geen enquête onder gebruikers over het ontwikkelen van nieuwe producten. ‘Steve Jobs doet niet aan marktonderzoek,’ zei Kawasaki. ‘Voor Steve Jobs bestaat marktonderzoek uit een discussie tussen zijn linker- en rechterhersenhelft.’
          11
        

        
				
         

        
				
        De ontwikkeling van OS X laat duidelijk zien hoe Jobs te werk gaat als eenmansfocusgroep van Apple. Door zich te concentreren op de gebruikerservaring, komt Jobs erop uit dat hij het geheel zo eenvoudig mogelijk moet houden. Jobs heeft trouwens altijd sterk de neiging terug te snoeien en te vereenvoudigen, of het nu gaat om het aantal producten dat Apple maakt of het aantal knoppen in een dialoogvenster.

        
				
         

        
				

        
Lessen van Steve


          •
           
          Wees eigengereid.
          Iemand moet de knopen doorhakken. Jobs is de eenmansfocusgroep van Apple. Dat is niet hoe andere bedrijven te werk gaan, maar het werkt wel.
•
           
          Genereer meerdere alternatieven en kies het beste.
          Jobs wil altijd kunnen kiezen.
•
           
          Ontwerp pixel voor pixel.
           
          Ga heel diep in op de details. Jobs geeft aandacht aan de allerkleinste details. Neem daar een voorbeeld aan.
•
           
          Vereenvoudig.
          Vereenvoudigen betekent terugsnoeien. Daar komt de selectiviteit van Jobs weer om de hoek kijken: vereenvoudigen betekent nee zeggen.
•
           
          Wees niet bang om van voren af aan te beginnen.
          Het was de moeite waard om helemaal opnieuw te beginnen met Mac OS X, ook al moesten duizend programmeurs er drie jaar non-stop voor zwoegen.
•
           
          Vermijd het Osborne-effect.
          Houd nieuwtjes geheim totdat de producten klaar zijn om de deur uit te gaan, anders bestaat het risico dat de klant de huidige spullen niet meer koopt en wacht op de nieuwe.
•
           
          Bevuil je eigen nest niet.
          De medewerkers van Apple hadden een hekel aan het oude Mac OS, maar ze moesten er van Jobs positief over blijven.
•
           
          Sta open voor alle ideeën die op je af komen.
          Jobs is niet radicaal in design, maar wel bereid nieuwe dingen uit te proberen.
•
           
          Zoek een gemakkelijke manier om nieuwe ideeën te presenteren.
          Als dat betekent dat er grote, glanzende afdrukken over een vergadertafel moeten worden uitgespreid, koop dan een grote printer.
•
           
          Luister niet naar je klanten.
          Zij weten niet wat ze willen.
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        Perfectionistisch: Topkwaliteit in productontwerp

        
				
         

        
				
        ‘Wees de maatstaf voor kwaliteit. Sommige mensen zijn niet gewend aan een omgeving waarin topkwaliteit wordt verwacht.’

        
				
        — Steve Jobs

        
				
         

        
				
        
          In januari 1999, de dag voor de introductie van een nieuwe lijn bontgekleurde iMacs, was Steve Jobs zijn productpresentatie aan het oefenen in een grote gehoorzaal in de buurt van het hoofdkantoor van Apple. Een verslaggever van
          Time
          zat in de lege zaal toe te kijken hoe Jobs het grote moment doornam waarop de nieuwe iMacs voor het eerst te zien zouden zijn. Vijf computers in verschillende heldere kleuren waren bevestigd op een beweegbaar platform dat verdekt stond opgesteld achter een gordijn, klaar om op Jobs’ teken naar voren te komen.
        

        
				
         

        
				
        Jobs wilde het moment waarop ze achter het gordijn vandaan kwamen glijden op een groot beeldscherm boven het toneel laten projecteren. De technici hadden alles geïnstalleerd, maar Jobs vond dat de verlichting de doorschijnende computers niet goed tot hun recht deed komen. Op het podium zagen de iMacs er wel goed uit, maar op het projectiescherm sprankelden ze niet echt. Jobs wilde feller licht en het moest eerder aangaan. Hij vroeg de producer het nog een keer te proberen. De producer gaf het team achter de schermen instructies via zijn headset. De iMacs verdwenen achter het gordijn en kwamen op Jobs’ teken weer tevoorschijn.

        
				
         

        
				
        Maar de verlichting was nog niet goed. Jobs rende op een drafje tot halverwege de zaal, plofte op een stoel en hing zijn benen over de stoel ervoor. ‘We gaan net zolang door totdat het helemaal goed is, oké?’ beval hij.

        
				
         

        
				
        De iMacs verdwenen opnieuw achter het gordijn en gleden weer tevoorschijn, maar het was nog steeds niet goed. ‘Nee, nee,’ zei hij hoofdschuddend, ‘dit lijkt nergens op.’ Ze deden het nog een keer. Deze keer was het licht wel fel genoeg, maar ging het niet snel genoeg aan. Jobs begon zijn geduld te verliezen. ‘Ik begin er genoeg van te krijgen,’ gromde hij.

        
				
         

        
				
        De technici deden het voor de vijfde keer en eindelijk was de verlichting naar wens. De computers op het enorme beeldscherm sprankelden. Jobs was opgetogen. ‘Ja! Dat is het! Fantastisch!’ schreeuwde hij. ‘Dat is perfect! Wow!’

        
				
         

        
				
        
          Ondertussen snapte de verslaggever van
          Time
          er niets van waarom er zoveel energie werd gestoken in de verlichting op één moment. Het leek hem wel erg veel werk voor zo’n klein onderdeel van de show. Waarom zou je je zo inspannen om elk detail precies goed te krijgen? Eerder had Jobs al een lofzang gehouden over de nieuwe schroefdoppen op de flesjes vruchtensap van het merk Odwalla, waar de verslaggever ook al niets van begreep. Wie maakt zich nu druk om schroefdoppen of om het exacte moment waarop de toneelverlichting aan gaat? Wat maakt dat nu uit?
        

        
				
         

        
				
        
          Maar toen de iMacs tevoorschijn gleden en de lampen ze in een helder licht zetten, was de verslaggever diep onder de indruk. Hij schreef: ‘En zal ik je wat vertellen? Hij heeft gelijk. De iMacs zien er inderdaad beter uit als de verlichting eerder aangaat. Odwalla-flesjes zijn echt beter met een schroefdop. De gewone man wil dolgraag kleurige computers waarmee je direct aan de slag kunt op het internet.’
          1
        

        
				
         

        
				
        Jobs is een pietje-precies. Hij is een pietluttige, lastige perfectionist die zijn medewerkers gek maakt met zijn hoge eisen. Maar wat sommigen zien als overdreven perfectionisme, zien anderen als een streven naar topkwaliteit.

        
				
         

        
				
        Jobs’ streven naar perfectie

        
				
        Jobs’ compromisloze instelling heeft Apple een unieke manier van producten ontwikkelen opgeleverd. Onder zijn leiding worden producten ontwikkeld via een vrijwel eindeloos aantal ronden van proefmodellen en prototypen, die steeds weer worden aangepast en verbeterd. Dat geldt voor zowel hardware als software. De producten worden heen en weer geschoven tussen ontwerpers, programmeurs, technici en managers, en vice versa. Het is geen lineair proces. Er worden talloze vergaderingen en brainstormsessies gehouden. Het werk wordt keer op keer herzien, waarbij de nadruk voortdurend ligt op vereenvoudiging. En soms leidt dit vloeiende, iteratieve proces ertoe dat het product teruggaat naar de tekentafel of helemaal wordt geschrapt.

        
				
         

        
				
        Net als bij de introductie van de iMacs, worden dingen keer op keer overgedaan, totdat alles helemaal naar wens is.

        
				
         

        
				
        Gedurende dit hele designproces eist Jobs een ongekende aandacht voor detail, waardoor Apple in staat is producten te creëren van ambachtelijke kwaliteit. De producten van Apple hebben talloze grote en kleine designprijzen gewonnen en roepen bij de klant een bijna absurde loyaliteit op.

        
				
         

        
				
        
          Jobs’ streven naar topkwaliteit is het geheim achter het geweldige design van Apple. Voor Jobs is design geen decoratie. Het is niet alleen de buitenkant van het product. Het gaat niet om de kleur of de stilistische details. Voor Jobs is design de manier waarop het product werkt. Design is niet een kwestie van vorm, maar van functie. En om volledig te doorgronden hoe het product werkt, moet het tijdens het designproces helemaal worden uitgeplozen. In 1996 lichtte Jobs dit toe in een interview met
          Wired
          : ‘Design is een raar woord. Sommige mensen denken dat design gaat over hoe iets eruitziet. Maar als je dieper graaft, gaat het er natuurlijk in feite om hoe iets werkt. Het design van de Mac was niet de buitenkant, hoewel die er wel mee te maken had. Het ging er vooral om hoe hij werkte. Voor een echt goed design moet je het helemaal snappen. Je moet echt doorzien waar het om gaat. Er zijn gedrevenheid en toewijding voor nodig om iets tot op de bodem te doorgronden, het helemaal uit te kauwen en niet snel door te slikken. De meeste mensen nemen daar de tijd niet voor.’
        

        
				
         

        
				
        Het ontwikkelen van de eerste Macintosh kostte drie jaar. Drie jaar van ongelofelijk hard werken. Hij werd niet onder grote tijdsdruk in elkaar geflanst, zoals de meeste technologische producten. Hij werd talloze malen herzien. Aan elk aspect van het design, van de precieze kleur beige van de kast tot de symbolen op het toetsenbord, werd eindeloos gewerkt en gewerkt en gewerkt, totdat het helemaal goed was. Zoals de Roemeense beeldhouwer Constantin Brancusi al zei: ‘Eenvoud is het wegnemen van complexiteit.’

        
				
         

        
				
        
          ‘Wanneer je voor het eerst naar een probleem kijkt en denkt dat het eigenlijk heel eenvoudig is, begrijp je nog niet hoe complex het probleem in werkelijkheid is,’ zei Jobs in 1983 tegen de designers van de Mac. ‘Wanneer je echt in het probleem duikt… zie je dat het gecompliceerd is en dan kom je met allerlei ingewikkelde oplossingen. Dat is het punt waarop de meeste mensen ophouden. Die oplossingen werken meestal wel een tijdje, maar de echt groten onder ons gaan door, zoeken het onderliggende probleem en komen met een elegante oplossing die op elk niveau werkt. Dat is wat we met de Mac willen doen.’
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        In het begin

        
				
        Design bestaat natuurlijk wel voor een deel uit esthetiek. Jobs’ belangstelling voor computeresthetiek is al terug te zien in de eerste computer van het bedrijf. De Apple I, ontworpen door Steve Wozniak en handmatig in elkaar gezet in de garage van Jobs’ ouders, was niet veel meer dan een eenvoudig moederbord bedekt met een paar chips. In die tijd werden pc’s slechts verkocht aan een klein publiek van bebaarde techneuten en hobbyisten. Die kochten hun computers in onderdelen en soldeerden die op hun werkbank in elkaar. Voeding, monitor en behuizing voegden ze er zelf aan toe. De meesten bouwden de kast van hout, vaak van oude sinaasappelkistjes. Een van hen stopte zijn Apple I-moederbord in een leren aktetas, waar aan de achterkant een verlichtingssnoer uit hing, en had zo de eerste laptop.

        
				
         

        
				
        Jobs vond deze amateuristische, hobbyistische esthetiek maar niets. Hij wilde complete computers verkopen aan betalende klanten, hoe meer hoe liever. Om aantrekkelijk te zijn voor gewone klanten, moesten de computers van Apple eruitzien als echte producten, niet als onafgemaakte knutselpakketten. Wat de computer nodig had, was een nette behuizing, die duidelijk maakte dat het om een consumentenproduct ging. Het idee was complete computerapparatuur te ontwikkelen; apparatuur die je net als een koffiezetapparaat zo kon gebruiken en niet meer zelf in elkaar hoefde te zetten. De stekker erin en klaar is Kees.

        
				
         

        
				
        
          Jobs’ designkruistocht begon met de Apple II, die in 1976, kort nadat het bedrijf een naamloze vennootschap was geworden, van de tekentafel kwam. Terwijl Wozniak aan de revolutionaire hardware werkte (waarvoor hij een plek kreeg in de Amerikaanse National Inventors Hall of Fame), concentreerde Jobs zich op de kast. ‘Ik besefte dat er tegenover iedere hardwarehobbyist, die zijn eigen computer wilde samenstellen, duizend mensen stonden die dat niet konden, maar wel graag voor de aardigheid wat wilden programmeren… net als ik toen ik tien was. Mijn droom voor de Apple II was om de eerste kant-en-klare computer te verkopen... En die computer moest en zou in een plastic kast.’
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        Niemand anders stopte computers in een plastic kast. Om een idee te krijgen van hoe hij eruit zou kunnen zien, ging Jobs inspiratie opdoen in warenhuizen. Die vond hij op de keukenafdeling van Macy’s, waar hij de keukenmachines van Cuisinart ontdekte. Dat was wat de Apple II nodig had: een mooie, gegoten plastic kast met afgeronde hoeken, zachte kleuren en een enigszins oneffen oppervlak.

        
				
         

        
				
        Omdat hij niets van industrieel design wist, ging Jobs op zoek naar een professionele designer. Typerend voor hem begon hij aan de top. Hij benaderde twee van de beste designbedrijven van Silicon Valley, maar kreeg nul op het rekest omdat hij niet genoeg geld had. Hij bood hun aandelen Apple aan – die op dat moment nog waardeloos waren, maar al snel miljoenen waard zouden zijn – maar ze sloegen het aanbod af. Daar zouden ze later nog spijt van krijgen.

        
				
         

        
				
        
          Uiteindelijk vond Jobs via via Jerry Manock, een freelance designer, die een maand daarvoor bij Hewlett-Packard was vertrokken en werk nodig had. Dat sloot goed op elkaar aan. Jobs had niet veel geld en Manock was vrijwel blut. ‘Toen Steve me vroeg om de kast voor de Apple II te ontwerpen, kwam het niet bij me op om nee te zeggen,’ zei hij. ‘Maar ik liet me wel vooruit betalen.’
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        Manock ontwierp een functionele kast in een vorm die werd bepaald door het moederbord van Wozniak. De belangrijkste voorwaarde was dat hij snel en goedkoop gegoten moest kunnen worden. Manock ontwierp aan de voorkant een schuin aflopend deel voor het geïntegreerde toetsenbord en maakte de kast aan de achterkant hoger voor de uitbreidingssleuven. Jobs wilde dat het er mooi uitzag wanneer gebruikers de kast openmaakten en vroeg Manock de kasten vanbinnen te laten verchromen, maar Manock negeerde hem en Jobs drong er verder niet op aan.

        
				
         

        
				
        
          Om de kast klaar te krijgen voor het grote debuut van de Apple II op de eerste West Coast Computer Faire in april 1977 (wat nu wordt beschouwd als de gebeurtenis die de geboorte van de pc-industrie markeerde) had Manock een klein aantal kasten laten maken bij een goedkope plaatselijke plasticgieterij. Bij aflevering bleken ze nogal grof afgewerkt. Ze moesten worden bijgeschuurd om boven- en onderkant passend te maken en sommige moesten worden geplamuurd en geverfd om er enigszins toonbaar uit te zien. Manock maakte twintig kasten klaar voor de Faire, maar er waren maar drie compleet met printplaten erin. Jobs zette deze computers op de voorste tafel. De overige, lege, computers stapelde hij – heel professioneel – aan de achterkant van de stand op. ‘Vergeleken bij het primitieve spul dat je elders op de Faire zag, was ons kant-en-klare plastic verbluffend,’ blikte Manock terug. ‘Ook al bestond Apple pas een paar maanden, door de plastic kasten leek het alsof we al flink productie draaiden.’
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        Door de gegoten plastic kast lukte het Jobs de Apple II in de markt te zetten als consumentenartikel, net als dat Hewlett-Packard was gelukt met de zakrekenmachine. Voordat Bill Hewlett de eerste ‘pocket calculator’ ontwikkelde, waren de meeste rekenmachines grote, dure bureaumodellen. Aan de hand van marktonderzoek schatte hp destijds in dat er een markt was voor zo’n vijftigduizend zakrekenmachines. Maar Bill Hewlett voelde instinctief aan dat een kleine, platte zakrekenmachine uitgevoerd in plastic enorm in de smaak zou vallen bij wetenschappers en technici. En hij had gelijk. hp verkocht in de eerste paar maanden direct al vijftigduizend exemplaren van de beroemde hp-35. Het zat hem in het uiterlijk.

        
				
         

        
				
        
          Zo veranderde ook het uiterlijk van de Apple II, de vriendelijke plastic kast, de pc van een zelfbouwproject voor fanatieke hobbyisten in een gebruiksklaar apparaat voor de gewone consument. Jobs hoopte dat de Apple II softwarejunkies zou aanspreken, in plaats van alleen hobbyisten die graag met elektronica prutsten, en dat bleek ook zo te zijn. Een tweetal studenten computerwetenschappen van Harvard, Dan Bricklin en Bob Frankston, ontwikkelde VisiCalc – het eerste spreadsheetprogramma – wat al snel
          killer app
          bleek en de Apple II tot een groot succes maakte. VisiCalc maakte het mogelijk saaie zakelijke berekeningen automatisch uit te voeren. Een grootboek waar een accountant anders uren mee bezig was, werd plotseling belachelijk gemakkelijk bij te houden. VisiCalc – en de Apple II – werd een must-have voor elk bedrijf. De verkoop steeg van 770.000 dollar in 1977 naar 49 miljoen in 1979, waarmee de Apple II de bestverkopende pc van zijn tijd werd.
        

        
				
         

        
				
        Jobs raakt in de ban van design

        
				
        
          Na het doorslaande succes van de Apple II ging Jobs serieus aan de slag met industrieel design. Want het was het design dat de klantvriendelijke werkt-zo-uit-de-doosfilosofie van Apple onderscheidde van de saaie, onaantrekkelijke producten van rivalen als
          ibm
          .
        

        
				
         

        
				
        
          In maart 1982 besloot Jobs dat Apple een industrieel designer van wereldklasse nodig had, die internationaal hoog aangeschreven stond. Jerry Manock en de andere leden van het designteam van Apple voldeden niet aan die omschrijving. Aan het begin van de jaren tachtig werd design een belangrijke factor in de industrie, met name in Europa. Het onverwachte succes van Memphis, een toonaangevend product- en meubeldesigncollectief uit Italië, overtuigde Jobs ervan dat de tijd rijp was om de flair en kwaliteit van topdesign toe te passen op computers. Waar Jobs vooral in geïnteresseerd was, was het ontwikkelen van een uniforme ‘designtaal’ voor alle producten van het bedrijf. Hij wilde voor de hardware dezelfde samenhang in design die Apple begon te bereiken voor de software, waardoor iets onmiddellijk herkenbaar zou zijn als Apple-product. Het bedrijf schreef daarom een designwedstrijd uit waarbij de kandidaten, die ze uit designtijdschriften als
          I.D.
          hadden geplukt, de opdracht kregen zeven producten te tekenen, die allemaal naar een van de dwergen van Sneeuwwitje waren genoemd.
        

        
				
         

        
				
        
          Winnaar werd Hartmut Esslinger, een Duitse industrieel designer van midden dertig, die net als Jobs zijn studie niet had afgemaakt en uiterst gedreven en ambitieus was. Esslinger had eerder de aandacht getrokken met zijn tv-designs voor Sony. In 1983 emigreerde hij naar Californië, waar hij zijn eigen studio opzette, Frog Design Inc., die exclusief voor Apple werkte tegen het ongekende bedrag van 100.000 dollar per maand plus gewerkte uren en onkosten.
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        Voor Apple ontwikkelde Esslinger een opvallende look, later bekend als de ‘Sneeuwwitje-designtaal’, die het design van computerkasten een decenniumlang zou beheersen. En niet alleen bij Apple, maar in de hele computerbranche.

        
				
         

        
				
        De Sneeuwwitje-taal van Esslinger werd gekenmerkt door slim gebruik van groeven, schuine randen en afgeronde hoeken. Een goed voorbeeld hiervan is de Macintosh SE, een beroemde alles-in-eencomputer met een hoge kast en een beeldscherm dat op een gezicht leek. Het was een elegante computer met een opvallende, open persoonlijkheid.

        
				
         

        
				
        Net als Jobs had Esslinger oog voor detail. Een van de elementen die kenmerkend waren voor zijn ontwerpen waren verticale en horizontale strepen, die de lompe vorm van de kasten slim onderbraken, waardoor ze kleiner leken dan ze waren.

        
				
         

        
				
        
          Veel van deze strepen deden tevens dienst als ventilatiespleten, waarin zorgvuldig S-vormige tussenschotjes waren aangebracht, opdat er geen paperclips en dergelijke in gestoken konden worden. Verder drong Esslinger aan op een kwalitatief hoogwaardig fabricageproces en hij haalde Jobs ertoe over te kiezen voor een speciale giettechniek genaamd
          zero-draft
          . Met deze kostbare techniek konden de kasten van Apple kleiner en nauwkeuriger worden gemaakt en dat stelde Jobs zeer op prijs. Bovendien werd het hierdoor erg moeilijk om de kasten na te maken, wat een voordeel was omdat Apple in die tijd problemen had met goedkope imitaties.
        

        
				
         

        
				
        
          De Sneeuwwitje-designs van Apple wonnen talloze designprijzen en de ideeën werden uiteindelijk zo breed overgenomen door de concurrentie, dat ze stilzwijgend de industriële norm in kastontwerp werden. Alle beige computers die in de jaren tachtig en negentig door Dell,
          ibm
          , Compaq en anderen op de markt werden gebracht, leken op elkaar. En dat kwam allemaal door Sneeuwwitje.
        

        
				
         

        
				
        Macintosh, de ‘volkscomputer’ van Jobs

        
				
        Ook voordat Esslinger hoofddesigner werd bij Apple, gaf Jobs al gehoor aan zijn gevoel voor design. In 1984, toen hij werkte aan de eerste Macintosh, begon Jobs een designproces te ontwikkelen dat werd gekenmerkt door het voortdurend herzien van prototypen. Jobs gaf Manock opdracht om, onder zijn directe leiding, vorm te geven aan de behuizing. Manock, die inmiddels een volledige baan bij Apple had, werkte nauw samen met een andere getalenteerde Apple-designer genaamd Terry Oyama, die een groot deel van de ontwerpschetsen maakte.

        
				
         

        
				
        Jobs wilde dat de Mac een soort moderne Volkswagen werd; een goede, degelijke computer voor de massa. Om ervoor te zorgen dat zijn ‘volkscomputer’ goedkoop kon worden geproduceerd, keek Jobs af bij een van zijn grote voorbeelden, Henry Ford. Jobs zou de Mac slechts in één configuratie aanbieden, net als de T-Ford, waarvan werd gezegd dat hij leverbaar was in elke kleur, als het maar zwart was. De eerste Mac zou leverbaar zijn in beige, kreeg geen uitbreidingssleuven en een zeer beperkt geheugen. Dat waren indertijd controversiële beslissingen en velen voorspelden dat de computer hierdoor zou floppen. Niemand zou een computer met zo weinig geheugen kopen die je ook nog eens niet gemakkelijk kon upgraden. Net als Ford nam Jobs deze beslissing hoofdzakelijk om te besparen op de productiekosten. Het had echter ook een bijkomend effect, waarvan Jobs voorspelde dat het een voordeel zou zijn voor de consument. Het maakte de computer namelijk eenvoudiger.

        
				
         

        
				
        Jobs wilde dat de Mac direct toegankelijk zou zijn voor iedereen, of iemand nu eerder met een computer had gewerkt of niet. Hij vond het essentieel dat de nieuwe eigenaar niets hoefde te installeren, de monitor niet op de kast hoefde aan te sluiten en zeker niet eerst geheimzinnige commando’s hoefde te leren om de computer te kunnen gebruiken.

        
				
         

        
				
        Om het extra gemakkelijk te maken, besloten Jobs en het designteam om het beeldscherm, de diskdrives en de elektronica van de Mac allemaal in dezelfde behuizing te stoppen, met een los toetsenbord en losse muis die je aan de achterkant kon aansluiten. Dit alles-in-ééndesign maakte alle bedrading en stekkertjes die andere pc’s hadden overbodig. En om hem kleiner te maken voor op het bureau, kreeg de Mac een verticale opstelling, wat toen heel ongebruikelijk was. Hierdoor kwam de diskdrive onder de monitor, in plaats van ernaast, zoals bij andere computers in die tijd, die eruitzagen als platte pizzadozen.

        
				
         

        
				
        
          Door deze verticale opstelling had de Mac iets menselijks, alsof hij een gezicht had. De gleuf van de diskdrive leek op een mond en de rand waar het toetsenbord onder paste op een kin. Dat kwam Jobs heel goed uit. Hij wilde namelijk dat de Mac toegankelijk en gemakkelijk te gebruiken was, en vroeg het designteam de kast ‘vriendelijk’ te maken. De ontwerpers hadden eerst geen idee wat hij bedoelde. ‘Ook al heeft Steve geen enkele lijn getekend, zijn ideeën en inspiratie hebben het design gemaakt tot wat het is,’ zei Oyama later. ‘Om eerlijk te zijn, wisten we niet wat er “vriendelijk” kon zijn aan een computer totdat Steve het ons uitlegde.’
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          Jobs had een hekel aan het design van de voorganger van de Mac, de Lisa, die een uitstekende plastic rand boven het beeldscherm had. Dit deed Jobs denken aan het voorhoofd van een neanderthaler. Hij wilde een platter en intelligenter voorhoofd voor de Mac. Verder wilde Jobs een sterke en krasbestendige kast. Manock koos een kwaliteit sterk
          abs
          -plastic uit – dezelfde soort die ook voor legostenen wordt gebruikt – en gaf het een enigszins ruw oppervlak, waardoor krassen niet zouden opvallen. Hij gaf het een beige kleur, pantone 453, die volgens hem goed zou blijven in het zonlicht. De lichtere kleuren die voor eerdere computers waren gebruikt, verkleurden tot een lelijk feloranje. Bovendien was deze aardetint een mooie onopvallende kleur voor kantoren en woningen, en leek hij op de kleur die Hewlett-Packard voor zijn computers gebruikte. Dat was het begin van een trend in computers en kantoorapparatuur die bijna twintig jaar heeft geduurd.
        

        
				
         

        
				
        
          Oyama maakte een proefmodel van gips en Jobs riep het ontwikkelteam bijeen om er kritisch naar te kijken. Andy Hertzfeld, een belangrijk lid van het team, die een groot deel van de systeemsoftware schreef, vond het een leuk, aantrekkelijk model, met een uitgesproken persoonlijkheid. Maar Jobs vond dat het beter kon. ‘Nadat iedereen zijn zegje had gedaan, brandde Steve los met een stortvloed aan genadeloze kritiek. Hij vond het ontwerp veel te hoekig en wilde rondere vormen zien. De hoeken waren te scherp en de afmetingen van de beeldschermrand waren niet goed. Hij vond het niet meer dan een begin,’ herinnert Hertzfeld zich. ‘Steve gebruikte allerlei termen die ik niet kende. Het was duidelijk dat hij goed thuis was in de industriële vormgeving en extreem hoge eisen stelde op dat vlak.’
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        Jobs gaf aandacht aan elk detail, zelfs bij het ontwerpen van de muis, die de vorm van de computer moest weerspiegelen. De muis kreeg dezelfde verhoudingen en een enkele vierkante knop, die qua vorm en plaatsing overeenkwam met het beeldscherm.

        
				
         

        
				
        Er zat maar één schakelaar op de Mac: de aan-uitschakelaar. Die werd op de achterkant geplaatst, zodat de gebruiker de computer niet per ongeluk uit kon schakelen door ertegenaan te stoten. Omdat hij aan de achterkant verstopt zat, maakte Manock heel attent een glad oppervlak rond de schakelaar, zodat hij gemakkelijk op het gevoel te vinden was. Volgens Manock lag het aan deze aandacht voor details dat de Mac een product met eeuwigheidswaarde werd. ‘Dit zijn de details die een gewoon product tot een kunstvoorwerp maken,’ aldus Manock.

        
				
         

        
				
        Jobs dacht er ook diep over na hoe het ontwerp van de Mac de interactie van de gebruiker met de computer zou kunnen beïnvloeden. Zo verwijderde hij bijvoorbeeld alle functietoetsen en cursorpijltjes, die in die tijd standaard op elk toetsenbord zaten. Hij wilde niet dat gebruikers de computer zouden bedienen met functietoetsen; daarvoor moesten ze de muis gebruiken. Dit was duidelijk een voorbeeld van het principe ‘functie volgt vorm’. De afwezigheid van deze toetsen had daarnaast ook nog een ander effect. Softwareontwikkelaars werden hierdoor namelijk gedwongen hun programma’s voor de Mac-interface compleet te herschrijven, in plaats van hun Apple II-software gewoon om te poorten met minimale veranderingen. De grafische gebruikersinterface van de Mac stond voor een nieuwe manier van interactie met computers en Jobs wilde softwareontwikkelaars dwingen deze volledig te omarmen.

        
				
         

        
				
        
          Een aantal maanden lang maakten Manock en Oyama elke maand een nieuw model en riep Jobs het team bijeen voor feedback. Elke keer dat er een nieuw model was, werden alle oude er ter vergelijking naast geplaatst. ‘Het vierde model kon ik nauwelijks nog onderscheiden van het derde, maar Steve was altijd kritisch en bleef aangeven dat hij een detail dat ik nauwelijks zag geweldig of waardeloos vond,’ herinnerde Hertzfeld zich. Manock en Oyama maakten vijf tot zes prototypen voordat Jobs eindelijk zijn goedkeuring gaf en gingen vervolgens aan de slag om er een kast voor massaproductie van te maken. Om dat
          

          te vieren – en om te benadrukken dat het ging om een kunstwerk – hield Jobs een ‘signeerfeest’, dat werd gevierd met champagne. Hierbij signeerden de belangrijkste leden van het team de binnenkant van de kast. ‘Kunstenaars signeren hun werk altijd,’ legde Jobs uit.
          9
          Dus dat moest het Mac-team ook doen.
        

        
				
         

        
				
        
          Toen de Mac in januari 1984 eindelijk uitkwam, bleek hij echter lang niet krachtig genoeg te zijn. Om kosten te besparen had Jobs hem slechts 128K geheugen gegeven, een fractie van wat hij nodig had. Eenvoudige handelingen als het kopiëren van bestanden gingen uiterst moeizaam, omdat gebruikers de ene floppy na de andere in de diskdrive moesten stoppen. De eerste gebruikers waren in theorie weg van de Mac, maar in de praktijk niet. ‘Waar ik (en volgens mij iedereen die de computer in de begintijd kocht) verliefd op was, was niet de computer zelf, die belachelijk traag en beperkt was, maar een romantisch idee van de computer,’ schreef sciencefictionschrijver Douglas Adams.
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        De Mac is tekenend voor Jobs’ drang om technologie beschikbaar te maken voor het grote publiek. Hij wilde een vriendelijke, toegankelijke ‘volkscomputer’ die direct door iedereen gebruikt kon worden, en dat doel zou hij bereiken door middel van goed design. Gaandeweg ontwikkelde hij zijn geheel eigen designproces; het ‘ontdekken’ van een product door het bouwen van het ene prototype na het andere.

        
				
         

        
				
        Het uitpakritueel van Apple

        
				
        Jobs lette bij het ontwerpen van de computer werkelijk op elk detail, zelfs op de verpakking. Hij ging daarin zover dat hij besloot dat de verpakking van de eerste Macintosh een integraal onderdeel moest worden van de kennismaking van de consument met zijn ‘revolutionaire’ computerplatform.

        
				
         

        
				
        Afgezien van een aantal onderzoekslaboratoria, had niemand in 1984 ooit iets als de Macintosh gezien. Pc’s werden gebruikt door brildragende techneuten en hobbyisten. Computers werden verkocht in onderdelen en moesten nog in elkaar gesoldeerd worden in een werkplaats. Ze werden gebruikt voor wiskundige berekeningen en werden bediend met geheimzinnige commando’s die naast een flikkerende cursor ingetypt moesten worden.

        
				
         

        
				
        Maar Jobs en het Mac-team kwamen met iets heel anders: een vriendelijke computer met aansprekende pictogrammen en menu’s in gewoon Engels, die allemaal werden bediend met een vreemd aanwijs- en klikapparaatje, de muis.

        
				
         

        
				
        Om consumenten te laten wennen aan de muis en de andere onderdelen van de Mac, bedacht Jobs dat de koper de Mac zelf vanuit de doos moest assembleren. Door het assembleren van de computer zou de gebruiker kennismaken met de verschillende onderdelen en een indruk krijgen van hoe ze werkten.

        
				
         

        
				
        Alle onderdelen – computer, toetsenbord, muis, snoeren, disks en handleiding – waren apart verpakt. Jobs werkte mee aan het ontwerp van de minimalistische doos, die werd voorzien van een zwart-witafbeelding van de Mac en een paar etiketten in het lettertype Apple Garamond. Indertijd sprak Jobs van ‘elegant’ en ‘smaakvol’, maar het was meer. Door zijn verpakkingsideeën ontdekte de technologiebranche het ‘uitpakritueel’, een kennismakingsprocedure die is overgenomen door iedereen, van Dell tot fabrikanten van mobiele telefoons.

        
				
         

        
				
        Apple besteedt nog altijd veel aandacht aan de verpakking met het oog op kennismaking met de apparatuur.

        
				
         

        
				
        
          In 1999 vertelde Jonathan Ive aan het tijdschrift
          Fast Company
          dat de verpakking van de eerste iMac zorgvuldig ontworpen was om de nieuwe gebruiker kennis te laten maken met de computer. De accessoires, het toetsenbord en de handleiding van de iMac zaten verpakt in een stuk piepschuim dat ook dienst kon doen als tafelblad om ze op te zetten. Wanneer de consument dit eerste stuk piepschuim had verwijderd, zag hij de handgreep bovenop de iMac, die hem uitnodigde om de computer uit de doos te tillen en op tafel te zetten. ‘Dat is het voordeel van handgrepen,’ zei Ive. ‘Je weet waar ze voor bedoeld zijn.’
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          Vervolgens belandde de consument automatisch bij de accessoiredoos, waar drie kabels in zaten: een voor de stroom, een voor het internet en een derde voor het toetsenbord. Ive zei dat de presentatie van deze spullen in die volgorde – eerst de handgreep van de iMac, dan de kabels om hem aan te sluiten – zorgvuldig was doordacht, opdat ze de consument (die mogelijk nog nooit eerder een computer had gekocht) duidelijk zouden vertellen welke stappen hij moest zetten om de computer aan de praat te krijgen. ‘Het klinkt heel eenvoudig en voor de hand liggend,’ aldus Ive, ‘maar om een dergelijke eenvoud te bereiken, moet je enorm diep nadenken over het design. Je moet er heel wat energie in steken om te voorzien welke problemen zich kunnen voordoen en waar mensen moeite mee kunnen hebben, ook al kunnen de mensen die problemen zelf niet goed onder woorden brengen.’
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        In sommige gevallen lijkt een dergelijke aandacht voor details niet alleen overdreven, maar is dat het ook. Kort voor de lancering van de iPod gaf Jobs aan het jammer te vinden dat de ingang voor de koptelefoon niet een flinke klik gaf wanneer je het stekkertje erin stak. Tientallen iPods lagen klaar om bij de productpresentatie cadeau te doen aan verslaggevers en vips. Jobs gaf een technicus opdracht om alle iPods alsnog te voorzien van een ingang die een lekkere klik gaf.

        
				
         

        
				
        En nog een ander voorbeeld. Op een gegeven moment wilde Jobs het moederbord van de eerste Mac om esthetische redenen laten veranderen. Delen van het moederbord waren volgens hem ‘lelijk’ en hij wilde het zo laten aanpassen dat het geheel van chips en printplaten er aantrekkelijker uit zou zien. Zijn technici waren natuurlijk ontzet. Een moederbord is een vreselijk ingewikkeld stuk techniek. Het wordt zorgvuldig zodanig ontworpen dat de aansluitingen tussen de verschillende onderdelen robuust en betrouwbaar zijn. Het wordt nauwkeurig zo opgebouwd dat de chips niet los kunnen raken en dat er geen elektrische lading van het ene circuit op het andere kan overspringen. Het moederbord veranderen om het er aantrekkelijker te laten uitzien, was geen gemakkelijke klus. De technici protesteerden uiteraard door te zeggen dat niemand het ooit te zien kreeg. En wat belangrijker was, ze voorspelden dat de nieuwe indeling niet zou werken. Maar Jobs hield voet bij stuk. ‘Een goede timmerman gebruikt geen slecht hout voor de achterkant van een kast, ook al krijgt niemand die ooit te zien,’ zei Jobs.

        
				
         

        
				
        
          Mopperend gingen de hardwareontwerpers aan de slag en er werden duizenden dollars in geïnvesteerd om een aantrekkelijker moederbord te ontwerpen. Maar, zoals voorspeld, werkte het niet en Jobs werd gedwongen het idee op te geven.
          13
        

        
				
         

        
				
        Jobs’ streven naar topkwaliteit leidt soms ook tot vertragingen en hij heeft er geen enkele moeite mee om projecten waar zijn team jaren aan heeft gewerkt te laten vallen. Maar zijn compromisloze opstelling zorgt er wel voor dat producten van Apple nooit afgeraffeld worden en pas de deur uitgaan als hij er helemaal tevreden over is. Net als een goede timmerman werkt hij alles tot in de puntjes af, ook al gaat het bij hem om massaproducten.

        
				
         

        
				
        Het grote wasmachinedebat

        
				
        
          Het is algemeen bekend dat Jobs begin jaren tachtig in een groot huis woonde waar bijna niets in stond, omdat hij een hekel had aan lelijke spullen. Hij sliep op een matras en had een paar gigantische foto’s aan de muur hangen. Na verloop van tijd kocht hij een Duitse vleugel, hoewel hij zelf geen piano speelde, omdat hij het design en het vakmanschap bewonderde. Toen voormalig
          ceo
          van Apple, John Sculley, eens bij Jobs op bezoek kwam, schrok hij ervan hoe kaal het huis eruitzag. Het was geen gezicht, vooral vergeleken bij de perfect ingerichte paleizen eromheen. ‘Sorry dat ik niet meer meubilair heb,’ verontschuldigde Jobs zich tegenover Sculley. ‘Ik ben er gewoon nog niet aan toe gekomen.’
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          Sculley zei dat Jobs alleen het allerbeste wilde. ‘Ik herinner me nog dat ik Steve thuis bezocht en dat hij vrijwel geen meubels had. Hij had alleen een foto van Einstein, van wie hij een groot bewonderaar was, en een Tiffany-lamp, een stoel en een bed,’ vertelde Sculley me. ‘Hij had gewoon geen behoefte aan allerlei spullen om zich heen en was ongelooflijk kieskeurig.’
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          Jobs heeft vaak moeite om iets nieuws te kopen. Op een gegeven moment was hij op zoek naar een nieuwe mobiele telefoon en kon maar niet beslissen welke hij moest kopen, want hij vond ze allemaal waardeloos. ‘Ik koop uiteindelijk allerlei dingen niet,’ antwoordde hij, toen hem werd gevraagd wat voor apparatuur hij zelf koopt, ‘omdat ik ze belachelijk vind.’
          16
        

        
				
         

        
				
        Spullen kopen is voor hem vaak een moeizaam proces. Toen ze een nieuwe wasmachine en droger nodig hadden, hield Jobs met zijn gezin twee weken lang een debat over welk model ze moesten kiezen. De familie Jobs maakte geen keuze op basis van een snelle blik op de mogelijkheden en de prijs, zoals de meeste andere gezinnen. Nee, er werd uitgebreid gediscussieerd over Amerikaans tegenover Europees design, de hoeveelheid water en wasmiddel die het apparaat gebruikte, de wasduur en hoe lang de kleren erin meegingen.

        
				
         

        
				
        
          ‘We spraken binnen het gezin over wat we belangrijk vonden aan een wasmachine. Het ging voor een groot deel over design, maar ook over de normen en waarden van ons als gezin. Vonden we het belangrijk dat onze was in een uur klaar was, in plaats van in anderhalf uur? Of vonden we het belangrijker dat onze kleren lekker zacht aanvoelden en langer meegingen? Maakte het voor ons uit of de machine slechts een kwart van de hoeveelheid water gebruikte? We bespraken dit zo’n twee weken lang elke avond onder het eten. We belandden elke keer weer in het wasmachine-drogerdebat. En het ging hoofdzakelijk over design.’
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        Uiteindelijk koos Jobs voor Duitse apparaten, die hij eigenlijk ‘te duur’ vond, maar die goed en met weinig water en wasmiddel wasten. ‘Ze zijn echt geweldig gemaakt en een van de weinige producten die we de afgelopen jaren hebben gekocht waar we echt tevreden mee zijn,’ zei Jobs. ‘Die lui hebben het proces bijzonder goed doordacht. Het ontwerp van hun wasmachines en drogers is fantastisch. Ik heb er meer plezier van dan ik in jaren van enig ander apparaat heb gehad.’

        
				
         

        
				
        Een dergelijk debat over een wasmachine mag dan overdreven lijken, maar waar het om gaat is dat Jobs dezelfde normen en waarden – en hetzelfde proces – toepast op het ontwikkelen van producten bij Apple. Industrieel design is bij Apple niet het laatste glanslaagje op een product dat verder al af is, zoals bij veel andere bedrijven. Er zijn een heleboel bedrijven die design beschouwen als het sausje dat je er op het laatste moment overheen giet. Bij veel bedrijven wordt het design zelfs helemaal uitbesteed. Een ander bedrijf bepaalt dan hoe het product eruit gaat zien, en de productie wordt waarschijnlijk weer door een ander bedrijf gedaan.

        
				
         

        
				
        ‘Het is bedroevend en frustrerend dat we omringd worden door producten waar totaal geen zorg aan is besteed,’ zei Jonathan Ive, hoofd design bij Apple. ‘Maar het is wel interessant. Een voorwerp spreekt boekdelen over de normen en waarden van het bedrijf dat het heeft geproduceerd.’

        
				
         

        
				
        Apple besteedt de productie wel voor een groot deel uit, maar het design van de producten niet. Daar is geen sprake van. De industrieel designers van Apple zijn er vanaf het allereerste begin nauw bij betrokken.

        
				
         

        
				
        Jonathan Ive, de designer

        
				
        Ive is een Engelsman van achter in de dertig met de gespierde bouw van een worstelaar en heel kort haar. Hij ziet eruit als een skinhead, maar is erg vriendelijk en open. Ive is uiterst bescheiden, bijna verlegen, wat toch wel ongebruikelijk is voor iemand in zijn positie aan de top van een ambitieus bedrijf als Apple. Hij is zelfs zo bedeesd dat hij Jobs een keer het podium op liet gaan om een prijs voor hem in ontvangst te nemen, ook al zat hij zelf in het publiek.

        
				
        Ive heeft heel wat prijzen in de wacht gesleept. Hij is al twee keer tot designer van het jaar benoemd door het prestigieuze Design Museum in Londen. En in 2006 kreeg hij van de Britse vorstin de eretitel Commander of the British Empire.

        
				
         

        
				
        Het is moeilijk om specifieke informatie los te krijgen uit Ive. Hij heeft de neiging erg abstract te blijven en verstopt zich soms achter bedrijfsjargon. Op persoonlijke vragen gaat hij niet in, maar als hij eenmaal begint over design, dan weet hij niet van ophouden. Over design praat hij met groot enthousiasme, terwijl hij heftig gebaart en zijn woorden kracht bijzet door met zijn vingers te knakken.

        
				
         

        
				
        
          Op een productpresentatie van Apple vroeg ik hem eens om een paar korte opmerkingen over het design van de aluminiumbehuizing van de dure, professionele werkstations van Apple. Dezelfde behuizing wordt al een aantal jaren gebruikt voor diverse producten, van de Power Mac G5 in 2003 tot de huidige Mac Pro en wordt gemaakt van sobere platen ruw aluminium die even strak en kaal zijn als de geheimzinnige monoliet in de film
          2001: A Space Odyssey
          .
        

        
				
         

        
				
        Hij wilde maar al te graag ingaan op de filosofie en al het harde werk achter het design van het apparaat. Net als zijn baas wil Ive altijd vereenvoudigen. Hij beschreef het designproces als een kwestie van vereenvoudigen door voortdurend bij te schaven. ‘Ik denk dat je, elke keer dat je iets doet, bijzonder tevreden bent met datgene wat je net hebt ontwikkeld,’ zei hij. ‘Deze was echt moeilijk.’ Ive liep naar een displaymodel dat in de buurt stond. Hij wees op de kale aluminium kast. ‘Je hebt een toegepaste stijl van minimalisme en eenvoud, en je hebt echte eenvoud,’ zei hij. ‘Deze ziet er eenvoudig uit, omdat hij dat ook echt is.’

        
				
         

        
				
        Ive zei dat het eenvoudig houden de achterliggende designfilosofie voor het apparaat was. ‘We wilden alles kwijt wat niet absoluut essentieel was, maar hoeveel inspanning dat kost, zie je niet,’ zei hij. ‘We gingen steeds weer terug naar het begin. “Hebben we dat onderdeel echt nodig? Kunnen we het ook de functie laten vervullen van de andere vier onderdelen?” Het was niet gemakkelijk om steeds meer weg te laten, maar het maakt het apparaat wel gemakkelijker te produceren en gemakkelijker om mee te werken.’

        
				
         

        
				
        Vervolgens begon Ive aan een enthousiaste, twintig minuten durende demonstratie en beschrijving van het design van de nieuwe computer. En hij zou nog langer zijn doorgegaan als hij niet was onderbroken door iemand van het pr-team van Apple, die hem eraan herinnerde dat hij nog andere afspraken had. Ive kon er niets aan doen. Design is zijn roeping. Als hij eenmaal op stoom is, kan hij tijdenlang diepgaand en enthousiast praten over het design van iets bedrieglijk simpels als een vergrendeling voor een toegangspaneel. Bij het afscheid vroeg ik Ive om de Power Mac G5 te vergelijken met designcomputers uit de wereld van de Windows-pc’s, zoals die van Alienware of Falcon Northwest. Computers van die merken werden soms net als snelle, stoere auto’s gedecoreerd met vlammen of een verchroomde grille.

        
				
         

        
				
        ‘Het is eigenlijk veel sterker als je niet met uiterlijke schijn een krachtige indruk hoeft te wekken,’ zei hij. ‘Ik zie het als een hulpmiddel. Als een uiterst krachtig hulpmiddel. En er is geen plastic façade voor nodig om aan te tonen dat het een enorm krachtig hulpmiddel is. Want het is overduidelijk dat het dat is.’ En hij vervolgde: ‘Voor mij als designer is het uiterlijk geen doel op zich. Het uiterlijk is puur functioneel. En dat uit zich in minimalistisch materiaalgebruik.’

        
				
         

        
				
        Ives spontane uitwijding over de aluminium computerkast zegt een heleboel over het designproces dat eraan ten grondslag ligt; over de drang tot reduceren en vereenvoudigen, de aandacht voor details en het respect voor materialen. En daar komt de gedrevenheid van Ive nog bij. Al die factoren samen vormen zijn unieke designproces.

        
				
         

        
				
        Gek op prototypen

        
				
        Ive en zijn vrouw Heather wonen met hun jonge tweeling in een huis vlak bij de top van de Twin Peaks, met uitzicht over heel San Francisco. Hun huis wordt vaak ‘bescheiden’ genoemd, maar Ive rijdt wel in een James Bond-auto, een Aston Martin van 200.000 dollar.

        
				
         

        
				
        
          Ive wilde oorspronkelijk auto’s ontwerpen. Hij begon aan de kunst- en designopleiding van Central Saint Martins College in Londen, maar vond de andere studenten erg raar. ‘Ze maakten broembroemgeluiden tijdens het tekenen,’ zei hij.
          18
          Hij stapte over op de opleiding voor productdesign aan de universiteit van Newcastle.
        

        
				
         

        
				
        
          In Newcastle ontwikkelde Ive een voorliefde voor het werken met prototypen. Clive Grinyer, een studiegenoot en latere collega van Ive, herinnert zich nog dat hij een keer op bezoek kwam in het appartement van Ive in Newcastle. Tot zijn grote verbazing stond het vol met honderden foamboard-modellen van zijn afstudeerproject, een combinatie van een gehoorapparaat en een microfoon waarmee leraren beter konden communiceren met slechthorende leerlingen. De meeste andere designstudenten bouwden vijf of zes modellen van hun project. ‘Ik had nog nooit iemand ontmoet die zo gedreven was in wat hij wilde bereiken als Ive,’ zei Grinyer.
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          Vreemd genoeg had Ive als student geen enkele affiniteit met computers. ‘Ik had tijdens mijn studie echt een probleem met computers,’ zei Ive. ‘Ik was ervan overtuigd dat ik er niet mee kon omgaan.’
          20
          Maar vlak voordat hij in 1989 uit Newcastle vertrok, ontdekte hij de Mac. ‘Ik herinner me nog hoe verbijsterd ik was dat hij zoveel beter was dan alle andere computers die ik had geprobeerd,’ zei hij. ‘Het viel me op hoeveel zorg er was besteed aan de hele gebruikerservaring. Via het apparaat kreeg ik een band met de designers. Ik ging me verdiepen in het bedrijf; in hoe het was opgericht en in de normen en waarden en de bedrijfsstructuur. Hoe meer ik aan de weet kwam over dit brutale, eigenzinnige bedrijf, hoe meer het me aansprak, omdat het een verfrissend alternatief bood in een zelfvoldane branche, die creatief gezien bankroet was. Apple stond ergens voor en was niet alleen maar bezig met geld verdienen.’
        

        
				
         

        
				
        
          In de loop der jaren is hij zich steeds meer gaan interesseren voor computers. In een interview met het tijdschrift
          Face
          vertelde hij dat hij gefascineerd is door hun multifunctionele aard. ‘Er is geen enkel ander product dat zoveel functies heeft als de computer,’ zei hij. ‘De iMac is te gebruiken als jukebox, als hulpmiddel voor het bewerken van films, of voor het ordenen van foto’s. Je kunt erop ontwerpen en schrijven. En omdat het zo nieuw en veranderlijk is wat de computer doet, kunnen we er nieuwe materialen voor gebruiken en nieuwe vormen uitproberen. De mogelijkheden zijn eindeloos. Dat is echt geweldig.’
        

        
				
         

        
				
        Na zijn vertrek uit Newcastle richtte hij in 1989 samen met een stel anderen het designcollectief Tangerine op in Londen, waar hij aan allerlei producten werkte, van toiletten tot haarkammen. Maar hij vond dit werken in opdracht frustrerend, omdat hij als buitenstaander zo weinig invloed had op wat een bedrijf met zijn ideeën deed.

        
				
         

        
				
        In 1992 werd hij gebeld door Apple met het verzoek om een paar concepten in te dienen voor laptops. Apple was zo onder de indruk dat Ive als designer werd aangenomen en hij verhuisde naar Californië. Maar omdat Apple in die periode in de versukkeling raakte, werd de afdeling design ondergebracht in een stoffig souterrain. De managers van Apple begonnen af te kijken bij de concurrentie. Ze wilden focusgroepen. Het scheelde niet veel of Ive had ontslag genomen. Hij werkte zelfstandig en alleen, en bleef prototypen voor producten ontwerpen, maar die kwamen zelden verder dan op een plank in zijn kantoor. Jobs trof Ive eenzaam ploeterend in zijn werkkamer aan, zag zijn grote talent en promoveerde hem.

        
				
         

        
				
        Na de terugkeer van Jobs is er natuurlijk een hoop veranderd. Ive is nog steeds dezelfde ontwerper, maar wat er met zijn ontwerpen wordt gedaan is precies het tegengestelde.

        
				
         

        
				
        
          Ive geeft leiding aan een betrekkelijk klein team van een stuk of tien designers, die al jarenlang samen voor Apple werken. ‘We hebben een fantastisch designteam samengesteld,’ zegt Ive.
          21
          Het team werkt achter gesloten deuren, een eindje van de rest van de bedrijfsgebouwen van Apple af. Het atelier is gehuisvest in een onopvallend gebouw en de meeste medewerkers van Apple mogen er niet naar binnen, uit angst voor het uitlekken van nieuwtjes. Alleen een klein aantal uitverkorenen met elektronische toegangspasjes mag erin, en ramen en deuren zijn voorzien van zwart anti-inkijkglas. Zelfs Sculley mocht het atelier niet in. ‘Die was behoorlijk pissig,’ zei toenmalig hoofd design Robert Brunner.
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          Er is weinig privacy in het atelier. Er zijn geen afgeschutte bureaus of werkkamers. Het atelier is een grote, open ruimte met een aantal gemeenschappelijke werkplekken. Het staat vol met kostbare, hypermoderne apparatuur voor het maken van prototypen: 3D-printers, krachtige
          cad
          -werkstations (voor
          computer-aided design
          ), en
          cnc
          -apparatuur (computergestuurde werktuigmachines). Er is ook een gigantisch geluidssysteem dat de hele dag elektronische muziek uitbraakt, die voor een deel afkomstig is van Ives vrienden in Engeland. Ive is echt gek van muziek en een goede vriend van befaamd techno-dj John Digweed.
        

        
				
         

        
				
        
          Op apparatuur wordt niet beknibbeld. In plaats van in het aannemen van steeds meer designers, steekt Ive zijn budget in apparatuur voor het maken van prototypen. ‘Door het kernteam klein te houden en aanzienlijk te investeren in apparatuur en processen, kunnen we op zeldzaam hoog niveau samenwerken,’ zei Ive. ‘Ik denk zelfs dat de herinnering aan onze manier van werken langer zal blijven bestaan dan de producten van ons werk.’
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          Een klein, intiem team is essentieel om creatief en productief te kunnen zijn, zegt Ive. Hij geeft aan dat de innovaties niet afkomstig zijn van een bepaalde designer, maar van het team als geheel. Het is een proces van ‘gezamenlijk dingen leren en steeds beter worden in wat we doen. Een van de kenmerken van het team is nieuwsgierigheid, dat je enthousiast bent als er iets misgaat, omdat dat betekent dat je iets nieuws hebt ontdekt.’
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          Als hij over zijn werk praat, legt Ive altijd de nadruk op het team. Hij is geen egotripper. Nadat Digweed Ive had leren kennen, kostte het hem maanden om erachter te komen wat Ive nu eigenlijk deed bij Apple. ‘Jonathan vertelde over de dingen die ze ontwierpen en ik zat erbij en dacht: godallemachtig. Zijn werk wordt over de hele wereld gebruikt door creatieve mensen en hij wordt er niet anders van.’
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        Het designproces van Ive

        
				
        
          Ive heeft vaak gezegd dat de eenvoud van de designs van Apple bedrieglijk is. Voor veel mensen lijken de producten vanzelfsprekend. Ze zijn zo sober en eenvoudig dat het lijkt alsof er geen ‘design’ aan te pas komt. Er zitten geen toeters en bellen op die de aandacht vestigen op het designproces. Maar voor Ive is dat nu juist waar het om draait. Het is volgens Ive de kunst om ‘bij het oplossen van ongelofelijk complexe problemen de indruk te wekken dat de oplossing voor de hand lag, zodat je niet in de gaten hebt hoe moeilijk het in feite was.’
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          De eenvoud is het resultaat van een designproces dat wordt gekenmerkt door het genereren van een heleboel ideeën en die vervolgens te verfijnen, op dezelfde manier als de software van Apple wordt ontwikkeld. Bij het proces zijn meerdere teams van Apple betrokken, niet alleen de designers. Technici, programmeurs en zelfs marketeers doen eraan mee. De industrieel designers van Ive zijn vanaf de start bij elk project betrokken. ‘Wij worden er in een vroeg stadium bij gehaald,’ zei Ive. ‘Er is een heel natuurlijke, doorlopende samenwerking tussen Steve en de hardware- en softwaremensen. Ik denk dat dat een van de dingen is die Apple anders maken. Wanneer we ideeën ontwikkelen staat er nog geen uiteindelijke architectuur vast. Ik denk dat je in dat vroege stadium, wanneer je nog helemaal openstaat voor van alles, nieuwe mogelijkheden ontdekt.’
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          Om die mogelijkheden te ontdekken, doet Jobs er alles aan om een lineair, stapsgewijs designproces, waarin het ene team producten doorgeeft aan het volgende en er weinig circuleert tussen de verschillende afdelingen, te vermijden. Dat is bij andere bedrijven niet altijd het geval. Jobs heeft weleens gezegd dat het net zoiets is als wanneer je op een autoshow een spannend prototype van een auto ziet, maar het productiemodel dat vier jaar later verschijnt is waardeloos. ‘Dan denk je: wat is er gebeurd? Ze waren er bijna! Ze hadden het in hun handen! Hoe hebben ze dat nu kunnen verknallen? Wat er gebeurt, is dat de designers met een geweldig idee komen. Dat geven ze door aan de technici en die zeggen: “Nee, dat kunnen we niet maken. Dat is onmogelijk.” En dan wordt het al minder. Vervolgens gaat het naar de mensen van productie en die zeggen: “Dat kunnen we niet bouwen!” En uiteindelijk blijft er niets van over.’
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        In interviews heeft Ive het over ‘diepgaande samenwerking’, ‘kruisbestuiving’ en ‘gelijktijdige ontwikkeling’. Producten in ontwikkeling gaan bij Apple niet van team naar team, van de designers naar de technici naar de programmeurs en tot slot naar de marketeers. Kortom, het designproces is niet lineair.

        
				
         

        
				
        In plaats daarvan werken al deze groepen tegelijk aan de producten en is er de ene herzieningsronde na de andere.

        
				
         

        
				
        
          Er is eindeloos veel overleg. Dat is een integraal onderdeel van het proces van ‘diepgaande samenwerking’. Zonder dat overleg zou er niet voldoende ‘kruisbestuiving’ zijn. ‘De traditionele manier van producten ontwikkelen werkt gewoon niet, als je zo ambitieus bent als wij,’ zei Ive tegen
          Time
          . ‘Als de uitdagingen zo complex zijn, moet je een product op een meer gezamenlijke, geïntegreerde manier ontwikkelen.’
        

        
				
         

        
				
        
          Het designproces begint met een heleboel schetsen. De mensen van Ive werken daarin samen, becommentariëren elkaars ideeën en verwerken er feedback van de technici en natuurlijk van Jobs zelf in. Daarna werkt het team alles uit tot 3D-computermodellen in verschillende
          cad
          -applicaties, die vervolgens worden gebruikt om echte modellen te maken van foamboard en andere materialen. Het team bouwt vaak meerdere modellen, waarbij niet alleen de buitenkant van het nieuwe product wordt uitgetest, maar ook de binnenkant. Prototypen die precies de uiteindelijke binnenruimte en dikte van de wanden weergeven, worden naar de hardwareontwikkelaars gestuurd, die controleren of de onderdelen erin passen. Ze controleren ook of er voldoende lucht door de kast stroomt en of bepaalde onderdelen, zoals poorten en batterijcompartimenten op de goede plek zitten.
        

        
				
         

        
				
        
          ‘We maken een heleboel modellen en prototypen en gaan er vervolgens mee terug en doen het nog een keer over,’ zei Ive. ‘We hechten veel waarde aan het maken van prototypen die je echt kunt oppakken en aanraken. Het aantal modellen dat we maken is gigantisch. We maken talloze prototypen. Het aantal oplossingen dat we bedenken om tot één oplossing te komen is gewoonweg idioot, maar het is wel een essentieel onderdeel van wat we doen,’ aldus Ive.
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        Robert Brunner, partner in Pentagram Design en voormalig hoofd van de afdeling design bij Apple, gaf aan dat de prototypen bij Apple altijd worden ontworpen met het productieproces in het achterhoofd. ‘De designers van Apple besteden tien procent van hun tijd aan traditioneel industrieel ontwerpen: ideeën genereren, tekenen, modellen maken en brainstormen,’ zei hij. ‘En negentig procent van hun tijd aan samenwerken met de afdeling productie, om uit te denken hoe hun ideeën gerealiseerd kunnen worden.’

        
				
         

        
				
        
          De iteratieve designmethode van Apple is verwant aan een probleemoplossingstechniek die onder psychologen bekendstaat als het ‘genereer-en-testprincipe’. Om een probleem op te lossen, genereer je zoveel mogelijk oplossingen en vervolgens test je uit of ze werken. Het is een proefondervindelijke methode die niet willekeurig is, maar juist gestructureerd en doelgericht. De designers van Apple creëren tientallen mogelijke oplossingen en testen hun werk steeds opnieuw uit om te kijken of ze in de buurt van de uiteindelijke oplossing komen. Het is in wezen hetzelfde proces dat wordt gebruikt voor allerlei creatieve bezigheden, van schrijven tot componeren. Schrijvers beginnen ook vaak met een kladversie, waarbij ze woorden en ideeën op papier kwakken zonder na te denken over structuur en samenhang, om vervolgens, soms vele malen, van voren af aan te beginnen om hun werk bij te schaven. ‘Proberen te vereenvoudigen en verfijnen is een enorme uitdaging,’ vertelde Ive.
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        Oog voor detail: onzichtbaar design

        
				
        
          Het team van Ive besteedt aandacht aan details die andere bedrijven vaak over het hoofd zien, zoals eenvoudige aan-uit-lampjes, snoeren en stekkers. De stroomkabel van de eerste iMac was doorschijnend – evenals de computer waarop hij werd aangesloten – waardoor je de drie gedraaide draden binnenin kon zien. Er zijn weinig andere bedrijven die zoveel aandacht besteden aan zulke ogenschijnlijk onbelangrijke details. En juist hiermee onderscheidt Apple zich van andere bedrijven. Een dergelijke aandacht voor de kleine dingen zie je gewoonlijk alleen bij handgemaakte spullen. Maar de producten van Apple hebben van die kleine details die je eerder verwacht bij maatkostuums of handgedraaid aardewerk dan bij massaproducten uit een fabriek. ‘Wat volgens mij kenmerkend is voor ons werk bij Apple is de zorg die we besteden aan de kleinste details,’ zei Ive. ‘Dat wordt, denk ik, vaak beschouwd als iets wat bij handwerk hoort en niet bij massaproducten, maar ik vind het uiterst belangrijk.’
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          Zelfs de binnenkant van de computers wordt grondig doordacht. Op een tentoonstelling in het Design Museum in Londen toonde Ive een gedemonteerde laptop, zodat de bezoekers ook de zorgvuldig ontworpen binnenkant konden bekijken. ‘Hieraan is te zien hoeveel aandacht we besteden aan een deel van het product dat niemand ooit ziet,’ aldus Ive.
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        Veel producten van Apple worden gekenmerkt door dit soort onzichtbare design. De nieuwste modellen iMac bestaan uit een breedbeeldscherm met de computer erachter. Het scherm staat op een stander gemaakt uit een enkel stuk aluminium dat is omgebogen tot een voet. Door de aluminium stander kun je het scherm met een zacht duwtje meer of minder rechtop zetten. Maar dat het zo moeiteloos beweegt en vervolgens blijft staan, is het resultaat van maanden werk. De computer moest perfect in balans zijn om ervoor te zorgen dat het scherm bleef staan. ‘Het was heel moeilijk om dat goed te krijgen,’ zei Ive op een designconferentie.

        
				
         

        
				
        De voet van de aluminium stander van de iMac is gemaakt van speciaal antislipmateriaal om te voorkomen dat de computer verschuift wanneer je het scherm verstelt. Waarom een speciaal materiaal? Omdat Ive niet houdt van rubbernoppen. Het was doodeenvoudig geweest om rubbernoppen onder de voet te plakken en het zou weinig mensen opvallen of ze eronder zaten of niet. Maar Ive vindt rubbernoppen geen vooruitgang. Hij wil blijven leren door steeds weer nieuwe producten te ontwikkelen en fabricageprocessen te perfectioneren.

        
				
         

        
				
        Zo heeft Ive ook een afkeer van stickers. Bij een heleboel Apple-producten is de productinformatie met een laser in de kast zelf geëtst, zelfs het unieke serienummer. Het is natuurlijk een stuk gemakkelijker om gewoonweg een sticker op een product te plakken, maar laseretsen is de zoveelste vooruitgang in de manier waarop producten worden gemaakt die is geïntroduceerd door Ive en Apple.

        
				
         

        
				
        Materialen en fabricageprocessen

        
				
        Er zijn verschillende fasen te onderscheiden in het design van Apple-producten in de laatste paar jaar, van de fruitkleuren van de iMac tot het zwart van de MacBook laptops. Zo eens in de vier jaar verandert de ‘designtaal’ van Apple. Aan het eind van de jaren negentig vielen de producten van Apple op door het gebruik van felgekleurd doorschijnend plastic (de eBook en de eerste iMac in de kleur Bondi Blue). Vervolgens, begin deze eeuw, begon Apple producten te maken van wit polycarbonaat plastic en glanzend chroom (de iPod, de iBook, de Luxo-lamp iMac). Daarna verschenen de laptops van metalen als titanium en aluminium (de PowerBook en MacBook Pro). En sinds kort gebruikt Apple zwart plastic, geborsteld aluminium en glas (de iPhone, iPod nano, iMacs met Intel en MacBook laptops).

        
				
         

        
				
        De overgang van de ene designfase naar de andere wordt niet van tevoren gepland, tenminste niet bewust. Het is meer een geleidelijke overgang, waarbij eerst één product een nieuw design krijgt en vervolgens nog één. En gewoonlijk vloeit dit voort uit experimenten met nieuwe materialen en productiemethoden. Wanneer de designers van Apple leren werken met een nieuw materiaal, gaan ze het in steeds meer producten toepassen. Neem bijvoorbeeld aluminium, een moeilijk metaal om mee te werken, dat in januari 2003 zijn intrede deed in de behuizing van de PowerBook. Vervolgens werd het metaal in juni 2003 gebruikt voor de kast van de Power Mac en in januari 2004 voor de iPod mini. Aluminium wordt tegenwoordig in allerlei Apple-producten gebruikt, van iPods tot het toetsenbord van de iMac.

        
				
         

        
				
        Ive heeft vaak gezegd dat design bij Apple nooit wordt geforceerd. De ontwerpers zeggen nooit tegen elkaar: ‘Laten we een vrouwelijke computer met organische vormen maken.’ De iMac ziet er wel vriendelijk en toegankelijk uit, maar daar is niet doelbewust naar gestreefd. De ontwerpers van Apple zeggen: ‘Laten we eens kijken wat we met plastic kunnen doen; misschien kunnen we wel een doorschijnende computer maken.’ En dan gaan ze vandaaruit aan de slag.

        
				
         

        
				
        Ive en zijn ontwerpers besteden veel aandacht aan materialen en hun eigenschappen. Voor veel bedrijven zijn de materialen een ondergeschikt aspect in het productieproces. Maar voor Ive en zijn designteam komen de materialen op de eerste plaats. De eerste iMac was bijvoorbeeld altijd bedoeld als een ‘schaamteloos plastic product’, legde Ive uit. Maar plastic wordt gewoonlijk geassocieerd met goedkoop. Om ervoor te zorgen dat de iMac er chic uitzag in plaats van sjofel, besloot het team de buitenkant van de computer transparant te maken. Maar daarbij liepen ze eerst wel tegen problemen aan met vlekken en vegen. De kasten van helder plastic kwamen niet allemaal even helder van de productielijn. Om dit probleem op te lossen, bezocht het designteam een snoepfabriek, die veel ervaring had met kleurprocessen bij massaproductie. (Welk ander bedrijf in de consumentenelektronica zou op het idee komen in de leer te gaan bij een snoepfabrikant?)

        
				
         

        
				
        
          Later zouden Ive en zijn designteam geïnteresseerd raken in andere materialen, met name aluminium. Vanaf het allereerste begin heeft Ive zich sterk toegelegd op het verwerken van dat metaal. Over de aluminium voet van het nieuwe model iMac met flatscreen zei Ive: ‘Ik vind het geweldig dat we met een stuk ruw materiaal – een dik stuk aluminium – zoiets hebben kunnen maken. Je buigt het, maakt er een gat in en anodiseert het… We hebben in Noord-Japan met een expert in metaalrekken besproken hoe we een bepaald soort detail konden bereiken. We vinden het heerlijk om dingen uit elkaar te halen en te begrijpen hoe ze gemaakt zijn. Productarchitectuur begint met het helemaal begrijpen van het materiaal.’
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        Behalve in de materialen, verdiepen Ive en zijn team zich ook in nieuwe fabricageprocessen. Het team is voortdurend op zoek naar nieuwe manieren om dingen te maken. Een aantal van de bekendste designs van Apple is het resultaat van nieuwe fabricagetechnieken. Zo had een deel van de eerste generaties iPod een dunne, transparante laag die boven op de plastic body was gehecht. Deze dunne coating van transparant plastic gaf de iPod voor het oog extra volume en diepte, zonder er echt extra volume en diepte aan toe te voegen. Bovendien zag het er veel stijlvoller uit dan een gewoon plat plastic oppervlak.

        
				
         

        
				
        De dunne laag transparant plastic is aangebracht met een techniek genaamd 2K-spuitgieten, een moeilijk en kostbaar procedé, waarbij twee componenten (twee verschillende soorten kunststof) tegelijk in een matrijs worden geïnjecteerd en naadloos aan elkaar hechten. Hierdoor lijkt het alsof de voorkant van de iPod is gemaakt van twee verschillende materialen, terwijl er geen naden zichtbaar zijn.

        
				
         

        
				
        
          ‘We kunnen tegenwoordig dingen met kunststof doen die eerder voor onmogelijk werden gehouden,’ zei Ive tegen het Design Museum. ‘De 2K-materialen geven ons allerlei mogelijkheden op het vlak van functie en vorm die eerder helemaal niet bestonden. De iPod is gemaakt van 2K-kunststof zonder bevestigingen en zonder batterijklep, waardoor we een design konden creëren dat compact en volledig afgesloten is.’
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        Voorafgaand aan de iPod had het team van Ive al met deze nieuwe kunststoftechnieken geëxperimenteerd in een serie producten gemaakt van helder plastic, waaronder de Cube, verschillende beeldschermen en een speaker-subwooferset voor Harman Kardon. De iPod zag er nieuw en fris uit, maar aan deze look waren wel jaren van experimenteren met nieuwe spuitgiettechnieken voorafgegaan. ‘Een deel van de witte producten die we hebben gemaakt, is daar slechts een uitvloeisel van,’ aldus Ive.

        
				
         

        
				
        De mogelijkheid naadloze voorwerpen te maken, leidde voor de iPod tot een designbeslissing die heftige kritiek onder consumenten heeft losgemaakt, namelijk het niet zelf kunnen verwisselen van de batterij. De batterij van de iPod zit opgesloten in de body van het apparaat, en de gebruiker kan er zelf alleen bij door de metalen achterkant los te wrikken. Het is mogelijk de batterij te laten vervangen door Apple of een ander bedrijf, maar daar zijn wel kosten aan verbonden.

        
				
         

        
				
        Apple geeft aan dat de batterij jarenlang meegaat, vaak langer dan de iPod zelf, maar sommige consumenten hebben het gevoel dat de batterij zo moeilijk vervangbaar is gemaakt om mensen ertoe aan te zetten snel weer een nieuwe iPod te kopen, waarmee de iPod een soort wegwerpartikel wordt.

        
				
         

        
				
        Uit onderzoek van Apple naar andere consumentenelektronica, vooral laptops, bleek echter dat er maar heel weinig gebruikers zijn die de batterijen van het apparaat ooit vervangen. Ze vinden misschien wel dat ze de batterij moeten kunnen vervangen, maar in de praktijk doen ze dat zelden. En voor Ive was het maken van een fraaie slanke muziekspeler, die zo je broekzak in glijdt, belangrijker dan een toegankelijk batterijcompartiment.

        
				
         

        
				
        Bij Apple komt goed design voort uit een fascinatie voor basismaterialen en nieuwe fabricageprocessen. Het is een kwestie van uitpuzzelen hoe een totaal nieuw product moet werken, een diepgaand proces dat vaak inhoudt dat de designers net zo vaak van voren af aan beginnen totdat ze tevreden zijn. Het is een kwestie van alleen genoegen nemen met topkwaliteit en streven naar perfectie. Het is een kwestie van weigeren compromissen te sluiten. Dit alles zorgt ervoor dat de producten van Apple dezelfde hoogwaardige kwaliteit hebben als de allerbeste handgemaakte spullen.

        
				
         

        
				
        
Lessen van Steve

        
				
        
          •
           
          Sluit geen compromissen.
          Jobs’ streven naar topkwaliteit heeft geleid tot een uniek ontwikkelproces waar werkelijk fantastische producten uit voortkomen.
•
           
          Design is functie, niet vorm.
          Voor Jobs is design de manier waarop het product werkt.
•
           
          Pluis alles uit.
          Jobs zoekt tijdens het ontwerpproces grondig uit hoe het product in elkaar steekt.
•
           
          Betrek iedereen erbij.
          Design is niet alleen voor ontwerpers. Technici, programmeurs en marketeers kunnen ook helpen uitzoeken hoe een product werkt.
•
           
          Vermijd een lineair proces.
          Jobs laat prototypen van producten voortdurend circuleren tussen de teams en niet doorschuiven van het ene team naar het volgende.
•
           
          Genereer en test.
          
            Werk proefondervindelijk – creëer en schaaf
            

            bij – en kom met een ‘idioot’ aantal oplossingen om te komen tot één oplossing.
          
•
           
          Forceer niets
          . Jobs probeert niet bewust een ‘vriendelijk’ product te ontwikkelen. De ‘vriendelijkheid’ komt voort uit het ontwerpproces.
•
           
          Respecteer je materialen.
          De iMac was van plastic. De iPhone is van glas. Hun vorm wordt gedicteerd door het materiaal waarvan ze zijn gemaakt.
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        Elitair: Neem alleen topspelers aan en ontsla alle domkoppen

        
				
         

        
				
        ‘In onze branche kan één persoon alleen niets meer. Je hebt een team om je heen nodig.’

        
				
        
          — Steve Jobs, Smithsonian Institution Oral and Video
          

          Histories
        

        
				
         

        
				
        
          Tijdens de productinventarisatie die hij uitvoerde na zijn terugkeer bij het bedrijf heeft Jobs de meeste producten van Apple ‘gesteved’. Maar hij zorgde er wel voor de grootste talenten, onder wie mensen als Jonathan Ive en Cordell Ratzlaff, binnenboord te houden. Toen Jobs in 2001 een keten van Apple-winkels wilde openen, was het aller-, allereerste wat hij deed een adviseur zoeken. Jobs was bang om zijn vingers te branden
          

          en trok daarom een expert aan, namelijk Millard – ‘Mickey’ – Drexler, van kledingwinkelketen The Gap. Hij nodigde Drexler uit om zitting te nemen in het bestuur van Apple en het bedrijf te adviseren bij het opzetten van de winkelketen. Jobs beschouwt het talent onder het personeel van Apple als een groot goed, dat het bedrijf helpt de concurrentie voor te blijven. Hij zoekt de beste mensen op een bepaald gebied en zet ze op de loonlijst.
        

        
				
         

        
				
        Jobs staat bekend als een vreselijke, angstaanjagende, extreem veeleisende baas, die voortdurend tegen zijn werknemers schreeuwt en ongelukkige ondergeschikten in het wilde weg ontslaat. Maar hij heeft in de loop van zijn carrière wel een hele serie productieve relaties opgebouwd, zowel persoonlijk als zakelijk. Jobs heeft zijn succes voor een groot deel te danken aan het aantrekken van geweldige mensen die geweldig werk voor hem verrichten. Hij heeft altijd goede mensen uitgekozen om mee samen te werken, van de medeoprichter van Apple, Steve Wozniak, tot het uit Londen afkomstige designgenie Jonathan Ive, de man achter de iMac, de iPod en andere beroemde ontwerpen, en John Lasseter, de geniale verhalenverteller van Pixar.

        
				
         

        
				
        Jobs heeft succesvolle werkrelaties opgebouwd met een aantal van de creatiefste mensen op zijn vakgebied, relaties die vaak vele jaren standhouden. Daarnaast heeft hij (overwegend) harmonieuze relaties tot stand gebracht met enkele wereldmerken, zoals Disney, Pepsi, en de grote muzieklabels. En hij kiest niet alleen geweldige creatieve partners, maar brengt ook het beste in hen naar boven. Door zowel de wortel als de stok slim in te zetten, is Jobs erin geslaagd een heleboel talent van de bovenste plank vast te houden en te motiveren.

        
				
         

        
				
        
          Volgens Jobs is er weinig verschil tussen een slechte taxichauffeur en een goede, of een slechte restaurantkok en een goede. Jobs zei ooit dat een goede taxichauffeur misschien twee of drie keer zo goed is als een slechte. In het taxibedrijf zit er niet zoveel niveauverschil tussen goed en slecht. Maar met betrekking tot industrieel design of programmeren is het verschil tussen goed en slecht enorm. Een goede designer is wel honderd tot tweehonderd keer beter dan een slechte. En op het vlak van programmeren zijn uitstekende programmeurs talloze niveaus verwijderd van middelmatige, aldus Jobs.
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          Jobs is iemand die altijd het beste wil. De beste auto, het beste privévliegtuig, de beste pen en de beste werknemers. ‘Hij heeft de neiging tot polariseren,’ vertelde Jim Oliver me. ‘Mensen zijn óf geniaal óf achterlijk. Hij had een lievelingspen van het merk Pilot en vond alle andere pennen rotzooi.’ Tijdens de ontwikkeling van de Mac waren alle mensen die niet in het Mac-team zaten, zelfs binnen Apple, ‘domkoppen’. ‘Er was veel elitair gedoe binnen het bedrijf,’ zei Daniel Kottke, die al van jongs af aan goed met Jobs bevriend is en een rondreis met hem door India maakte. ‘Steve heeft het idee dat alle anderen in de branche domkoppen zijn echt gecultiveerd.’
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          Jobs’ strategie is altijd de allerbeste programmeurs, technici en designers aan te nemen die er maar zijn. Hij doet zijn uiterste best hen aan zich te binden met aandelenopties en koestert de identiteit van kleine werkgroepen. ‘Ik heb het altijd mijn taak gevonden om het kwaliteitsniveau van de mensen binnen de organisaties waarmee ik werk zeer hoog te houden,’ zei Jobs. ‘Dat is volgens mij een van de weinige dingen waar ik persoonlijk iets aan kan bijdragen; een organisatie er echt van te overtuigen hoe belangrijk het is alleen topspelers te hebben. In alles wat ik heb gedaan is het de moeite waard gebleken om achter de beste mensen ter wereld aan te gaan.’
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        Jobs is elitair en vindt een klein topteam veel effectiever dan een heel leger van technici en designers. Hij heeft altijd gestreefd naar de hoogste kwaliteit in mensen, producten en reclame. Veel bedrijven nemen steeds meer medewerkers aan naarmate ze groter worden, maar Jobs heeft de kern van Apple altijd vrij klein gehouden, vooral het kernteam van topdesigners, -programmeurs en -managers. Een groot deel van het topteam van Jobs werkt al jarenlang bij Apple en voor Jobs. Na zijn terugkeer bij Apple verving hij de managementtop van het bedrijf voor het grootste deel door mensen die hij had meegenomen van NeXT. Het is niet gemakkelijk om voor Jobs te werken, maar degenen die ertegen kunnen, zijn over het algemeen erg trouw.

        
				
         

        
				
        De eerste, en misschien wel belangrijkste zakenpartner van Jobs was Steve Wozniak, met wie hij vanaf de middelbare school bevriend was. Wozniak was een genie op het gebied van hardware; hij maakte zijn eigen pc omdat hij geen geld had om er een te kopen. Jobs was degene die op het idee kwam de ontwerpen van Wozniak te gaan produceren en verkopen, en hij zorgde ervoor dat ze door een stel bevriende tieners in elkaar werden gezet in een garage. Hij was ook degene die regelde dat de plaatselijke winkel in hobbyelektronica ze ging verkopen. Al snel breidde Jobs het bedrijf uit met talent van buitenaf om de producten verder te kunnen ontwikkelen. Sindsdien heeft Jobs altijd dezelfde werkwijze aangehouden, namelijk de beste mensen aantrekken en binnenboord houden, van het oorspronkelijke Mac-team tot de verhalenvertellers bij Pixar.

        
				
         

        
				
        Kunst als teamsport bij Pixar

        
				
        
          Hoezeer Jobs hecht aan het opbouwen van topteams wordt het best geïllustreerd door Pixar, de animatiestudio die hij in 2006 voor 7,4 miljoen dollar aan Disney verkocht. In 1995 kwam Pixar met de eerste volledig computergeanimeerde film,
          Toy Story
          , die de winstgevendste film van het jaar werd en een Oscar won. Sinds 1995 heeft Pixar elk jaar weer een succesfilm uitgebracht, zoals
          A Bug’s Life
          ,
          Toy Story 2,
           
          Monsters Inc.
          en
          Finding Nemo
          . De films hebben 3,3 miljard dollar opgebracht en een hele serie Oscars en Golden Globes gewonnen. Dat zijn opmerkelijke resultaten, die geen enkele andere studio in Hollywood ooit heeft geëvenaard. En wat nog opmerkelijker is, is dat ze zijn behaald door de traditionele werkwijze van Hollywood op zijn kop te zetten.
        

        
				
         

        
				
        Het hoofdkwartier van Pixar bevindt zich in een aantal gebouwen van rookglas en staal op een lommerrijk terrein in Emeryville, een voormalige havenstad aan de overkant van de baai ten opzichte van San Francisco. Het complex ademt een ontspannen, collegiale sfeer uit. Het heeft alle faciliteiten van een hightechwerkplek uit de eenentwintigste eeuw, zoals zwembaden, bioscopen en een kantine met een houtkachel. Overal zie je speelse elementen: levensgrote beelden van filmfiguren, deuren vermomd als draaibare boekenkasten en een receptie waar je speelgoed kunt kopen. In plaats van aan gewone bureaus, werken de animators in hun eigen kleine huisjes; letterlijk tuinhuisjes die naast elkaar zijn opgesteld als een rij strandhuisjes en allemaal weer anders zijn gedecoreerd. Zo staat er bijvoorbeeld een exotisch, rieten huisje naast een middeleeuws kasteel met nepslotgracht.

        
				
         

        
				
        
          Aan het hoofd van Pixar staat Ed Catmull, een vriendelijke, bescheiden pionier op het gebied van de
          cgi
          (
          computer-generated imagery
          ), die een aantal van de technologieën heeft ontwikkeld waardoor computeranimatie mogelijk is geworden. Sinds de overname van Pixar door Disney in januari 2006 is Catmull directeur van de gecombineerde animatiestudio’s van Pixar en Disney. De belangrijkste verhalenverteller van het bedrijf is Academy Award-winnaar John Lasseter, het creatieve brein achter Pixar. Lasseter, een grote, vaderlijke figuur, die meestal kleurige hawaïhemden draagt, heeft vier kassuccessen van Pixar geregisseerd:
          Toy Story 1
          en
          2
          ,
          A Bug’s Life
          en
          Cars
          . Hij is nu creatief directeur bij Disney, waar het zijn taak is een beetje van de magie van Pixar uit te strooien over de uitgebluste animatieafdeling van Disney.
        

        
				
         

        
				
        
          Bij Apple is Jobs een micromanager die zich overal mee bemoeit. Maar bij Pixar hield Jobs veel meer afstand en gaf hij de dagelijkse leiding in de capabele handen van Catmull en Lasseter. Jarenlang was hij een soort vrijgevige weldoener, die cheques uitschreef en onderhandelde over contracten. ‘Als ik in 1986 had geweten hoeveel het zou kosten om Pixar draaiende te houden, betwijfel ik of ik het bedrijf had gekocht,’ klaagde Jobs in september 1995 tegen
          Fortune
          .
        

        
				
         

        
				
        
          ‘Ik noem ze altijd de Vader, de Zoon en de Heilige Geest,’ grapt Brad Bird, regisseur van Pixar-film
          The Incredibles
          . ‘Ed, die dit geweldige medium heeft uitgevonden en de menselijke machine genaamd Pixar heeft ontwikkeld, is de Vader. John, de drijvende creatieve kracht, is de Zoon. En jeweetwel wie is de Heilige Geest.’
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          Volgens auteurs Polly LaBarre en William C. Taylor, die Pixar hebben beschreven in hun boek
          Mavericks at Work
          , is de cultuur bij Pixar precies tegengesteld aan die van Hollywood, waar de studio’s het talent dat ze nodig hebben om een film te maken op freelancebasis inhuren. De producer, de regisseur, de acteurs en de crew hebben allemaal een tijdelijk contract. Ze zijn allemaal eigen baas en zodra de film klaar is vertrekken ze weer. ‘Het probleem met het model van Hollywood is dat je er op de dag dat de film af is meestal net achter bent hoe je het best kunt samenwerken,’ zei Randy S. Nelson, hoofd van Pixar University, tegen Taylor en LaBarre.
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        Pixar werkt volgens precies het tegengestelde model. Bij Pixar hebben de regisseurs, scriptschrijvers en crew allemaal een vaste baan met een uitgebreid pakket aan aandelenopties. De films van Pixar hebben wel verschillende regisseurs, maar hetzelfde kernteam van schrijvers, regisseurs en animators werkt in dienst van het bedrijf mee aan alle films.

        
				
         

        
				
        In Hollywood steken de studio’s hun geld in de verhaallijn, het beroemde Hollywoodconcept, het grote idee. Bij Pixar steken ze hun geld, in plaats van in verhaallijnen en -ideeën, in de carrièreontwikkeling van medewerkers. Zoals Nelson uitlegt: ‘Wij hebben de grote sprong gemaakt van ideeën centraal stellen naar mensen centraal stellen. In plaats van ideeën, ontwikkelen wij mensen. In plaats van te investeren in ideeën, investeren wij in mensen.’

        
				
         

        
				
        
          Het hart van deze ‘investering-in-mensencultuur’ wordt gevormd door Pixar University, een intern opleidingsinstituut dat honderden cursussen aanbiedt op het vlak van tekenen en schilderen, animatie en het maken van films. Alle medewerkers van Pixar worden gestimuleerd cursussen te volgen in waar ze maar zin in hebben, of het nu relevant is voor hun werk of niet. Bij andere studio’s is er duidelijk onderscheid tussen ‘creatievelingen’, ‘techneuten’ en overige medewerkers, maar in de unieke cultuur van Pixar wordt daar geen onderscheid tussen gemaakt. Iedereen die meewerkt aan de films wordt beschouwd als kunstenaar. Iedereen werkt samen aan het vertellen van verhalen, en daarom wordt iedereen aangemoedigd om ten minste vier uur per werkweek te besteden aan cursussen. In de cursussen zitten mensen uit alle niveaus binnen de organisatie door elkaar; portiers zitten naast afdelingshoofden. ‘We proberen een cultuur te creëren waarin mensen hun hele leven blijven bijleren,’ zei Nelson.
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        Bij Pixar zeggen ze: ‘Kunst is een teamsport’; een mantra die veelvuldig wordt herhaald. Niemand kan in zijn eentje een film maken. Bovendien kan een team van goede verhalenvertellers een slecht verhaal rechtbreien, terwijl een slecht team dat niet kan. Als een script niet werkt, gaat het team gezamenlijk aan de slag om daar iets aan te doen. De schrijvers, de animators en de regisseur dragen allemaal een steentje bij, wat hun officiële rol of functiebenaming ook is. ‘Dit model haakt in op een van de meest voorkomende personeelsproblemen in elke branche, namelijk hoe motiveer je supergetalenteerde mensen niet alleen om bij jouw bedrijf te komen werken, maar ook om met elkaar geweldig werk te blijven leveren?’ zei LaBarre.

        
				
         

        
				
        
          Pixar lost dit op door een stimulerende plek te creëren waar het leuk werken is. In Hollywood besteden filmmakers veel tijd aan gekonkel om baantjes, het onderuithalen van collega’s en voortdurend gepieker over of ze wel of niet mogen meedoen. Dat is afgrijselijk competitief en onzeker, en mensen worden er doodmoe van. Bij Pixar gaat het juist allemaal om elkaar helpen, teamwork en leren. Er is natuurlijk wel enige druk, vooral wanneer een film tegen de deadline aanloopt, maar over het algemeen is de werkplek stimulerend en steunend. De kans om te leren, te creëren en bovenal om samen te werken met andere getalenteerde mensen is de beloning. En daar komen de royale aandelenopties natuurlijk nog bij. Bij Pixar worden de animators rijk terwijl ze lol hebben. Of, zoals de lijfspreuk van Pixar University zegt:
          Alienus Non Diutius
          ; niet langer alleen.
        

        
				
         

        
				
        
          Hiermee heeft Pixar enkelen van de grootste animatietalenten uit Hollywood weggelokt. Andere topanimators bij Pixar zijn: Andrew Stanton (
          Finding Nemo
          ), Brad Bird (
          The Incredibles, Ratatouille
          ) en Pete Docter (
          Monsters Inc.
          ), die allemaal worden bestookt door headhunters van de concurrentie. Jarenlang had Lasseter een doorlopend aanbod van Disney om over te stappen, maar hij ging er niet op in vanwege de unieke creatieve werkomgeving bij Pixar. Daar kon geen enkele andere studio aan tippen; zelfs Disney niet. Jobs zei hierover trots: ‘Pixar heeft verreweg het beste computergraphicstalent ter wereld, en nu ook nog het beste artistieke en animatietalent ter wereld om dit soort films te maken. Er is niemand anders op de wereld die dit kan. Het is echt fenomenaal. We zijn de rest waarschijnlijk zo’n tien jaar voor.’
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        Het oorspronkelijke Mac-team

        
				
        Het eerste topteam van Jobs, dat bestond uit onder anderen Bill Atkinson, Andy Hertzfeld en Burrell Smith, werd in 1980 samengesteld om de oorspronkelijke Mac te bouwen en werkte onder een piratenvlag op het hoofdkantoor van Apple.

        
				
         

        
				
        
          Jobs deed veel van de werving zelf. Hij haalde talent bijeen vanuit heel Apple en Silicon Valley, zonder te letten op functieomschrijving of werkervaring. Als hij dacht dat iemand iets kon bijdragen, deed hij er alles aan om die persoon binnen te halen. Bruce Horn, bijvoorbeeld, de programmeur achter de Finder – het hart van het besturingssyteem van de Mac – wilde in eerste instantie helemaal niet bij Apple werken, totdat hij werd verleid door Jobs. Horn had net een baan gekregen bij een ander bedrijf,
          vti
          , dat hem een aanvangsbonus van 15.000 dollar beloofde, wat toentertijd een flink bedrag was. En toen belde Jobs.
        

        
				
         

        
				
        
          Horn vertelde Jobs dat hij een baan bij
          vti
          had aangenomen, maar Jobs haalde hem over tot een rondleiding op de Mac-afdeling. ‘Steve zette al zijn charmes in,’ herinnert Horn zich. ‘Op maandag belde ik Doug Fairbairn van
          vti
          om te zeggen dat ik van gedachten was veranderd.’
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        Dit is niet alleen een voorbeeld van het ongelofelijke charisma van Jobs, maar illustreert ook hoe hard Jobs eraan werkte om de beste mensen te krijgen. En Jobs’ intuïtie klopte: Horn zou een van de belangrijkste spelers in het Mac-project worden.

        
				
         

        
				
        
          Toen Jobs zijn team eenmaal bijeen had, gaf hij het de vrijheid om creatief te zijn en schermde het af van de bureaucraten bij Apple, die een aantal malen probeerden een eind te maken aan het Mac-project, omdat ze vonden dat het niets voorstelde en afleidde van de Apple II, op dat moment het belangrijkste product van Apple. ‘De mensen die het werk doen, zijn de drijvende kracht achter de Macintosh. Het is mijn taak om ruimte voor hen te creëren, om de rest van de organisatie te informeren en op afstand te houden, schreef Jobs in 1984 in een artikel dat verscheen in het openingsnummer van het tijdschrift
          Macworld
          .’
          9
        

        
				
        
          Hertzfeld stelde het iets botter: ‘Het belangrijkste wat Steve deed, was het uitvouwen van een enorme paraplu die het project beschermde tegen al het gezeik van de onverlaten aan de overkant van de straat.’
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          Jobs trekt echter niet alleen de beste talenten aan, maar maakt ook korte metten met mensen die niet aan zijn eisen voldoen. Alleen waanzinnig goede werknemers aannemen en alle domkoppen ontslaan, is een van de eerste managementprincipes van Jobs. ‘Het is pijnlijk als je mensen in dienst hebt die niet de beste ter wereld zijn en als je die moet ontslaan, maar ik heb gemerkt dat dat nu eenmaal bij mijn werk hoort, dat ik soms mensen moet ontslaan die niet voldoen. Ik heb altijd geprobeerd dat op een menselijke manier te doen. Het moet nu eenmaal gebeuren en het is nooit leuk,’ zei Jobs in een interview uit 1995.
          11
        

        
				
         

        
				
        Kleinschaligheid

        
				
        
          Jobs werkt het liefst met kleine teams. Hij wilde in het oorspronkelijke Mac-team maximaal honderd mensen, want anders zou het ongericht en onhanteerbaar worden. Jobs is ervan overtuigd dat kleine teams van getalenteerde medewerkers veel beter presteren dan grotere groepen. Bij Pixar streefde hij er steeds naar het bedrijf niet te laten uitgroeien tot meer dan een paar honderd mensen. Toen hij eens werd gevraagd Apple en Pixar met elkaar te vergelijken, gaf hij aan dat het succes van Pixar grotendeels te danken was aan de kleinschaligheid. ‘Apple heeft ook een aantal verbluffend goede mensen, maar Pixar heeft de hoogste concentratie opmerkelijke mensen die ik ooit heb meegemaakt,’ zei Jobs in 1998 tegen
          Fortune
          . ‘Er is iemand bij die is gepromoveerd op computergegenereerde planten; 3D-gras en -bomen en -bloemen. En iemand anders is de beste ter wereld in het op film vastleggen van computerbeelden. Verder is Pixar meer multidisciplinair dan Apple ooit zal zijn. Maar het belangrijkst is dat Pixar veel kleiner is. Er werken 450 mensen. Je zou nooit dezelfde verzameling mensen kunnen hebben die Pixar nu heeft als je groeide naar tweeduizend mensen.’
        

        
				
         

        
				
        Deze filosofie van Jobs dateert uit de goede oude tijd, toen hij, Wozniak en een paar bevriende tieners handmatig computers in elkaar zetten in een garage. Tot op zekere hoogte is Jobs’ huidige voorkeur voor kleine ontwikkelteams bij Apple hetzelfde. Hiermee creëert hij een soort garagebedrijfje binnen een onderneming met meer dan 21.000 werknemers.

        
				
         

        
				
        Na zijn terugkeer bij Apple in 1997 stelde Jobs allereerst een topteam samen dat het bedrijf nieuw leven in moest blazen. Verscheidene mensen die hij daarin opnam, hadden al eerder met hem samengewerkt bij NeXT, zoals Jon Rubinstein, die hij de leiding gaf over de hardware; Avie Tevanian, die hoofd software werd; en David Manovich, die de leiding kreeg over de verkoop. Jobs staat bekend als micromanager die zich overal mee bemoeit, maar bij NeXT leerde hij op zijn naaste medewerkers te vertrouwen. Hij is niet meer zoals vroeger betrokken bij elke beslissing. Bij Pixar delegeerde Jobs vrijwel alles aan Catmull en Lasseter. Bij Apple laat Jobs de dagelijkse leiding voor een groot deel over aan operationeel directeur Tim Cook, een kei in bedrijfsvoering en logistiek, die algemeen wordt beschouwd als de tweede man van Apple. Ron Johnson, directeur retail, heeft de leiding over vrijwel alles rond de winkelketen van Apple, terwijl financieel directeur Peter Oppenheimer alle financiële zaken regelt en zich bezighoudt met Wall Street. Door ook bij Apple te delegeren, krijgt Jobs de ruimte om te doen wat hij het liefst doet, namelijk nieuwe producten ontwikkelen.

        
				
         

        
				
        De rol van Jobs

        
				
        
          Binnen de samenwerking met partners als Jonathan Ive en Jon Rubinstein, heeft Jobs een geheel eigen rol. Jobs ontwerpt geen printplaten en schrijft geen programma’s, maar zet wel een duidelijk stempel op het werk van zijn team. Hij is de leider met visie, die de ontwikkelingen stuurt en veel belangrijke beslissingen neemt. ‘Hij heeft eigenlijk niets gecreëerd, maar toch ook alles,’ schreef John Sculley over Jobs’ bijdrage aan de eerste Mac.
          12
        

        
				
         

        
				
        Jobs fungeert als teamleider; als de arbiter die het werk van zijn creatieve partners goed- of afkeurt, en die hen aanstuurt terwijl ze naar een oplossing toewerken. Een bron vertelde me dat Ive eens aan hem toevertrouwde dat hij het werk dat hij doet nooit zou kunnen doen zonder Jobs. Ive is dan wel het creatieve genie, maar hij heeft de leidende hand van Jobs nodig.

        
				
         

        
				
        
          Jobs is in het jargon van Silicon Valley de
          product picker
          . Dat is de benaming die de durfkapitalisten van Silicon Valley gebruiken voor de persoon die bepaalt met welk product een startend bedrijf het zal gaan maken. Startende bedrijven moeten per definitie succes hebben met hun eerste product. Als dat niet lukt, gaan ze ten onder. Maar niet alle startende bedrijven hebben al een product. Sommige bestaan uit een groep technici die veel talent en ideeën hebben, maar er nog niet uit zijn wat voor product ze willen ontwikkelen. Dat komt in Silicon Valley geregeld voor. Om succes te behalen, hebben dergelijke starters iemand nodig die een neus heeft voor het juiste product. Dat hoeft niet per se de directeur of een topmanager te zijn, en het hoeft ook niet iemand te zijn met verstand van management of marketing, maar wel iemand die er sterk in is het succesproduct uit een stortvloed aan ideeën te pikken.
        

        
				
         

        
				
        
          ‘Allerlei productideeën borrelen op, maar iemand moet de knoop doorhakken,’ aldus Geoffrey Moore, durfkapitalist en technologieconsultant. Moore is auteur van
          Crossing the Chasm
          , de bestseller over het aan de man brengen van hightechproducten bij het grote publiek, die in Silicon Valley de status van marketingbijbel heeft. ‘Succes of ondergang van startende ondernemingen wordt bepaald door hun eerste product,’ vervolgt Moore. ‘Het is een kwestie van raak schieten. Starters moeten direct raak schieten, want anders gaan ze ten onder. Als je het juiste product eruit pikt, ben je binnen.’
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        Volgens Moore is Jobs de ultieme product picker. Waar Moore vooral op let bij bedrijfspresentaties van starters die op zoek zijn naar durfkapitaal, is de product picker van het piepjonge bedrijf. Het lukt niet om het juiste product eruit te laten pikken door een commissie; er moet één persoon zijn die knopen kan doorhakken.

        
				
         

        
				
        
          De tweede man van General Motors, de legendarische ‘auto-craat’ Bob Lutz, is hiervan een goed voorbeeld. Lutz, die eerder topman was bij Chrysler, Ford en
          bmw
          , heeft naam gemaakt met een serie succesvolle, opvallende designauto’s als de Dodge Viper, Plymouth Prowler en
          bmw
          2002. Hij is een echte autoliefhebber, en zijn ontwerpen springen er altijd uit, in tegenstelling tot de door commissies ontworpen voertuigen van de concurrentie die allemaal op elkaar lijken. Ron Garriques, voormalig topman bij Motorola en verantwoordelijk voor de succesvolle Razr mobiele telefoons, is een ander voorbeeld. In 2007 werd Garriques aangetrokken door Michael Dell, die zelf net was teruggekeerd bij zijn kwakkelende bedrijf, om leiding te geven aan de consumentendivisie van Dell, en ongetwijfeld ook als product picker.
        

        
				
         

        
				
        ‘Het is als koorddansen,’ zei Moore. ‘Het valt direct op als je een misstap maakt. Je zet elke keer dat je het doet alles op het spel. Het is als spelen op het Centre Court van Wimbledon. Je moet er sterk voor in je schoenen staan. Er zijn maar weinig mensen die voldoende wilskracht hebben om een idee door een organisatie te drukken zonder water bij de wijn te doen. Dat lukt nooit met een commissie.’

        
				
         

        
				
        Het is Jobs bij Apple gelukt elke twee tot drie jaar met een topper te komen: de iMac, de iPod, de MacBook, de iPhone. ‘Apple is een bedrijf dat drijft op succesnummers,’ zei Moore. ‘Ze hebben het ene succes na het andere.’

        
				
         

        
				
        
          De afgelopen eeuw waren er talloze bedrijven die werden geleid door dergelijke wilskrachtige productgoeroes, van Thomas Watson jr. bij
          ibm
          tot Walt Disney. Maar het aantal successvolle bedrijven met productgoeroes aan het roer, zoals Sony onder Akio Morita, is de afgelopen jaren sterk afgenomen. Veel bedrijven worden tegenwoordig geleid door commissies. ‘We missen vandaag de dag dit soort ondernemers,’ klaagde Dieter Rams, het designgenie dat Braun tientallen jaren aan een toppositie hielp. ‘Nu heb je alleen nog Apple en in mindere mate Sony.’
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        Sparringpartners

        
				
        Tijdens de productontwikkeling is Jobs betrokken bij allerlei beslissingen, zoals of een computer een ventilator moet krijgen, of welk lettertype er op de doos moet worden gebruikt. Maar hoewel Jobs de onbetwiste leider is, neemt hij niet alle beslissingen bij Apple van bovenaf. Gedachtewisselingen en discussies staan centraal in zijn creatieve denkproces. Jobs heeft behoefte aan sparringpartners, die tegen zijn ideeën ingaan en waar hij vervolgens weer (vaak heftig) tegenin kan gaan. Hij neemt beslissingen op basis van een intellectueel gevecht van man tot man. Het gaat er vaak hard aan toe, maar het is ook verfrissend en creatief.

        
				
         

        
				
        Neem nu bijvoorbeeld de prijsstelling van de eerste Mac in 1984. Jobs heeft hier een paar weken met Sculley over in de clinch gelegen. Niet in een paar gesprekken. Nee, ze debatteerden wekenlang dag en nacht over het onderwerp. Het vaststellen van een prijs voor de Mac was een groot probleem, want het ging financieel bergafwaarts met Apple en het ontwikkelen van de Mac had veel geld gekost. Sculley wilde de R&D-investering eruit halen en voldoende budget genereren voor een reclamecampagne waarmee de concurrentie buitenspel zou worden gezet. Maar een te hoge prijs voor de Mac zou de kopers kunnen afschrikken, waardoor er te weinig zouden worden verkocht. Om de beurt namen ze stelling voor het ene argument versus het andere – de these en de antithese – en speelden ze advocaat van de duivel om te zien waar de argumenten toe zouden leiden. Sculley noemde het discussiëren met Jobs eufemistisch ‘een steekspel’. ‘Steve en ik vonden het leuk om een positie in te nemen en vervolgens van positie te wisselen en tegengestelde argumenten aan te voeren,’ schreef Sculley. ‘We voerden een doorlopend steekspel over wat we vonden van nieuwe ideeën, projecten en collega’s.’

        
				
         

        
				
        In het dagelijks leven bij Apple bestaat overleg met Jobs vaak uit discussies; langdurige, vinnige discussies. Jobs houdt ervan intellectueel de degens te kruisen. Hij wil discussies op hoog niveau, of zelfs ruzies, omdat dat de meest effectieve manier is om tot de kern van een probleem door te dringen. En door de beste mensen aan te nemen die hij kan vinden, zorgt hij ervoor dat het niveau van de discussies zo hoog mogelijk is.

        
				
        
          Een gesprek met Jobs kan een hele beproeving zijn. Hij trekt alles wat er wordt gezegd in twijfel en is soms extreem grof. Maar dat is een test. Hij dwingt mensen om op te komen voor hun ideeën. Als ze er echt achter staan, zullen ze voor hun mening opkomen. Door de spanning – en de bloeddruk van zijn gesprekspartners – op te voeren, test hij uit of ze de feiten kennen en goede argumenten hebben. Hoe steviger ze staan, hoe groter de kans dat ze gelijk hebben. ‘Als je een jaknikker bent, kom je bij Steve niet ver, want hij is behoorlijk zeker van zichzelf en heeft iemand nodig die tegen hem ingaat,’ vertelde voormalig Apple-programmeur Peter Hoddie me. ‘Soms zegt hij: “Volgens mij moeten we dit doen”, en dat is dan een test om te kijken of iemand daar tegenin durft te gaan. Dat zijn de mensen die hij zoekt.’
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        Zelfs als Jobs ergens geen verstand van heeft, laat hij zich niets wijs maken. ‘Als je niet weet waar je het over hebt, komt hij daar echt wel achter,’ zei Hoddie.

        
				
         

        
				
        ‘Hij is erg slim en extreem goed geïnformeerd. Hij heeft een aantal van de beste mensen op deze planeet om zich heen. Als je niet weet waar je het over hebt, val je gegarandeerd door de mand.’

        
				
         

        
				
        Hoewel hij bekendstaat als humeurig en veeleisend, kan Jobs prima met anderen samenwerken. Tijdens zijn dertigjarige carrière heeft hij een reeks creatieve werkrelaties opgebouwd, te beginnen met zijn schoolvriend Steve Wozniak. Op de lijst staat ook het oorspronkelijke Mac-ontwikkelteam, met hardwaregenie Burrell Smith en programmeergrootheden als Alan Kay, Bill Atkinson en Andy Hertzfeld. In de tien jaar dat Jobs samenwerkt met designgenie Jonathan Ive, is Apple wereldleider geworden in industrieel design. Andere partners bij Apple zijn Jon Rubinstein, die verantwoordelijk is voor een hele serie succesvolle hardware, van de iMac tot the iPod, en Ron Johnson, het brein achter de winkelketen van Apple, een van de succesvolste en winstgevendste ketens aller tijden. En bij Pixar heeft zijn samenwerking met Ed Catmull en John Lasseter een reus op filmgebied voortgebracht.

        
				
         

        
				
        
          Een van Jobs’ meest productieve werkrelaties is die met Lee Clow, een lange hippie met een baard, en met diens reclamebureau
          tbwa
          \Chiat\Day. Jobs’ samenwerking met Clow en zijn bureau houdt al tientallen jaren stand en heeft een aantal memorabele en invloedrijke campagnes opgeleverd, van de tv-spot uit 1984 waarin de Macintosh werd geïntroduceerd tot de reclameposters met iPod-silhouet die op billboards over de hele wereld te zien waren.
        

        
				
         

        
				
        
          tbwa
          \Chiat\Day, dat zijn hoofdkantoor in Los Angeles heeft, wordt beschouwd als een van de creatiefste reclamebedrijven ter wereld. Het werd in 1968 mede opgericht door Guy Day, een ervaren reclamemaker uit LA, en Jay Chiat, een ambitieuze New Yorker die midden jaren zestig naar het zonnige Zuid-Californië verhuisde, maar wordt nu alleen nog geleid door creatief directeur Lee Clow. Het bedrijf werd ooit als ‘excentriek’ beschouwd vanwege de controversiële, soms gewaagde reclamecampagnes, maar wordt inmiddels voor vol aangezien en heeft serieuze topcliënten, zoals Nissan, Shell en Visa.
        

        
				
         

        
				
        Voor Apple heeft het bureau alom geprezen campagnes opgezet, die prijzen hebben gewonnen en vaak meer worden gezien als cultuurverschijnselen dan als reclame-uitingen. Reclamecampagnes als ‘Think Different’, ‘Switchers’ en ‘I’m a Mac’ zijn uitgebreid besproken, bekritiseerd, geparodieerd en gekopieerd. Als een campagne honderden parodieën op YouTube oplevert en door cabaretiers wordt verwerkt in sketches, dan kun je gerust stellen dat de reclame gepromoveerd is van het commerciële naar het culturele domein.

        
				
         

        
				
        De samenwerking tussen Jobs en het reclamebureau begon aan het begin van de jaren tachtig, toen het bureau – dat in die tijd Chiat\Day heette – een serie populaire tv-spots voor Apple-computers maakte. In 1983 begon het bureau aan wat een van de meest bejubelde commercials uit de geschiedenis van de reclame zou worden: de tv-commercial in de pauze van de Super Bowl in januari 1984 waarin de Macintosh werd geïntroduceerd.

        
				
         

        
				
        
          De commercial begon met een slogan die was afgekeurd voor een andere tv-spot waar het bureau op dat moment aan werkte: ‘Waarom 1984 niet zo wordt als
          1984
          ’; een verwijzing naar de beklemmende roman van George Orwell. De slogan was te goed om in de prullenbak te belanden, dus het bureau gebruikte hem voor Apple. En hij was natuurlijk ook perfect voor de lancering van de Mac. Het reclamebureau droeg de Britse regisseur Ridley Scott, die net klaar was met de opnamen voor
          Blade Runner
          , op om de spot te filmen en dat gebeurde in een opnamestudio in Londen. Met een cast van Britse skinheads schetste Scott een sombere, orwelliaanse toekomst, waarin een Big Brother, die via een gigantisch tv-scherm propaganda uitbraakt, de massa onderdrukt. Plotseling komt er een atletische vrouw in een Macintosh T-shirt binnengerend en verbrijzelt het scherm met een moker. In de zestig seconden durende commercial kwam de Mac helemaal niet in beeld, en ook geen enkele andere computer, maar de boodschap was helder: de Mac zou de onderdrukte computergebruiker bevrijden van de hegemonie van
          ibm
          .
        

        
				
         

        
				
        De raad van bestuur van Apple kreeg de commercial een week voordat hij zou worden uitgezonden te zien en was woedend. Ze gaven opdracht de tv-spot terug te trekken uit de Super Bowl, maar Chiat\Day kon de zendtijd niet doorverkopen en de uitzending ging door.

        
				
         

        
				
        
          En dat bleek een goede zet te zijn, want de commercial trok meer aandacht en pers dan de wedstrijd zelf. Hoewel hij slechts twee keer te zien was (tijdens de Super Bowl, en al eerder op een onbekend tv-station midden in de nacht, om in aanmerking te kunnen komen voor reclameprijzen), werd hij in talloze nieuwsuitzendingen en in de veelbekeken tv-show
          Entertainment Tonight
          opnieuw uitgezonden. Apple schatte in dat ruim 43 miljoen mensen de commercial op het nieuws zagen, wat volgens John Sculley miljoenen dollars aan gratis reclame betekende.
        

        
				
         

        
				
        
          ‘De commercial veranderde de tv-reclame; het product veranderde de reclamebranche; de technologie veranderde de wereld,’ schreef columnist Bradley Johnson in 1994 in een terugblik in
          Advertising Age
          . ‘Hij veranderde de Super Bowl van een American football-wedstrijd in het advertentiemoment van het jaar en vormde het begin van het tijdperk waarin reclame nieuws is.’
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        De 1984-commercial is typerend voor Jobs. Hij was bot en brutaal en leek in niets op andere commercials uit die tijd. In plaats van een normale productpresentatie, was ‘1984’ een minifilm met hoofdpersonen, een verhaallijn en een hoge productiekwaliteit. Jobs heeft hem niet bedacht, geschreven of geregisseerd, maar was wel zo slim om te kiezen voor Lee Clow en Jay Chiat en hun de ruimte te geven om creatief te zijn.

        
				
         

        
				
        De commercial leverde Chiat\Day minstens 35 prijzen op, waaronder de Grand Prix van Cannes, en miljoenen dollars aan nieuwe opdrachten en cliënten. Hij luidde ook een tijdperk van lifestylereclame in, waarin de details van het product minder belangrijk zijn dan de uitstraling. Niemand anders was op deze manier met reclame bezig, al helemaal niet in de computerbranche, en er waren niet veel bedrijven die op zo’n originele, onorthodoxe manier met het publiek durfden te communiceren. Jobs vertrok in 1985 bij Apple en het bedrijf stapte niet lang na zijn vertrek over op een ander reclamebureau. Maar toen Jobs in 1996 terugkwam, nam hij het bureau opnieuw in de arm om een campagne op te zetten die Apple weer helder in beeld zou brengen.

        
				
         

        
				
        ‘Think Different’

        
				
        
          Jobs maakte zich zorgen over het gebrek aan helderheid bij Apple. Hij wilde een reclamecampagne die aan de wereld – en aan Apple zelf – duidelijk zou maken wat de kernwaarden van het bedrijf waren. Jobs vroeg Chiat\Day om een campagne te creëren waaruit die kernwaarden duidelijk naar voren kwamen. ‘Ze nodigden ons uit om te komen praten over wat Apple nodig had om weer helderheid te krijgen,’ zei Clow. ‘Het was eigenlijk helemaal niet moeilijk; Apple moest gewoon terug naar zijn wortels.’
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          Clow, die altijd gekleed gaat in T-shirt, korte broek en sandalen, zei dat het idee voor ‘Think Different’ voortkwam uit de gedachte aan de loyale Mac-gebruiker; de ontwerpers, kunstenaars en creatievelingen die het bedrijf zelfs in de donkerste dagen trouw bleven. ‘Iedereen was meteen enthousiast over het idee dat deze campagne moest gaan over creatief zijn en buiten de geijkte kaders denken,’ zei Clow. ‘Het ontwikkelde zich verder toen we een eerbetoon opperden aan iedereen die ooit heeft nagedacht over manieren om de wereld te veranderen, en daarmee kwamen Gandhi en Edison in beeld.’
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        De campagne kreeg al snel vorm en bestond uit een serie zwart-witfoto’s van zo’n veertig beroemde non-conformisten, onder wie Mohammed Ali, Lucille Ball en Desi Arnaz, Maria Callas, Cesar Chavez, Bob Dylan, Miles Davis, Amelia Earhart, Thomas Edison, Albert Einstein, Jim Henson, Alfred Hitchcock, John Lennon en Yoko Ono, dominee Martin Luther King jr., Rosa Parks, Picasso, Jackie Robinson, Jerry Seinfeld, Ted Turner en Frank Lloyd Wright. Apple gebruikte de advertenties in tijdschriften, op billboards en in een commercial ter ere van ‘de buitenbeentjes, de rebellen, de oproerkraaiers… de gekken’.

        
				
         

        
				
        ‘De mensen die zo gek zijn te denken dat ze de wereld kunnen veranderen, zijn degenen die dat ook doen,’ stelde de reclamecampagne.

        
				
         

        
				
        De campagne kwam op een kritiek moment in de geschiedenis van het bedrijf. Apple had er behoefte aan de waarden en de missie van het bedrijf uit te dragen, zowel naar de eigen medewerkers als naar de klant toe. De ‘Think Different’-campagne stak de loftrompet over het bedrijf, over hoe creatief, uniek en ambitieus Apple was. Ook dit was weer groots en brutaal, want Apple stelde zichzelf, en zijn gebruikers, op één lijn met de meest gevierde leiders, denkers en kunstenaars van de mensheid.

        
				
         

        
				
        De foto’s werden getoond zonder naamsvermelding, een tactiek die het bureau in 1984 ook al had gebruikt voor een campagne van Nike met beroemde atleten. Doordat er geen namen bij stonden, werd de kijker geprikkeld zelf uit te zoeken wie er op de foto stond. Hierdoor werd het publiek er meer bij betrokken. En het was vooral leuk voor degenen die het wisten. Want als je wist wie er op de foto stond, werd je een insider, een van de kenners. Het werkte perfect. Mensen vonden het geweldig om uit te zoeken wie de beroemdheden op de foto’s waren en verzamelden campagneposters om op te hangen in hun slaapkamer of kantoor.

        
				
         

        
				
        Jobs was er van het begin af aan bij betrokken en droeg persoonlijk idolen aan als Buckminster Fuller en Ansel Adams. Daarnaast gebruikte hij zijn uitgebreide netwerk en formidabele overredingskracht om toestemming te krijgen van mensen als Yoko Ono en de erfgenamen van Albert Einstein. Maar Jobs bedankte voor het voorstel van het reclamebureau een foto van hemzelf op te nemen in de serie.

        
				
         

        
				
        De concurrentie overtroeven met reclame

        
				
        
          Een van de dingen waarmee Apple zich altijd heeft onderscheiden, is reclame. Reclame is extreem belangrijk voor Jobs, bijna even belangrijk als technologie. Het is altijd al zijn ambitie geweest om computers toegankelijk te maken voor iedereen, wat betekent dat ze onder de aandacht van het grote publiek moeten worden gebracht. Voor Apple is reclame een essentieel onderdeel van de communicatie met de klant. ‘Mijn droom is dat iedereen ter wereld een eigen Apple-computer heeft. Om dat te bereiken, moeten we uitblinken in marketing,’ zei hij toen Apple pas was begonnen.
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          Jobs is immens trots op de reclamecampagnes van Apple. Hij laat nieuwe commercials vaak in première gaan tijdens zijn
          keynote speeches
          op Macworld. Wanneer hij een nieuw product presenteert, hoort daar gewoonlijk ook een commercial bij, waar Jobs het publiek dan altijd op trakteert. En als de commercial erg goed is, laat hij hem met veel genoegen twee keer zien.
        

        
				
         

        
				
        Meer dan wie dan ook in de pc-branche, heeft Jobs er altijd naar gestreefd een uniek, niet-nerdachtig image te creëren voor de computer. Aan het eind van de jaren zeventig nam Jobs Regis McKenna, een reclamepionier uit Silicon Valley, in de arm om te helpen de eerste computers van Apple aantrekkelijk te maken voor gewone consumenten. De reclame moest aan de consumenten duidelijk maken waarom ze zo’n nieuwe pc nodig hadden. Er bestond in die tijd helemaal nog geen vraag naar computers voor thuis; de reclame zou die moeten creëren. McKenna ontwierp kleurige advertenties waarin computers werden afgebeeld in thuissituaties. De advertenties waren geschreven in simpele, gemakkelijk te begrijpen taal, zonder het technisch jargon waar de advertenties van de concurrentie – die zich op een compleet andere doelgroep richtte, namelijk hobbyisten – bol van stonden.

        
				
         

        
				
        In de eerste tijdschriftadvertentie voor de Apple II is een keurige jongeman te zien die met de computer op de keukentafel bezig is, terwijl zijn vrouw tijdens het afwassen bewonderend toekijkt. De rolverdeling mag dan ouderwets zijn, maar de advertentie straalde wel uit dat de pc’s van Apple nuttige, handige apparaten waren. Door hem in de keuken te plaatsen, kwam de computer over als een gewoon huishoudelijk apparaat.

        
				
         

        
				
        
          Hoe belangrijk Jobs reclame vindt, blijkt ook uit de keuze die hij in de begintijd maakte toen er een
          ceo
          voor Apple moest komen. Hij koos voor John Sculley, de topmarketeer die PepsiCo door middel van reclame uitbouwde tot een
          Fortune 500
          -bedrijf. In die tijd was Apple een van de snelst groeiende bedrijven in Amerika, maar er was een ervaren manager voor nodig om de groei te sturen. Jobs was nog maar zesentwintig en de raad van bestuur van Apple vond hem te jong en onervaren om de leiding op zich te nemen, dus hij kreeg opdracht een
          ceo
          te zoeken om het bedrijf te leiden. Het kostte Jobs maanden om een oudere manager te vinden met wie hij kon samenwerken.
        

        
				
         

        
				
        Uiteindelijk koos hij Sculley, de achtendertigjarige topman van PepsiCo, die het brein was achter de ‘Pepsi Generation’-advertentiecampagne, waardoor het merk Coca-Cola voor het eerst in de geschiedenis van dat bedrijf van de eerste plaats werd verdreven. Het duurde een aantal maanden voordat het Jobs lukte Sculley, een ervaren manager en uitmuntend marketeer, over te halen het bedrijf te komen leiden.

        
				
         

        
				
        Tijdens de ‘colaoorlog’ van de jaren zeventig had Sculley het marktaandeel van Pepsi gigantisch vergroot door enorme bedragen te spenderen aan slimme tv-reclame. Peperdure, gelikte campagnes als de ‘Pepsi Challenge’ veranderden Pepsi van een kleine jongen in een frisdrankgigant van hetzelfde kaliber als Coca-Cola. Jobs wilde dat Sculley reclame op dezelfde manier zou inzetten voor de ontluikende pc-markt. Het ging hem vooral om de Macintosh, die over een paar maanden zou uitkomen. Hij had het gevoel dat het succes van de Mac voor een groot deel afhing van reclame. Hij wilde dat de Mac een breed publiek zou aanspreken – niet alleen de elektronicafreaks – en om dat te bereiken voor een vreemd, onbekend nieuw product, was effectieve reclame essentieel. Sculley had totaal geen ervaring met technologie, maar dat gaf niet. Het was Jobs te doen om zijn marketingexpertise. Jobs wilde, in zijn eigen woorden, een ‘Apple Generation’ creëren.

        
				
         

        
				
        
          Sculley leidde Apple tezamen met Jobs. Hij werd Jobs’ mentor en leermeester, en paste zijn marketingexpertise toe op de pas opkomende, maar snel groeiende pc-markt. De strategie van Sculley en Jobs voor Apple was de verkoop snel op te bouwen en de concurrentie vervolgens te overtroeven met reclame. ‘Apple besefte nog niet dat ze als miljardenbedrijf enorme voordelen hadden waar nog geen gebruik van werd gemaakt,’ schreef Sculley in zijn autobiografie
          Odyssey
          . ‘Het is vrijwel onmogelijk voor een bedrijf met een omzet van vijftig of zelfs tweehonderd miljoen dollar om te investeren in het soort effectieve tv-reclamecampagne dat je nodig hebt als je ook maar enige indruk wilt maken.’
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          Jobs en Sculley schroefden het reclamebudget van Apple direct op van vijftien miljoen naar honderd miljoen dollar. Sculley zei dat het hun opzet was om Apple te maken tot ‘een bedrijf dat productmarketing als hoofddoel heeft’. Veel critici doen de reclameflair van Apple af als een bijkomstigheid, als iets onbelangrijks. Pure show zonder inhoud. Maar voor Apple is marketing altijd een van de belangrijkste strategieën geweest. Het bedrijf heeft reclame altijd gebruikt als een uiterst belangrijke en effectieve manier om zich te onderscheiden van de concurrentie. ‘Steve en ik waren ervan overtuigd dat we de geheime formule hadden; een combinatie van revolutionaire technologie en marketing,’ schreef Sculley.
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        De ideeën van Sculley hebben grote invloed gehad op Jobs en de basis gelegd voor veel van Jobs’ huidige marketingtechnieken bij Apple.

        
				
         

        
				
        Bij PepsiCo was Sculley verantwoordelijk voor een van de eerste en succesvolste voorbeelden van ‘lifestylereclame’; emotioneel geladen spotjes die mensen probeerden te bereiken via hun hart. In plaats van aandacht te vragen voor bepaalde pluspunten van Pepsi ten opzichte van andere merken, die er trouwens nauwelijks waren, creëerde Sculley een advertentiecampagne die inzoomde op een ‘aantrekkelijke lifestyle’.

        
				
         

        
				
        Daarom waren er in de ‘Pepsi Generation’-commercials van Sculley levenslustige Amerikaanse kinderen te zien die genoten van hun vrije tijd. Ze speelden met puppy’s in een weiland of aten watermeloen op een picknick. De Pepsi-commercials lieten fraaie plaatjes zien van zorgeloze momenten in het leven ergens in een geromantiseerd Amerika. Ze waren speciaal gericht op de babyboomers, de snelst groeiende, welvarendste consumenten van na de Tweede Wereldoorlog, en schetsten een manier van leven waardoor zij zich aangesproken zouden voelen. Dit waren de eerste ‘lifestylecommercials’.

        
				
         

        
				
        
          De commercials van Pepsi waren opgezet als miniatuurfilms van hoge kwaliteit, gemaakt door filmmakers uit Hollywood. Terwijl andere bedrijven 15.000 dollar besteedden aan een commercial, gaf Pepsi tussen de 200.000 en 300.000 uit aan een enkele reclamespot.
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        Jobs doet tegenwoordig precies hetzelfde bij Apple. Het bedrijf is beroemd om zijn lifestylereclame. Het propt commercials nooit vol met informatie over snelheid en capaciteit, functies en features, zoals alle andere merken, maar doet aan lifestylemarketing. Het laat moderne jonge mensen zien met een ‘aantrekkelijke lifestyle’, die ze te danken hebben aan de producten van Apple. In de uiterst succesvolle reclamecampagne voor de iPod zijn jonge mensen te zien die meedeinen op de muziek in hun hoofd. Over de geheugencapaciteit van de iPod wordt met geen woord gerept.

        
				
         

        
				
        
          Verder verstond Sculley de kunst een groot, spetterend marketingevent te organiseren en de media te verleiden dat als nieuws te brengen. Zo hebben bijvoorbeeld de beroemde
          keynotes
          van Jobs op Macworld, waarin hij vaak producten introduceert, hun wortels in Sculleys ‘Pepsi Challenge’-campagne uit de jaren zeventig. Om rivaal Coca-Cola uit te dagen, bedacht Sculley de ‘Pepsi Challenge’, een blinde smaaktest van Pepsi tegenover Coca-Cola, die werd gehouden in supermarkten, winkelcentra en op grote sportevenementen. Deze smaaktests veroorzaakten vaak zoveel commotie, dat plaatselijke tv-stations eropaf kwamen. Het werd meteen duidelijk dat een beetje aandacht ’s avonds in het lokale tv-nieuws veel meer waard was dan een dure commercial van dertig seconden. Sculley buitte dit nog verder uit door tijdens grote sportwedstrijden smaaktests te organiseren voor beroemdheden, die vaak gigantisch veel publiciteit opleverden. ‘Marketing is immers een vorm van theater,’ schreef Sculley. ‘Het is als het opvoeren van een toneelstuk. De manier om mensen te motiveren is door ze te interesseren voor jouw product, door ze vermaak te bieden en door je product te brengen als iets ongelofelijk belangrijks. De Pepsi Generation-campagne deed dit door Pepsi gigantisch op te blazen en het merk enorm uit te vergroten.’
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          ‘One more thing’: gecoördineerde
          

          marketingcampagnes
        

        
				
        Jobs gebruikt in wezen dezelfde techniek. Ook hij maakt van marketingevents een soort ‘nieuwstheater’ wanneer hij nieuwe producten introduceert op de jaarlijkse Macworld Expo. Hij heeft zijn bekende keynote speeches op Macworld – met de gevleugelde woorden ‘one more thing’ – en speciale productpresentaties tot een gigantisch mediacircus gemaakt. In 2006 hield Apple zes speciale productpresentaties en in 2007 zeven. Dat is marketingtheater dat wordt opgevoerd voor de wereldpers.

        
				
         

        
				
        Jobs’ productpresentaties maken deel uit van grote, gecoördineerde reclamecampagnes die worden uitgevoerd met een precisie waar menig generaal jaloers op zou zijn. De campagnes combineren geruchten en verrassingseffecten met traditionele marketing en maken uiterst effectief gebruik van een waas van geheimzinnigheid. Aan de buitenkant ziet het er soms enigszins chaotisch en onbeheerst uit, maar het is allemaal strak gepland en gecoördineerd. Het werkt als volgt.

        
				
         

        
				
        Een paar dagen voor een productpresentatie stuurt de pr-afdeling van Apple uitnodigingen rond naar de pers en vips. De uitnodiging vermeldt de tijd en plek van een ‘speciale gebeurtenis’, maar bevat weinig informatie over wat er gaat gebeuren of welke producten er zullen worden onthuld. Het is plagerij. Jobs zegt hiermee in feite: ‘Ik heb een geheimpje; raad eens wat het is.’

        
				
         

        
				
        
          Onmiddellijk komen de tongen los. Er volgt een explosie van blogposts en artikelen in de pers met speculaties over waar Jobs mee zal komen. Voorheen bleef dit beperkt tot speciale Apple-websites en fanforums, maar de laatste tijd maakt ook de gewone pers melding van de geruchten.
          The Wall Street Journal
          ,
          The New York Times
          ,
          cnn
          en
          The International Herald Tribune
          kijken allemaal in diverse artikelen gespannen uit naar de productpresentaties van Jobs. De geruchten rond Macworld 2007, waar Jobs de iPhone introduceerde, haalden zelfs het nieuws op alle tv-zenders, wat ongekend is voor welk bedrijf of welke branche dan ook. Zelfs Hollywood krijgt niet zoveel aandacht voor filmpremières.
        

        
				
         

        
				
        
          Deze vorm van wereldwijde publiciteit is honderden miljoenen dollars aan gratis reclame waard. De lancering van de iPhone in januari was de grootste klapper tot nu toe. Op een podium in San Francisco overschaduwde Jobs in zijn eentje de veel grotere Consumer Electronics Show in Las Vegas, die op hetzelfde moment plaatsvond. De
          ces
          is economisch gezien veel belangrijker dan Macworld, maar toch stalen Jobs en de iPhone de show. De lancering van de iPhone door Jobs overvleugelde ook aankondigingen van veel grotere bedrijven, zoals de introductie van de consumentenversie van Microsoft Vista, en werd het belangrijkste technologieverhaal van het jaar. Professor David Yoffie van de Harvard Business School schatte in dat de gepubliceerde geruchten en verdere berichtgeving rond de iPhone een waarde van 400 miljoen dollar aan gratis reclame vertegenwoordigden. ‘Er is geen enkel ander bedrijf dat ooit zoveel aandacht heeft gekregen voor de lancering van een product,’ aldus Yoffie. ‘Het is echt ongekend.’
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        Dit werkte zo goed dat Apple voorafgaand aan de lancering geen cent uitgaf aan reclame voor de iPhone. ‘Een geheim marketingplan voor de iPhone hadden we niet,’ vertelde Jobs de medewerkers van Apple in een bedrijfstoespraak. ‘We deden helemaal niets.’

        
				
         

        
				
        
          Dit soort aandacht zou Apple natuurlijk nooit krijgen als de plannen voor het product van tevoren bekend waren. De hele stunt is afhankelijk van geheimhouding, en daar wordt strak de hand aan gehouden. In het Moscone Center in San Francisco is de stand van Apple gehuld in een zwart gordijn van zes meter hoog. De ingang van het gordijn, aan de achterkant, wordt in de gaten gehouden door een bewaker, die de papieren van iedereen die naar binnen wil zorgvuldig controleert. Aan beide uiteinden van de rechthoekige stand staan nog twee bewakers, die de zijkanten in het oog houden. En ook binnen het gordijn zit alles ingepakt, inclusief de presentatietafels. Zelfs het podium in het midden van de stand is aan alle kanten ingepakt in stof. Ook de reclamespandoeken die van het plafond naar beneden hangen zijn rondom bedekt. De gordijnen om de spandoeken heen hebben een ingewikkeld trekmechanisme waarmee ze direct nadat Jobs zijn toespraak heeft gehouden, kunnen worden weggetrokken. En ook de grote reclamespandoeken die boven bij de ingang van het gebouw hangen, zijn verpakt in zwarte stof. De spandoeken worden dag en nacht bewaakt. Een keer betrapten de bewakers een paar bloggers die foto’s maakten en dwongen hen hun geheugenkaarten te wissen. ‘Het fanatisme waarmee de informatie geheim wordt gehouden, is soms bijna paranoïde,’ schreef Tom McNichol in het tijdschrift
          Wired
          .
        

        
				
         

        
				
        
          Enkele weken voor de presentatie stuurt de pr-afdeling van Apple het nieuwe gadget onder voorwaarde van strikte geheimhouding naar de drie gezaghebbendste recensenten van technologische producten: Walt Mossberg van
          The Wall Street Journal
          , David Pogue van
          The New York Times
          , en Edward Baig van
          USA Today
          . Het zijn altijd dezelfde drie recensenten, want zij staan erom bekend dat ze een product kunnen maken of breken. Een slechte recensie is funest voor een apparaat, maar een goede kan het tot een succesnummer maken. Mossberg, Pogue en Baig zorgen ervoor dat hun recensies klaar liggen voor publicatie op de dag dat het product wordt gelanceerd.
        

        
				
         

        
				
        
          Ondertussen neemt de pr-afdeling van Apple contact op met de nationale nieuws- en zakenbladen en nodigt ze uit om een kijkje achter de schermen te komen nemen naar de ‘making of’ van het product. Deze ‘making of’ stelt doorgaans weinig voor – de meeste details worden achtergehouden – maar het is beter dan niets en de tijdschriften geven altijd gehoor aan Jobs’ uitnodiging. De verslaggever hangt een paar dagen bij Apple rond en krijgt wat achtergrondinformatie over het product voor een artikel. Met het gezicht van Jobs op de cover verkoopt een tijdschrift nu eenmaal beter. Jobs buit hierbij de rivaliteit tussen verschillende bladen uit. Hij speelt
          Time
          uit tegen
          Newsweek
          en
          Fortune
          tegen
          Forbes
          . Het tijdschrift dat het grootst aantal pa-gina’s belooft, krijgt de exclusieve rechten. Jobs gebruikt dezelfde truc elke keer weer en het werkt altijd. Hij is hiermee begonnen bij de eerste Mac en noemt deze inkijkjes
          sneaks
          , net als in de
          sneak peeks
          die alvast een voorproefje geven van een nieuwe film. Als een verslaggever van tevoren alvast de kans krijgt om kennis te maken met een nieuw product, levert dat vrijwel altijd een betere recensie op. Toen Jobs in 2002 een nieuwe iMac lanceerde, kreeg
          Time
          het exclusieve verhaal achter de schermen, en in ruil daarvoor kreeg Jobs de voorkant en een lovend artikel van zeven pagina’s binnenin. Het was perfect getimed voor de introductie van de computer op Macworld.
        

        
				
         

        
				
        In zijn presentaties bewaart hij het belangrijkste nieuws altijd voor het laatst. Aan het eind spreekt hij dan de beroemde woorden ‘one more thing’ uit, alsof hem plotseling nog iets te binnen schiet.

        
				
         

        
				
        Zodra Jobs het product onthult, begint de marketingmachine van Apple op volle toeren te draaien. De geheime spandoeken op Macworld worden onthuld en op de homepage van de Apple-website is het nieuwe product onmiddellijk te zien. Vervolgens wordt er een gecoördineerde campagne in tijdschriften en kranten, op radio en tv opgestart. Binnen een paar uur hangen er in het hele land nieuwe posters op billboards en in bushaltes. Overal zie je Apple-reclame. Hier geldt de aloude reclameslogan ‘adverteren doet begeren’. Alle reclame-uitingen hebben dezelfde boodschap en stijl. De boodschap is simpel en direct: ‘1000 songs in your pocket’ is alles wat je hoeft te weten over de iPod. En met ‘You can’t be too thin. Or too powerful’ geeft Apple een duidelijke boodschap af over de MacBook laptops.

        
				
         

        
				
         

        
				
        Het geheim van geheimzinnigheid

        
				
        In januari 2007 werd Apple veroordeeld tot het betalen van 700.000 dollar aan juridische kosten aan twee websites die details hadden vermeld van een nog niet verschenen product met de codenaam ‘Asteroid’. Apple had de websites aangeklaagd om de identiteit te kunnen achterhalen van degene binnen het bedrijf die de informatie had gelekt, maar verloor de rechtszaak.

        
				
         

        
				
        Er werd gezegd dat Jobs de websites had aangeklaagd om de pers in te dammen. De rechtszaak werd beschouwd als intimidatie, als bangmakerij, bedoeld om de pers ervan te weerhouden geruchten te publiceren. De daaropvolgende discussie ging grotendeels over persvrijheid en of bloggers dezelfde rechten hebben als professionele verslaggevers, die binnen de wet tenminste nog enige bescherming genieten. De Electronic Frontier Foundation bemoeide zich om deze reden – het beschermen van de persvrijheid – met de rechtszaak en gaf er veel ruchtbaarheid aan. Maar vanuit het oogpunt van Jobs had het niets te maken met persvrijheid. Hij vervolgde de bloggers om zijn eigen werknemers af te schrikken. Het ging hem er niet om de pers de mond te snoeren, maar medewerkers die naar de pers hadden gelekt en iedereen die dat in de toekomst in zijn hoofd zou halen. Het verrassingseffect is voor de marketing van Apple honderden miljoenen dollars waard en Jobs wilde de lekken dichten.

        
				
         

        
				
        
          Het Apple van Jobs is obsessief bezig met geheimhouding. Het bedrijf is bijna net zo gesloten als een geheime overheidsorganisatie. Net als
          cia
          -agenten praten medewerkers van Apple niet over wat ze doen; zelfs niet met hun naasten, zoals hun vrouw, vrienden of ouders. En ze bespreken hun werk al helemaal niet met buitenstaanders. Velen noemen het bedrijf niet eens bij de naam. Net zoals bijgelovige mensen uit de theaterwereld, die
          Macbeth
          ‘het Schotse toneelstuk’ noemen, spreken sommige medewerkers van Apple van ‘het fruitbedrijf’.
        

        
				
         

        
				
        Uit de school klappen leidt tot ontslag. De meeste medewerkers weten trouwens nergens van. Bij Apple krijgen medewerkers alleen die informatie die ze nodig hebben om hun werk te kunnen doen. Programmeurs schrijven software voor producten die ze nog nooit hebben gezien. Een groep technici ontwikkelt de voeding voor een nieuw product, terwijl een andere groep aan het beeldscherm werkt. Geen van beide groepen krijgt het uiteindelijke ontwerp te zien. Het bedrijf heeft een cellenstructuur, waarbij elke groep geïsoleerd van de andere werkt, net als bij een spionagedienst of een terroristische organisatie.

        
				
         

        
				
        
          Vroeger lekte de informatie vanuit Apple zo snel naar buiten dat het legendarische vakblad
          MacWeek
          ook wel ‘MacLeak’ werd genoemd. Iedereen, van technici tot managers, gaf informatie door aan de pers. Sinds de terugkeer van Jobs zijn de 21.000 werknemers en tientallen toeleveranciers echter extreem zwijgzaam geworden. Ondanks de talloze verslaggevers en bloggers die rondsnuffelen, lekt er heel weinig goede informatie uit over de plannen van het bedrijf of over nieuwe producten.
        

        
				
         

        
				
        Soms zijn de geheimhoudingsmaatregelen van Jobs wel erg extreem. Toen Jobs Ron Johnson van Target aantrok om de winkelketen van Apple op te zetten, vroeg hij hem om een aantal maanden een schuilnaam te gebruiken om ervoor te zorgen dat niemand er lucht van kreeg dat Apple van plan was eigen winkels te openen. Johnson stond in de telefoonlijst van Apple onder een valse naam, die hij ook gebruikte om in te checken in hotels.

        
				
         

        
				
        De marketingdirecteur van Apple, Phil Schiller, zegt dat hij zijn vrouw en kinderen niet eens mag vertellen waaraan hij werkt. Zijn tienerzoon, een groot fan van de iPod, wil dolgraag weten wat zijn vader uitspookt op zijn werk, maar papa moet zijn klep dichthouden, want anders wordt hij eruit gegooid. Zelf moet Jobs zich ook aan de regels houden. Toen hij eens een boombox voor de iPod mee naar huis nam om uit te testen, hield hij die verborgen onder een zwarte lap. En hij luisterde er alleen naar als er niemand anders in de buurt was.

        
				
         

        
				
        De obsessieve geheimzinnigheid van Apple heeft niets te maken met het feit dat Jobs een controlfreak is, maar is een belangrijk onderdeel van de extreem effectieve marketingmachine van Apple. Elke keer dat Jobs op een podium stapt om een nieuw product te onthullen, levert dat Apple miljoenen dollars aan gratis reclame op. Velen vragen zich af waarom er bij Apple geen bloggers zitten. Dat komt doordat loslippigheid bij Apple te kostbaar is. Maar bij Pixar zitten wel tientallen bloggers, ook al voordat Jobs Pixar aan Disney verkocht. Pixar-bloggers roddelen er vrolijk op los over alle aspecten van de projecten en hun werk. Het verschil is dat de films van Pixar geen verrassende onthulling nodig hebben om in de pers te komen. Nieuwe films worden automatisch besproken in de vakpers van Hollywood. Jobs is geen controlfreak omdat hij dat zo leuk vindt, maar omdat er veel van afhangt. Een nieuw product is geen nieuws als het niet echt nieuw is. Door geheimzinnigheid blijft het verrassingselement behouden.

        
				
         

        
				
        Een eigen persoonlijkheid

        
				
        Jobs is niet alleen sterk in het lanceren van topproducten, maar heeft Apple ook een eigen ‘smoel’ gegeven. Door middel van reclame heeft hij een beeld gecreëerd van waar hij en Apple voor staan. Aan het eind van de jaren zeventig was dat revolutie door technologie. Later ging het om creativiteit en anders denken. Jobs’ persoonlijkheid biedt Apple de kans zich in de markt te zetten als menselijk en cool. Zijn persoonlijkheid is het uitgangspunt voor de reclamecampagnes van Apple. Het zou zelfs een bureau als Chiat\Day niet lukken iets cools van Bill Gates te maken.

        
				
         

        
				
        De reclame van Apple slaagt er uitstekend in het bedrijf te presenteren als toonbeeld van verandering, van revolutie en van gewaagd denken, maar doet dat wel op een subtiele, indirecte manier. Apple schept zelden op. Je hoort ze niet zeggen: ‘Wij zijn revolutionair. Echt waar.’ Ze gebruiken in hun reclame een verhaal om deze boodschap – vaak tussen de regels door – over te brengen.

        
				
         

        
				
        
          Neem bijvoorbeeld de reclame met het silhouet van de iPod. De beelden van deze campagne waren fris en nieuw, en leken in niets op eerdere reclame-uitingen. ‘Ze hebben altijd die frisheid in hun grafische design. De stijl is heel simpel en heel sprekend. Het is zo anders dat het alleen maar op zichzelf lijkt,’ vertelde reclamejournalist Warren Berger, auteur van
          Advertising Today
          en
          Hoopla
          , me in een telefonisch interview.
          25
        

        
				
         

        
				
        
          Volgens Berger is de beste manier om tot creatieve reclame te komen het inhuren van het creatiefst mogelijke reclamebureau. Chiat\Day is een van de creatiefste bureaus ter wereld, maar moet nog wel de essentie van het merk zien over te brengen. ‘Lee Clow en Jobs begrepen elkaar zo goed dat ze vrienden werden,’ zei Berger. ‘Clow voelde de cultuur en de manier van denken van Apple helemaal aan. Hij begreep precies wat ze wilden bereiken. En Jobs gaf Clow volledige creatieve vrijheid. Clow mocht hem alles voorleggen, hoe idioot het ook was. Op die manier kunnen mensen echt grensverleggend werken. Dat was
          ibm
          nooit gelukt. Zij hadden Chiat\Day nooit dezelfde vrijheid gegeven als Jobs.’
        

        
				
         

        
				
        In 2006 begon Hewlett-Packard ook erg goede reclame te maken, met campagnes waarin mensen op de voorgrond stonden in plaats van computers, en spotjes die eruitzagen alsof ze van Apple kwamen. In een van de ‘The Computer is Personal Again’-commercials van hp laat hiphop-ster Jay Z de kijkers de inhoud van zijn computer zien, die tussen zijn gebarende handen tevoorschijn wordt getoverd als speciaal 3D-effect. Zijn gezicht krijg je niet eens te zien.

        
				
         

        
				
        Hewlett-Packard had Goodby Silverstein, een ander topbureau, in de arm genomen. De commercials waren boeiend en erg goed gemaakt, maar hadden nooit dezelfde krachtige persoonlijkheid als de commercials van Apple, simpelweg omdat het bedrijf niet diezelfde krachtige persoonlijkheid had. Hoe de commercials ook hun best deden hp smoel te geven via beroemdheden als Jay Z, het bleef aanvoelen als een bedrijf. Apple is meer een fenomeen dan een bedrijf. Hewlett-Packard zal nooit dezelfde aantrekkingskracht hebben, omdat het geen persoonlijkheid heeft. Hetzelfde gold trouwens voor Apple toen Jobs in 1985 vertrok. ‘Toen Steve vertrok, werd Apple weer een bedrijf,’ aldus Berger.

        
				
         

        
				
        ‘De reclame was goed, maar miste de magie. Apple leek een heel ander bedrijf. Het was geen fenomeen meer. Het voelde niet revolutionair. Het probeerde alleen de boel te stabiliseren.’ Als Jobs ooit vertrekt, dan dreigt weer hetzelfde gevaar. Het wordt moeilijk om iemand anders te vinden die het gezicht van het bedrijf kan vormen.

        
				
         

        
				
        Apple wisselt grote, opvallende, merkopbouwende campagnes, zoals ‘Think Different’ en de iPod-silhouetten, af met meer traditionele productreclame. Deze is gericht op specifieke producten, zoals de ‘I’m a Mac/I’m a PC’-campagne, die laat zien waarom het slim is om over te stappen op een Apple-computer.

        
				
         

        
				
        De campagne stelde de rivaliserende Mac- en Windows-platforms voor als twee mensen. Opkomend acteur Justin Long stond voor de gebruiksvriendelijke, coole Mac, terwijl gevestigd acteur en komiek John Hodgman de instabiele, ouderwetse pc uitbeeldde. In een van de commercials is Hodgman verkouden. Hij heeft een virus te pakken. Hij biedt Long – de Mac – een zakdoek aan, die Long beleefd afwimpelt omdat Macs vrijwel immuun zijn voor computervirussen. Het spotje slaagde er in dertig seconden in slim en efficiënt een boodschap over computervirussen over te brengen. De commercials creëerden een aansprekend beeld, dat veel beter bleef hangen dan de HP-personages die de inhoud van hun computer lieten zien.

        
				
         

        
				
        Net als ‘Think Different’ heeft de campagne een grote impact gehad. Iedereen kende de commercials en ze werden veel geparodieerd, waaraan je de culturele impact van een campagne kunt afmeten.

        
				
         

        
				
        ‘Ze maken dingen die in de cultuur doorsijpelen,’ zei Berger. ‘De mensen praten erover en ze worden opgenomen in de reclame van anderen. Je ziet dezelfde stijl en dezelfde thema’s terug in andere tv-commercials, en in kranten- en tijdschriftenreclame. Het is het grafisch design dat plotseling door andere adverteerders wordt overgenomen. En neem nu de “Think Dif-ferent”-posters. De mensen hingen ze thuis op. Dan heeft reclame echt succes. De commercials waren een fenomeen. Je hoefde mensen niet te betalen om de boodschap door te geven.’

        
				
         

        
				
        
          Niet iedereen is gek op de reclame van Apple. Seth Godin, schrijver van diverse bestsellers over marketing, vindt de reclame van Apple vaak middelmatig. ‘Ik ben niet onder de indruk van de meeste reclame-uitingen van Apple,’ vertelde hij me via de telefoon vanuit zijn kantoor in New York. ‘Ze zijn niet echt effectief. De reclame van Apple is meer gericht op insiders dan op het werven van nieuwe gebruikers. Als je een Mac hebt, vind je de advertenties van Apple fantastisch, omdat ze zeggen: “Jij bent slimmer dan de rest”. Als je geen Mac hebt, zeggen ze “Jij bent dom”.’
          26
        

        
				
         

        
				
        De ‘I’m a Mac/I’m a PC’-reclame wordt door sommigen walgelijk zelfvoldaan gevonden. Veel critici konden Justin Long als hippe Mac-persoonlijkheid niet uitstaan. Hij had een bepaalde zelfbewuste houding waar sommige mensen de kriebels van krijgen. En zijn stoppelbaardje en nonchalante capuchonsweater maakten het alleen maar erger. Een groot deel van de doelgroep voelde zich meer thuis bij het schlemielige pc-typetje van Hodgman, dat aandoenlijk stuntelig was.

        
				
         

        
				
        ‘Ik heb een hekel aan Macs,’ schreef de Britse komiek Charlie Booker in een recensie van de reclamecampagne. ‘Ik heb altijd al een hekel aan Macs gehad. Ik heb ook een hekel aan mensen die Macs gebruiken. En ik heb zelfs een hekel aan mensen die geen Macs gebruiken maar dat soms wel zouden willen… Pc’s hebben charme terwijl Macs pretenties hebben. Wanneer ik achter een Mac kruip, denk ik allereerst: ik heb een hekel aan Macs, en vervolgens: waarom heeft dit waardeloze, snobistische ornament maar één muisknop?’

        
				
         

        
				
        Volgens Booker is het grootste probleem van de campagne dat het ‘het idee in stand houdt dat consumenten zich op de een of andere manier “onderscheiden” door middel van de technologie waar ze voor kiezen’.

        
				
         

        
				
        
          En hij vervolgt: ‘Mocht je echt denken dat je een mobiele telefoon nodig hebt die “iets zegt” over je persoonlijkheid, dan kun je het wel vergeten. Dan heb je geen persoonlijkheid. Een psychische stoornis misschien wel, maar geen persoonlijkheid.’
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        De ‘Switchers’-campagne van het begin van de jaren 2000 werd juist afgekraakt omdat Apple-gebruikers eruit naar voren kwamen als sukkels. De campagne, die werd geregisseerd door Oscarwinnende documentairemaker Errol Morris, liet een aantal gewone mensen zien die kortgeleden van Windows-computers waren overgeschakeld op Macs. Ze keken recht in de camera van Morris en legden uit waarom ze waren overgestapt, welke problemen ze met Windows hadden gehad en hoe geweldig ze de Mac wel vonden. Het probleem hiermee was dat het erop leek alsof ze wegliepen voor hun problemen. Alsof ze het allemaal niet aankonden en de moed hadden opgegeven.

        
				
         

        
				
        
          ‘Apple had geen groter stel sukkels kunnen uitkiezen voor het promoten van de Macintosh,’ schreef journalist Andrew Orlowski.
          28
          ‘Er worden allerlei tegenstrijdige signalen afgegeven. Voorheen werd de Mac gebracht als de computer voor mensen met ambities, maar nu wordt de suggestie gewekt dat het een soort opvangkamp is voor mensen die het leven niet aankunnen.’
        

        
				
         

        
				
        De ‘Think Different’-campagne kreeg kritiek vanwege het inzetten van niet-commerciële figuren, mensen die absoluut niet geloofden in de commerciële cultuur. Er kwamen zelfs overtuigde antimaterialisten in voor als Gandhi en de dalai lama, die actief stelling namen tegen de commercie. Zij zouden nooit een product aanbevelen in een commercial en Apple gebruikte hen gewoon om producten onder de aandacht te brengen. Veel critici vonden dit schaamteloos en waren van mening dat Apple te ver was gegaan.

        
				
         

        
				
        
          Ter verdediging van het bedrijf zei Clow tegen
          The New York Times
          dat Apple de campagne zag als een eerbetoon en niet als misbruik. ‘We zeggen niet dat deze mensen Apple gebruiken, of dat ze, als ze een computer hadden gehad, voor Apple zouden hebben gekozen. We willen een emotionele hommage brengen aan de creativiteit, want dat is een belangrijk aspect van het merk.’
          29
        

        
				
         

        
				
        
          Allen Olivo, toentertijd woordvoerder bij Apple, zei: ‘Het is niet onze bedoeling deze mensen te associëren met een product. Apple wil hen niet gebruiken maar eren. Zeggen dat Albert Einstein een computer gebruikt zou hebben, gaat te ver. Waarvoor zou hij er een nodig hebben gehad? Maar je kunt wel zeggen dat hij een andere kijk op de wereld had.’
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        Berger, de reclamecriticus, zei dat hij de ‘Think Different’-campagne geweldig vond. ‘De Amerikaanse cultuur is nu eenmaal erg commercieel. Alles loopt door elkaar heen. Quentin Tarantino heeft het over de Burger King. Apple maakt een poster van Rosa Parks. Zo is onze cultuur. Het staat de mensen vrij om alles overal uit te gebruiken.’

        
				
         

        
				
        Jobs heeft effectieve reclame altijd essentieel gevonden – net zo belangrijk als goed design en toegankelijke technologie – en die heeft hij gekregen door samen te werken met het beste en creatiefste reclamebureau van Madison Avenue.

        
				
         

        
				
        
Lessen van Steve

          •
          Werk alleen met topspelers en ontsla alle domkoppen.
          Getalenteerd personeel geeft je een voorsprong op je concurrenten.
•
          Streef naar de hoogste kwaliteit: in mensen, producten en reclame.
•
          Investeer in mensen.
          Toen Jobs het hele bedrijf na zijn terugkeer bij Apple doorliep, werden een heleboel projecten ‘gesteved’, maar de beste mensen hield hij binnenboord.
•
          Werk in kleine teams.
          Jobs houdt niet van teams met meer dan honderd mensen, want dan worden ze ongericht en onhanteerbaar.
•
          Luister niet naar jaknikkers.
          Gedachtewisselingen en discussies stimuleren het creatief denken. Jobs heeft behoefte aan sparringpartners die tegen zijn ideeën ingaan.
•
          Zorg voor intellectueel tegengas.
          Jobs neemt beslissingen door over ideeën te ruziën. Het kan er hard aan toegaan, maar is ook verfrissend en effectief.
•
          Geef je partners de vrije hand.
          Jobs geeft zijn creatieve partners veel vrijheid.
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        Gedreven: Een steentje bijdragen aan een betere wereld

        
				
        ‘Ik wil de wereld een andere draai geven.’

        
				
        — Steve Jobs

        
				
         

        
				
        Tegen het voorjaar van 2000 was het Jobs gelukt een serie succesproducten te introduceren en het bedrijf te stabiliseren. Hij had het besturingssysteem van Apple met succes vervangen door OS X en was al een paar maanden bezig met het oprichten van een winkelketen. Apple was gered, maar deed het nog niet echt goed. Daar zou verandering in komen met de introductie van de iPod in oktober 2001.

        
				
         

        
				
        
          De iPod is van alles en nog wat. Het is een fantastische mp3-speler. Het is een geweldige combinatie van hardware, software en onlinediensten. Het is het product dat zorgde voor de comeback van Apple. Maar voor Jobs is het het belangrijkst dat de iPod het leven van mensen verrijkt met muziek. In 2003 zei hij hierover tegen
          Rolling Stone
          : ‘Wij hebben veel geluk gehad. We zijn opgegroeid in een generatie waarin muziek een ongelofelijk belangrijke rol speelde. Veel belangrijker dan daarvoor, en misschien ook wel belangrijker dan nu, want nu heb je een heleboel andere mogelijkheden. Wij hadden geen videospelletjes. Wij hadden geen pc’s. De jeugd heeft nu zoveel andere dingen te doen. Maar de muziek wordt wel opnieuw uitgevonden in dit digitale tijdperk en daarmee teruggebracht in het leven van de mensen. Dat is fantastisch. En zo dragen wij een steentje bij aan een betere wereld.’
          1
        

        
				
         

        
				
        Let vooral op dat laatste: ‘Zo dragen wij een steentje bij aan een betere wereld.’ Jobs heeft in alles wat hij doet een missie.

        
				
         

        
				
        In elke fase van zijn carrière heeft Jobs werknemers geïnspireerd, softwareontwikkelaars verleid en klanten gestrikt door een beroep te doen op een hoger doel. Voor Jobs werken programmeurs niet aan gemakkelijk te gebruiken software, maar aan het veranderen van de wereld. En de klanten van Apple kopen geen Macs om met spreadsheets te werken, maar om een vuist te maken tegen het kwaadaardige monopolie van Microsoft.

        
				
         

        
				
        Net als iedere ware gelovige is hij gedreven in zijn werk. Zijn bevlogenheid leidt, zoals bekend, tot veel geschreeuw en getier. Jobs gaat niet zachtzinnig om met zijn ondergeschikten. Hij weet wat hij wil en doet er alles aan om dat te krijgen. Maar vreemd genoeg vinden veel van zijn medewerkers het prettig om te worden uitgescholden. Tenminste, ze vinden het effect dat het op hun werk heeft prettig. Ze waarderen zijn gedrevenheid. Hij dwingt hen tot grootse prestaties en hoewel dat uitputtend kan zijn, leren ze er veel van. Het devies van Jobs luidt: het is niet erg als je een rotzak bent, als je maar een gedreven rotzak bent.

        
				
         

        
				
        ‘Een steentje bijdragen aan een betere wereld’ is vanaf het allereerste begin Jobs’ mantra geweest. In 1983, toen Apple zes jaar bestond, maakte het bedrijf een explosieve groei door. Het veranderde van een typische Silicon Valley-starter, gerund door een stel jonge hippies, in een groot bedrijf met vermogende klanten. Er was een ervaren manager voor nodig om dat in goede banen te leiden.

        
				
         

        
				
        Jobs was al maanden bezig John Sculley over te halen het bedrijf te komen runnen. Maar Sculley was er nog niet van overtuigd dat het verstandig was om de overstap te maken van een groot, gevestigd bedrijf als PepsiCo naar een riskante, onorthodoxe starter als Apple. Toch voelde hij zich er wel toe aangetrokken. Pc’s hadden immers de toekomst. De twee troffen elkaar talloze malen in Silicon Valley en New York. Op een avond stonden ze vanaf het balkon van Jobs’ luxueuze appartement in het San Remo-gebouw uit te kijken over Central Park toen Jobs zich tot de oudere man wendde met de uitdagende vraag: ‘Wil je de rest van je leven suikerwater verkopen, of wil je de wereld veranderen?’

        
				
         

        
				
        Het is misschien wel de beroemdste provocatie uit het hedendaagse bedrijfsleven; een belediging, een compliment en een diepgaande, filosofische uitdaging gecombineerd in één vraag. De vraag raakte Sculley natuurlijk diep. Hij was er enorm door van zijn stuk gebracht en piekerde er dagenlang over. Uiteindelijk kon hij de handschoen die Jobs voor zijn voeten had geworpen niet laten liggen. ‘Als ik het niet had geaccepteerd, had ik de rest van mijn leven getwijfeld of ik niet de verkeerde beslissing had genomen,’ vertelde Sculley me.

        
				
         

        
				
        Werkweken van negentig uur

        
				
        Het team dat de eerste Mac ontwikkelde was een allegaartje van oud-academici en technici die samenwerkten aan een geheimzinnig, buitenissig apparaat dat weinig kans had het daglicht ooit te zien. Totdat Jobs de leiding op zich nam. Direct vanaf het begin overtuigde Jobs het team ervan dat ze met iets revolutionairs bezig waren. Dit was niet gewoon een leuke computer of een uitdagend technisch probleem. Nee, de gemakkelijk te gebruiken grafische interface van de Mac zou de computerwereld op zijn kop zetten. Voor het eerst zouden computers toegankelijk zijn voor het niet-technische publiek.

        
				
         

        
				
        De leden van het Mac-team werkten zich drie jaar lang kapot, en hoewel Jobs zo nu en dan tegen ze schreeuwde, hield hij het moreel hoog door hen ervan te overtuigen dat het allemaal een hoger doel diende. Het werk dat ze deden was niets minder dan een opdracht van God. ‘Het doel was niet de concurrentie te verslaan, of veel geld te verdienen; het doel was het allerbeste te presteren, of zelfs nog iets beters,’ schreef Andy Hertzfeld, een van de hoofdprogrammeurs.

        
				
         

        
				
        
          Jobs zei tegen het Mac-team dat ze kunstenaars waren, die technologie versmolten met cultuur. Hij overtuigde hen ervan dat dit een unieke kans was om het hele computergebeuren te veranderen en dat ze bevoorrecht waren dat ze zo’n baanbrekend nieuw product mochten ontwerpen. ‘Het is een heel bijzondere tijd, waarin wij bijeen zijn om dit nieuwe product te maken,’ schreef Jobs in een artikel voor de eerste uitgave van het tijdschrift
          Macworld
          in 1984. ‘We hebben het gevoel dat dit weleens het beste kan zijn wat we ooit met ons leven zullen doen.’
        

        
				
         

        
				
        Achteraf gezien bleek dat te kloppen. De Mac was een revolutionaire doorbraak in de computerwereld. Maar op dat moment was het een geloofskwestie, want de Mac was slechts een van de vele concurrerende computers die werden ontwikkeld. Er was geen garantie dat hij beter zou zijn, of zelfs maar op de markt gebracht zou worden. Het team geloofde in Jobs. Ze grapten dat hun geloof in de visie van Jobs hetzelfde soort geloof was dat sekteleiders oproepen bij hun volgelingen.

        
				
         

        
				
        Maar wat Jobs opriep bij zijn team was een gedrevenheid die essentieel is voor het uitvinden van nieuwe technologieën. Als ze niet zo gedreven waren geweest, hadden de teamleden het geloof in een project dat pas na een aantal jaren vrucht zou afwerpen zomaar kunnen kwijtraken. Als ze niet zo toegewijd waren geweest aan hun werk hadden ze de belangstelling kunnen verliezen en het kunnen opgeven. ‘Alleen als je uiterst gedreven bent, doorsta je zoiets,’ zei Jobs. ‘Anders geef je het op. Dus je moet een idee of een probleem of een onrecht hebben waar je iets aan wilt doen en daar moet je gedreven in zijn, want anders houd je het niet vol. Ik denk dat je op die manier het gevecht al voor de helft wint.’

        
				
         

        
				
        
          Jobs’ gedrevenheid is een overlevingstactiek. Wanneer Jobs en Apple iets nieuws proberen, zijn er vaak maar een paar mensen die erin geloven, terwijl de rest van de wereld negatief reageert. In 1984 werd de grafische gebruikersinterface van de eerste Mac door velen afgedaan als ‘een speeltje’. Bill Gates snapte er niets van dat mensen gekleurde computers wilden. En critici drongen er in eerste instantie bij Apple op aan om de iPod open te stellen. Zonder krachtig geloof in zijn visie, zonder gedrevenheid in waar hij mee bezig was, zou het veel moeilijker voor Jobs zijn geweest weerstand te bieden aan alle kritiek. ‘Ik heb me altijd aangetrokken gevoeld tot de meer revolutionaire veranderingen,’ zei Jobs tegen
          Rolling Stone
          . ‘Ik weet niet waarom. Misschien omdat ze moeilijker zijn. Ze zijn emotioneel veel stressvoller. En je maakt gewoonlijk een periode door waarin iedereen je vertelt dat je er helemaal naast zit.’
        

        
				
         

        
				
        
          Gedrevenheid bij werknemers oproepen voor waar het bedrijf mee bezig is, heeft ook nog een uiterst praktisch nut: werknemers vinden het over het algemeen prima om extreem veel uren te maken, zelfs volgens de normen van de workaholics van Silicon Valley. Het Mac-team maakte heel erg lange dagen omdat ze er door toedoen van Jobs in geloofden dat de Mac hun product was. Het was hun creativiteit en hun werk dat het product tot leven wekte, en door hem geloofden ze erin dat dat een enorme impact zou hebben. Hoe kun je mensen beter motiveren? Bij Apple is technologie een teamsport. Het Mac-ontwikkelteam werkte zo hard dat het een soort erekwestie werd. Ze kregen allemaal sweatshirts bedrukt met de tekst
          90 hours a week and loving it.
        

        
				
         

        
				
        Van held tot nul

        
				
        Veel medewerkers van Apple zijn er werkelijk van overtuigd dat Apple een andere draai aan de wereld geeft. Ze hebben heel sterk het gevoel dat Apple aan kop gaat in de technologie, trendsetter is en baanbrekend werk verricht. Het is erg aanlokkelijk om daar bij te horen. ‘De mensen geloven echt dat Apple de wereld verandert,’ zei een voormalig medewerker. ‘Niet iedereen gelooft daar voor honderd procent in, maar ze geloven er allemaal wel een beetje in. Voor een technicus als ik is wat Apple doet heel opwindend. Er stond altijd wel iets opwindends te gebeuren. Er zit enorm veel vaart in het bedrijf.’

        
				
         

        
				
        
          Bij Apple sijpelt de bedrijfscultuur vanaf Jobs door naar beneden. Net zoals Jobs extreem veel eist van de mensen direct onder zich, eisen managers in het middenkader een extreem hoog niveau van hun medewerkers. Het gevolg is een angstcultuur. Iedereen is constant bang zijn baan te verliezen. Bij Apple wordt dit de
          hero/asshole rollercoaster
          genoemd. De ene dag ben je een held en de volgende een nul. Jobs’ medewerkers bij NeXT noemden het de
          hero/shithead rollercoaster
          . ‘Je leeft voor de dagen waarop je een held bent en probeert de dagen waarop je een nul bent zo goed mogelijk door te komen,’ zei een ex-werknemer. ‘Er zijn ongelofelijke hoogte- en dieptepunten.’
        

        
				
         

        
				
        
          Volgens verschillende medewerkers die ik gesproken heb, is er bij Apple een constant spanningsveld tussen de angst voor ontslag en de Messiaanse drang een andere draai aan de wereld te geven. ‘Er is veel meer angst om te worden ontslagen dan bij enig ander bedrijf waar ik ooit heb gewerkt,’ aldus Edward Eigerman, voormalig technicus bij Apple. ‘Als je bijvoorbeeld aan je collega’s iets vroeg als: “Kan deze e-mail de deur uit, of dit verslag naar het archief?” dan zeiden ze: “Doe wat je wilt op je laatste dag bij Apple.”’
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        Eigerman werkte vier jaar als technicus op een verkoopkantoor van Apple in New York. Al zijn collega’s werden uiteindelijk om de een of andere reden ontslagen, vertelde hij. Meestal had het iets te maken met prestaties, zoals de streefcijfers niet halen. Maar aan de andere kant was er niemand die uit zichzelf ontslag nam. Ook al was werken voor Apple zwaar en stressvol, toch hielden de mensen van hun werk en waren ze extreem toegewijd aan het bedrijf en aan Steve Jobs.

        
				
         

        
				
        ‘De mensen werken er graag,’ zei Eigerman. ‘Ze vinden het geweldig om erbij te horen. Ze zijn enorm gedreven en weg van de producten. De mensen geloven echt in de producten. Ze vinden het heel spannend waar ze mee bezig zijn.’

        
				
         

        
				
        Ondanks hun gedrevenheid zijn de medewerkers absoluut geen dwepers. Dweperige types worden doelbewust gemeden. Het slechtste wat iemand tijdens een sollicitatiegesprek kan zeggen is: ‘Ik heb altijd al bij Apple willen werken,’ of: ‘Ik ben altijd al een groot fan geweest.’ Dat is wel het laatste wat medewerkers van Apple willen horen. Ze noemen zichzelf graag ‘nuchter’.

        
				
         

        
				
        De stress van de hero/asshole rollercoaster zou onverdraaglijk zijn als de mensen niet zo dolgraag bij Apple wilden werken. Verscheidene medewerkers hebben aangegeven dat het er niet alleen om gaat de wereld een andere draai te geven, maar dat het werken bij Apple ook andere voordelen heeft, zoals het hoge kaliber van de collega’s en de uitdagingen die werken aan de allernieuwste technologie biedt.

        
				
         

        
				
        Aantrekkelijke aandelenopties

        
				
        
          Een van de grootste voordelen van werken bij Apple wordt gevormd door de aandelenopties die medewerkers krijgen. Die zijn namelijk uiterst waardevol geworden, omdat de Apple-aandelen volgens
          Business Week
          met maar liefst 1250 procent (gecorrigeerd voor splitsing) zijn gestegen nadat Jobs is teruggekeerd als
          ceo
          . Bij Apple wordt niet met geld gesmeten. Jobs heeft zijn eigen privéjet, een Gulfstream V, maar de rest van de bedrijfstop vliegt gewoon economyclass. Er zijn geen buitensporige onkostenvergoedingen. De luxe retraites uit de begintijd van Apple – waarbij honderden verkoopmedewerkers een week lang werden verwend op Hawaï – zijn allang verleden tijd.
        

        
				
         

        
				
        Maar de meeste fulltimemedewerkers van Apple hebben wel een pakket aandelenopties, dat hun is aangeboden toen ze bij het bedrijf kwamen werken. Na een wachtperiode van doorgaans een jaar mogen medewerkers voordelig grote hoeveelheden aandelen kopen, meestal voor de prijs van het aandeel op het moment van indiensttreding. Wanneer ze de aandelen weer verkopen, mogen ze het verschil tussen de aankoopprijs en de verkoopprijs als winst houden. Hoe meer de koers van het aandeel stijgt, hoe meer ze ermee verdienen. Aandelenopties zijn in de hightechbranche een populaire manier om werknemers te belonen. Er komt geen contant geld aan te pas, wat voordelig is voor het bedrijf, en het garandeert min of meer dat de werknemers hard zullen werken om de aandelenprijs op te drijven.

        
				
         

        
				
        Technici, programmeurs, managers en andere werknemers uit het middenkader, die het grootste deel van de loonlijst bij Apple vormen, krijgen meestal een paar duizend aandelenopties aangeboden. Met de prijzen van 2007 hadden een paar duizend aandelen een waarde van ergens tussen de 25.000 en 100.000 dollar of aanzienlijk meer, afhankelijk van de aandelenprijs en de uitoefenperiode van de medewerker.

        
				
         

        
				
        Topmanagers en anderen op een hoger niveau hebben een veel groter pakket. In oktober 2007 verkocht Ron Johnson, directeur retail bij Apple, 700.000 aandelen ter waarde van ongeveer 130 miljoen dollar voor belasting. Volgens gegevens van de Amerikaanse beursautoriteit, de Securities and Exchange Commission, oefende Johnson de opties uit tegen een prijs van 24 dollar, waarna hij de aandelen onmiddellijk verkocht voor rond de 185 dollar per stuk. Volgens de berichten verdiende Johnson in 2004 10 miljoen dollar aan aandelenopties en in 2005 ongeveer 22,6 miljoen dollar.

        
				
         

        
				
        Hiernaast heeft Apple ook nog een populair aandelenaankoopplan. Medewerkers kunnen afhankelijk van hun salaris bepaalde hoeveelheden aandelen met korting kopen. De prijs van de aandelen wordt vastgesteld op de laagste prijs van de afgelopen zes maanden plus een percentage korting, wat gegarandeerd iets oplevert en vaak zelfs een heleboel. Ik heb gehoord van Apple-medewerkers die er flitsende auto’s van kochten, het geld gebruikten voor de aanbetaling op een huis en grote bedragen op een spaarrekening zetten.

        
				
         

        
				
        
          ‘Bij Apple gaven we al onze medewerkers al heel vroeg aandelenopties,’ zei Jobs in 1998 tegen
          Fortune
          . ‘We waren een van de eersten in Silicon Valley die dat deden. En toen ik terugkwam verving ik de bonussen voor een groot deel door opties. Geen auto’s, geen vliegtuigen, geen bonussen. Het komt erop neer dat iedereen een salaris en aandelen krijgt… Het is een heel eerlijke vorm van beloning, waar Hewlett-Packard mee is begonnen, en die tegenwoordig – ik hoop mede dankzij Apple – zeer gebruikelijk is.’
        

        
				
         

        
				
        
          Het is inderdaad mede aan Apple te danken dat aandelenopties de standaardbeloning zijn geworden in Silicon Valley. Tijdens de hausse werden opties de norm bij bedrijven in de hele hightechsector. Opties werden zelfs zo belangrijk dat Jobs bij zijn terugkeer bij Apple in 1997 onmiddellijk hard aan de slag ging om de prijs van de dalende opties bij te stellen, om zo een uitstroom van medewerkers naar andere bedrijven te voorkomen. Zoals het weekblad
          Time
          in augustus van dat jaar meldde: ‘Jobs zegt dat hij om het moreel op te krikken direct met het bestuur om de tafel ging om de prijs van de aandelenopties voor het personeel te verlagen. Toen een aantal bestuursleden zich daartegen verzette, gaf hij aan dat ze maar beter konden opstappen.’
        

        
				
         

        
				
        
          Later kwam Jobs in de problemen met zijn eigen aandelenopties. In 2006 begon de Securities and Exchange Commission aan een uitgebreid onderzoek onder ruim 160 bedrijven, waaronder Apple en Pixar, die aandelenopties geantidateerd zouden hebben. Volgens de
          sec
          stelden sommige bedrijven standaard de prijs van opties bij naar een datum voorafgaand aan de werkelijke datum waarop de opties uitgeoefend waren, gewoonlijk naar een datum waarop de prijs lager lag, waardoor de waarde van de aandelen flink steeg. Het antidateren van aandelen is strikt genomen niet onwettig, maar het onjuist opgeven van geantidateerde opties is dat wel en kwam volgens de
          sec
          veel voor.
        

        
				
         

        
				
        
          Aan het begin van de jaren 2000 kreeg Jobs twee grote pakketten aandelenopties die volgens de
          sec
          geantidateerd waren. In juni 2006 startte Apple een intern onderzoek dat werd geleid door twee bestuursleden: voormalig vicepresident van de VS, Al Gore, en voormalig financieel directeur van
          ibm
          en Chrysler Jerry York. In december 2006 kwamen Gore en York met een rapport waarin stond dat er ‘geen wangedrag’ van Jobs was aangetoond, hoewel het rapport wel aangaf dat Jobs voor een deel op de hoogte was geweest van het antidateren. Jobs was zich echter niet bewust geweest van de boekhoudkundige gevolgen, aldus het rapport. Het rapport legde de schuld voor het antidateren bij twee mensen die niet meer bij het bedrijf werkten. Later werd bekend dat dit het hoofd juridische zaken Nancy Heinen en voormalig financieel directeur Fred Anderson waren. In december moest Apple de bedrijfsresultaten met 84 miljoen naar beneden bijstellen. In 2008 werd de zaak ter ruste gelegd, toen het Amerikaanse ministerie van Justitie het onderzoek naar geantidateerde aandelenopties sloot en Apple een schikking trof met een aantal verontwaardigde aandeelhouders.
        

        
				
         

        
				
        Omdat ze herhaaldelijk aandelenopties krijgen, hebben medewerkers die al jaren bij Apple werken veel geld in het bedrijf zitten. En dat is voor velen de best denkbare motivatie om op te komen voor de bedrijfsbelangen. Diverse medewerkers hebben me verteld dat ze daarom graag bereid zijn zich strikt aan de regels te houden en erop toe te zien dat anderen dat ook doen. Een bron, die niet met name genoemd wil worden, zei dat hij er geen enkel probleem mee had collega’s die productplannen naar de pers lekten te verklikken. De medewerker noemde als voorbeeld de blog Engadget, die in 2006 melding maakte van het gerucht dat de iPhone later zou uitkomen dan gepland. Het gerucht was onjuist, maar veroorzaakte wel een daling van 2,2 procent van de aandelen Apple, waardoor de beurswaarde met vier miljard daalde. ‘Het is in mijn eigen belang om dat soort ongein de kop in te drukken,’ aldus de medewerker.

        
				
         

        
				
        Eigerman vertelde me dat hij weet dat er binnen Apple iemand is die tips en afbeeldingen doorstuurt naar een geruchtenwebsite over Apple. Hij snapt er niets van dat iemand zijn baan op het spel zet en zelfs een rechtszaak riskeert voor het opsturen van productplannen en afbeeldingen naar een website. Er wordt waarschijnlijk niets betaald voor die informatie. ‘Ik vind het erg vreemd,’ zei Eigerman. ‘Het risico is gigantisch. Wie doet nu zoiets? Ik begrijp niet wat daarachter steekt.’

        
				
         

        
				
        De wortel en de stok

        
				
        
          Jobs is berucht vanwege zijn woede-uitbarstingen, maar zijn charmes worden vaak onderbelicht. Hij gebruikt zowel de wortel als de stok om zijn team te prikkelen tot goed werk. Hij is bepaald niet inschikkelijk en het werk moet aan de hoogste eisen voldoen. Soms eist hij iets wat onmogelijk lijkt, want hij weet dat zelfs het neteligste probleem uiteindelijk oplosbaar is. Maar hij is ook ongelofelijk charismatisch en kan mensen tot vrijwel alles overhalen. Sculley was zwaar onder de indruk van Jobs’ overredingskracht: ‘Alleen doordat Steve zo uitzonderlijk inspirerend was en zulke hoge eisen stelde, lukte het zijn team dergelijke dingen te doen,’ schreef hij. ‘Hij vergde het uiterste van zijn team, dat uiteindelijk zelf vaak verbaasd was over het resultaat. Hij wist intuïtief hoe hij het beste uit mensen kon halen. Hij palmde ze in door zelf zijn zwakke kanten te tonen; hij foeterde ze uit totdat ze zijn strenge eisen overnamen; en hij streelde hen met zijn trots en complimenten, als een vader die zijn goedkeuring laat blijken.’
          3
        

        
				
         

        
				
        Sculley beschreef hoe Jobs de prestaties van het team met ‘bijzonder veel flair’ vierde. Hij ontkurkte flessen champagne ter ere van bereikte mijlpalen en trakteerde het team geregeld op leerzame uitstapjes naar musea of tentoonstellingen. Hij was royaal met extravagante ‘retraites’ in dure vakantieoorden. Voor Kerstmis 1983 hield Jobs een galafeest in de grote balzaal van het chique Hotel St. Francis in San Francisco. Het team walste de hele nacht door op de melodieën van Strauss, gespeeld door het symfonieorkest van San Francisco. Verder liet hij het team handtekeningen zetten op de binnenkant van de behuizing van de Mac, net zoals kunstenaars hun werk signeren. En toen de Mac eindelijk klaar was, gaf Jobs ieder lid van het team een eigen exemplaar met een persoonlijk plaatje erop gemonteerd. De afgelopen jaren heeft hij deze vrijgevigheid uitgebreid tot het hele bedrijf, of in elk geval de fulltimemedewerkers. Aan alle werknemers van Apple heeft hij iPod Shuffles gegeven en in 2007 kregen alle 21.600 fulltimemedewerkers ook nog een iPhone cadeau.

        
				
         

        
				
        
          Maar Jobs kan ook vlijmscherp en keihard zijn. Er doen talloze verhalen de ronde waarin Jobs het werk van zijn medewerkers waardeloze rotzooi noemt en het woedend naar ze toe smijt. ‘Ik verbaasde me over zijn gedrag, ook al was de kritiek terecht,’ zei Sculley.
          4
          ‘Hij dwong mensen voortdurend om de lat nog hoger te leggen,’ vertelde Sculley me. ‘Mensen leverden werk waarvan ze nooit hadden gedacht dat ze het konden, vooral doordat Steve zo charismatisch en motiverend was. Hij maakte mensen ergens warm voor en gaf ze het gevoel dat ze deel uitmaakten van iets waanzinnig groots. Maar aan de andere kant was hij genadeloos in het afkeuren van hun werk, totdat hij vond dat het een niveau van perfectie had bereikt dat goed genoeg was.’
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        Motivatie door intimidatie

        
				
        
          Jobs is een van de
          great intimidators
          , een categorie managers die is beschreven door Roderick Kramer, sociaal psycholoog aan Stanford University. Deze grote bangmakers motiveren mensen door middel van angst en intimidatie, maar zijn volgens Kramer geen gewone bullebakken. Ze lijken meer op strenge vaderfiguren, waar mensen hard voor werken uit angst en uit behoefte aan goedkeuring. Andere voorbeelden zijn Harvey Weinstein van Miramax, Carly Fiorina van Hewlett-Packard en Robert McNamara, minister van Defensie tijdens de Vietnamoorlog. Grote bangmakers zijn met name te vinden in branches met veel risico’s en hoge beloningen, zoals Hollywood, de technologische en de financiële sector, en de politiek.
        

        
				
         

        
				
        Trainingen voor managers hebben zich de afgelopen 25 jaar met name gericht op onderwerpen als inlevingsvermogen en betrokkenheid. Managementboeken adviseren teambuilding op basis van vriendelijkheid en begrip. Over werknemers de stuipen op het lijf jagen om de resultaten te verbeteren, is niet veel geschreven. Maar om met Richard Nixon te spreken: ‘Mensen komen in beweging door angst, niet door liefde. Dat leer je niet op de zondagsschool, maar het is wel zo.’

        
				
         

        
				
        Net als alle andere grote bangmakers is Jobs keihard. Hij duwt en trekt vaak enorm aan mensen. Hij is van tijd tot tijd grof en meedogenloos. En hij heeft er geen probleem mee hoog op te spelen – en mensen doodsbang te maken – om dingen voor elkaar te krijgen. Deze leiderschapsstijl is vooral effectief in crisissituaties, bijvoorbeeld wanneer het slecht gaat met een bedrijf en iemand de teugels in handen moet nemen en schoon schip moet maken. Maar zoals Jobs laat zien, is het ook een uiterst effectieve manier om producten snel op de markt te krijgen. Kramer ontdekte dat veel managers wel een dergelijke macht zouden willen bezitten. Normaal gesproken zijn ze fatsoenlijk en betrokken tegenover hun werknemers, en misschien zijn ze zelfs geliefd, maar zo nu en dan zouden ze iemand dolgraag een schop onder de kont willen geven om iets voor elkaar te krijgen.

        
				
         

        
				
        
          Jobs geeft mensen geregeld een schop onder de kont en is daarin vaak te ver gegaan, vooral op jongere leeftijd. Larry Tessler, voormalig wetenschappelijk directeur bij Apple, vertelde dat Jobs even gevreesd als gerespecteerd was. Toen Jobs in 1985 opstapte bij Apple hadden de mensen binnen het bedrijf daar zeer gemengde gevoelens bij. ‘Iedereen was ooit weleens door Steve Jobs geterroriseerd en er heerste dus een zekere opluchting over zijn vertrek,’ zei Tessler. ‘Maar aan de andere kant denk ik dat diezelfde mensen ongelofelijk veel respect hadden voor Steve Jobs en zich allemaal zorgen maakten over wat er met het bedrijf zou gebeuren zonder de visie en het charisma van de oprichter.’
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        Voor een deel is het pure show. Jobs geeft ondergeschikten er soms alleen publiekelijk van langs vanwege het effect dat dat heeft op de rest van de organisatie. Generaal George S. Patton oefende zijn ‘generaalsgezicht’ voor de spiegel. En ondernemer Reggie Lewis gaf toe dat hij boze gezichten voor de spiegel oefende om te gebruiken tijdens moeilijke onderhandelingen. Ook politici maken vaak gebruik van gespeelde woede, wat ook wel de ‘stekelvarkentactiek’ wordt genoemd, aldus Kramer.

        
				
         

        
				
        Jobs heeft een scherpe politieke intelligentie, die door Kramer ‘een speciale en krachtige vorm van leiderschapsintelligentie’ wordt genoemd. Hij is een mensenkenner. Hij schat koel en klinisch in of en hoe hij mensen kan gebruiken om iets voor elkaar te krijgen.

        
				
        
          Kramer beschrijft een sollicitatiegesprek dat werd gehouden door Mike Ovitz, de gevreesde Hollywoodagent die talentenbureau Creative Artists Agency tot een groot succes maakte. Ovitz gaf de sollicitant een stoel in de verblindende middagzon en riep voortdurend zijn secretaresse binnen om haar instructies te geven. Ovitz had deze onderbrekingen van tevoren gepland om de sollicitant uit te testen. Hij wilde hem prikkelen en kijken hoe hij met afleidingen omging. Jobs doet hetzelfde: ‘In sollicitatiegesprekken maak ik mensen vaak opzettelijk van streek, bijvoorbeeld door kritiek te uiten op hun eerdere werk. Ik doe mijn huiswerk, zoek uit waaraan ze gewerkt hebben en zeg dan: “Jezus, dat was echt een fiasco. Wat een stom product was dat. Waarom heb je daaraan gewerkt?” Ik wil zien hoe mensen reageren onder druk. Ik wil zien of ze instorten of dat ze echt geloven in en trots zijn op wat ze hebben gedaan.’
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          Een senior HR-manager van Sun beschreef voor het tijdschrift
          Upside
          eens een sollicitatiegesprek bij Jobs. Ze had al ruim tien weken van sollicitatiegesprekken met topmanagers bij Apple achter de rug toen ze bij Jobs terechtkwam. Jobs nam haar meteen te grazen: ‘Hij zei dat mijn achtergrond niet geschikt was voor die functie. Sun is niet verkeerd, zei hij, maar “Sun is geen Apple”. Hij zei dat hij me direct al uit de sollicitatieprocedure geschrapt zou hebben.’
        

        
				
         

        
				
        
          Jobs vroeg de vrouw of ze nog vragen had, dus ze vroeg hem naar de bedrijfsstrategie. Jobs deed de vraag af met: ‘We maken onze strategie slechts aan een beperkt aantal mensen bekend.’ Vervolgens vroeg ze hem waarom hij een HR-manager wilde. Dat had ze beter niet kunnen doen. Jobs antwoordde: ‘Ik heb nog nooit een van jullie ontmoet die niet waardeloos was. Ik heb nog nooit een HR-medewerker gekend met een meer dan middelmatige instelling.’ Vervolgens nam hij een telefoongesprek aan en de vrouw vertrok met een rotgevoel.
          8
          Als ze voor zichzelf was opgekomen, was het haar veel beter afgegaan.
        

        
				
         

        
				
        Neem bijvoorbeeld een verkoopmedewerkster van Apple die publiekelijk door Jobs werd uitgefoeterd op een van de jaarlijkse verkoopbijeenkomsten van het bedrijf. Elk jaar komen een paar honderd vertegenwoordigers van Apple een aantal dagen bijeen, meestal op het hoofdkantoor van Apple in Cupertino. In 2000 zaten er zo’n 180 vertegenwoordigers in de grote gehoorzaal van Apple te wachten op peptalk van hun directeur. Apple had net het eerste verlies in drie jaar tijd bekendgemaakt. Jobs dreigde onmiddellijk het hele verkoopteam te ontslaan. Stuk voor stuk. Hij herhaalde die dreiging minstens vier keer in het uur dat zijn praatje duurde. Bovendien pikte hij de vrouw die hoofd verkoop was voor Pixar – zijn andere bedrijf in die tijd – eruit, en in het bijzijn van de hele zaal gaf hij haar ervan langs. ‘Je doet je werk niet goed,’ brulde hij. Hij had bij Pixar net een verkoopcontract van twee miljoen dollar met Hewlett-Packard – een van de concurrenten van Apple – getekend, zei hij. De vertegenwoordiger van Apple had ook geprobeerd het contract binnen te halen, maar was daar niet in geslaagd. ‘Hij zette de vrouw waar iedereen bij was voor schut,’ herinnert Eigerman zich. Maar zij kwam voor zichzelf op. Ze begon terug te schreeuwen. ‘Ik was enorm van haar onder de indruk,’ zei Eigerman. ‘Ze was woedend. Ze verdedigde zichzelf, maar hij liet haar niet uitpraten. Hij zei dat ze moest gaan zitten. De vrouw werkt nog steeds bij Apple en ze doet het heel goed… Typisch een voorbeeld van de hero/asshole rollercoaster.’

        
				
         

        
				
        Het belangrijkste effect van deze publiekelijke vernedering van de ongelukkige vertegenwoordiger was waarschijnlijk dat alle andere vertegenwoordigers er doodsbang van werden. De boodschap dat iedereen bij Apple persoonlijk verantwoordelijk wordt gehouden, was luid en duidelijk.

        
				
         

        
				
        Twee jaar later was Jobs op de jaarlijkse verkoopbijeenkomst uiterst vriendelijk en beleefd. (De bijeenkomst van 2001, die ergens anders werd gehouden, sloeg hij over.) Hij bedankte alle vertegenwoordigers omdat ze zulk goed werk hadden geleverd en beantwoordde een halfuur lang vragen. Hij kwam werkelijk heel erg aardig over. Net als andere bangmakers kan Jobs uiterst charmant zijn wanneer dat nodig is. Robert McNamara had de reputatie dat hij koel en afstandelijk was, maar wanneer hij dat wilde, kon hij de knop omzetten en verbluffend charmant zijn. ‘Grote bangmakers kunnen ook grote charmeurs zijn,’ schrijft Kramer.

        
				
         

        
				
        
          Jobs is beroemd om zijn
          reality distortion field
          , een kring van charisma om hem heen die zo sterk is dat iedereen die zich erbinnen begeeft de werkelijkheid vertekend waarneemt. Andy Hertzfeld merkte dit al snel nadat hij bij het Mac-ontwikkelteam was gekomen. ‘Het reality distortion field bestond uit een verwarrende mix van een charismatische spreekstijl, een onverzettelijke wil en de neiging de feiten zo te verdraaien dat ze aansloten bij het doel van dat moment. Als een bepaald argument niet overtuigend bleek, schakelde hij handig over op een ander. Soms bracht hij je van je stuk door plotseling jouw standpunt over te nemen, zonder te erkennen dat hij er ooit anders over had gedacht. Het opmerkelijke was dat het reality distortion field zelfs werkte als je je er volledig van bewust was, hoewel het effect al snel vervaagde nadat Steve was vertrokken. We bespraken vaak tactieken waarmee we het zouden kunnen opheffen, maar de meesten van ons gaven het na een tijdje op en accepteerden het als een natuurkracht.’
        

        
				
         

        
				
        
          Alan Deutschman, die een biografie over Jobs heeft geschreven, raakte de eerste keer dat hij Jobs ontmoette direct in zijn ban. ‘Hij gebruikt je voornaam heel vaak. Hij kijkt je recht in de ogen met die laserachtige blik. Hij heeft van die filmsterrenogen die je hypnotiseren. Maar wat je echt pakt is de manier waarop hij praat. Het ritme van zijn manier van spreken en het ongelofelijke enthousiasme dat hij uitstraalt voor waar hij het op dat moment ook maar over heeft, hebben iets aanstekelijks. Aan het einde van mijn interview met hem zei ik tegen mezelf: “Ik moet een artikel over die vent schrijven, gewoon om meer in zijn buurt te zijn, want dat is zo geweldig!” Als Steve charmant en verleidelijk wil zijn, dan kan hij dat als de beste.’
          9
        

        
				
         

        
				
        Er is maar één Steve

        
				
        
          Vanwege zijn afschrikwekkende reputatie proberen veel werknemers Jobs te ontlopen. Verschillende (ex-)medewerkers gaven allemaal min of meer hetzelfde advies: zorg dat je niet opvalt. ‘Net als veel mensen, probeerde ik hem zoveel mogelijk te ontlopen,’ zei een voormalig medewerker. ‘Je kunt het beste buiten zijn blikveld blijven en ervoor zorgen dat hij niet kwaad op je wordt.’ Zelfs topmanagers proberen bij Jobs uit de buurt te blijven. David Sobotta, voormalig directeur verkoop binnenland bij Apple, beschrijft dat hij ooit naar de verdieping moest waar het topmanagement zat om een onderdirecteur op te halen voor een briefing. ‘Hij stelde direct een route voor die niet langs het kantoor van Steve ging,’ schreef Sobotta op zijn website. ‘Hij zei dat hij daarvoor koos omdat dat veiliger was.’
          10
        

        
				
         

        
				
        Op zijn beurt blijft Jobs ook uit de buurt van gewone medewerkers. Hij heeft natuurlijk wel contact met andere topmensen binnen Apple, maar is verder tamelijk op zichzelf. Kramer schrijft dat zijn afstandelijkheid een mengeling van angst en alertheid opwekt waardoor medewerkers op hun tenen blijven lopen. Het personeel werkt voortdurend hard om hem tevreden te stellen. Bovendien kan hij hierdoor op beslissingen terugkomen zonder aan geloofwaardigheid in te boeten.

        
				
         

        
				
        Maar het is niet altijd gemakkelijk om Jobs te ontlopen. Hij heeft de gewoonte onaangekondigd binnen te vallen op een afdeling en mensen te vragen waar ze mee bezig zijn. Zo nu en dan geeft Jobs werknemers een compliment. Dat doet hij niet al te vaak en ook niet al te overdreven. Zijn goedkeuring is afgemeten en doordacht, en hij is er niet scheutig mee, wat het effect nog versterkt. ‘Het stijgt je echt naar je hoofd, omdat hij er zo zuinig mee is,’ zei een werknemer. ‘Hij is er heel goed in het ego van mensen te strelen.’

        
				
         

        
				
        Uiteraard heeft niet iedereen de behoefte om Jobs te ontlopen. Er zijn genoeg werknemers bij Apple die zijn aandacht met alle plezier willen vangen. Net als elk bedrijf heeft ook Apple agressieve, ambitieuze werknemers die graag willen opvallen om hogerop te komen.

        
				
         

        
				
        Gesprekken op het werk gaan vaak over Jobs. Het onderwerp Steve komt heel vaak aan bod. Alles wat goed gaat bij Apple wordt aan hem toegeschreven, maar hij krijgt ook de schuld van alles wat fout gaat. Iedereen heeft wel een verhaal. Werknemers vinden het heerlijk om zijn woede-uitbarstingen en eigenaardigheden te bespreken.

        
				
         

        
				
        Net als de Texaanse miljardair Ross Perot, die baarden verbood onder zijn personeel, heeft Jobs ook zijn grillen. Een voormalige manager die regelmatig overleg had in Jobs’ kantoor, had een stel stoffen gymschoenen onder zijn bureau staan. Elke keer dat hij werd opgeroepen voor een overleg met Jobs, trok hij zijn leren schoenen uit en deed hij de gympen aan. ‘Steve is fanatiek veganist,’ verklaarde de bron.

        
				
         

        
				
        Binnen het bedrijf wordt Jobs gewoonweg ‘Steve’ genoemd, of ‘S.J.’. Alle andere mannen die Steve heten, worden bij hun voor- en achternaam genoemd. Er is bij Apple maar één Steve.

        
				
         

        
				
        Verder heb je de F.O.S. (Friends Of Steve). Dat zijn belangrijke personen die je met respect en soms voorzichtigheid dient te benaderen, want je weet nooit wat er wordt overgebriefd. Medewerkers waarschuwen elkaar voor F.O.S.’en waarvoor je moet uitkijken. Friends Of Steve zijn niet altijd topmanagers; het kunnen ook collega-programmeurs of -technici zijn die een speciale band met hem hebben.

        
				
         

        
				
        Onder Jobs is Apple een heel platte organisatie. Er zijn weinig managementniveaus. Jobs kent de organisatie door en door en weet precies wie wat waar doet. Hoewel hij maar een klein topmanagement heeft – van een stuk of tien personen – kent hij honderden programmeurs, designers en technici binnen de organisatie.

        
				
         

        
				
        Jobs is een echte meritocraat, dus hij hecht meer aan prestaties en capaciteiten dan aan functiebenamingen en hiërarchieën. Als hij wil dat er iets gebeurt, weet hij doorgaans bij wie hij moet zijn en daar neemt hij dan rechtstreeks contact mee op, in plaats van via de afdelingsmanager. Hij is natuurlijk de baas en kan dat maken, maar het is wel tekenend voor hoe weinig hij geeft om hiërarchieën en formaliteiten. Hij pakt gewoon de telefoon en belt.

        
				
         

        
				
        
          Critici noemen Jobs wel een psychopaat zonder inlevingsvermogen of medeleven, die medewerkers niet ziet als mensen, maar als werktuigen om dingen mee voor elkaar te krijgen. Dat ondergeschikten en collega’s dat van hem pikken, verklaren deze critici vanuit het Stockholmsyndroom. Zijn werknemers zijn gegijzelden die verliefd zijn geworden op hun gijzelnemer. ‘Degenen die zijn managementstijl kennen, weten dat hij altijd bezig is het kaf van het koren te scheiden. Het kaf bestaat uit degenen die niet slim genoeg en psychisch niet sterk genoeg zijn om zich staande te houden wanneer ze herhaaldelijk de opdracht krijgen iets onmogelijks te maken (zoals een muziekspeler waarmee je met drie klikken elk nummer kunt vinden) om vervolgens te horen te krijgen dat hun oplossing “shit” is. En dan een paar dagen later diezelfde oplossing weer door hem voorgeschoteld te krijgen,’ schreef Charles Arthur in
          The Register
          . ‘Zo willen de meeste mensen niet werken of behandeld worden. Eerlijk gezegd is Steve Jobs dus absoluut geen lichtend voorbeeld voor managers, afgezien van de psychopaten onder hen.’
        

        
				
         

        
				
        Voor een psychopatische manager is Jobs nog betrekkelijk mild, tenminste nu hij wat ouder wordt. Andere bangmakers, zoals filmmaker Harvey Weinstein, zijn nog veel botter. En Larry Summers, de voormalige rector van Harvard, die een hele reeks hervormingen heeft doorgedrukt op de universiteit, hield beruchte ‘kennismakingssessies’ met professoren en ander personeel, die begonnen met aantijgingen, sceptische opmerkingen en genadeloze vragen, en vervolgens van kwaad tot erger werden. Jobs lijkt meer op een veeleisende vader bij wie je niet snel iets goed doet. Het is niet alleen een kwestie van angst en intimidatie. Ondergeschikten werken keihard om zijn aandacht en goedkeuring te krijgen. Een voormalig medewerker van Pixar vertelde Kramer dat hij dolgraag aan Jobs’ verwachtingen wilde voldoen, net zoals hij altijd dolgraag wilde voorkomen dat hij zijn vader zou teleurstellen.

        
				
         

        
				
        Sommige mensen die voor Jobs werken, raken opgebrand. Maar achteraf vinden ze het vaak een fantastische ervaring. Kramer zei dat hij tijdens zijn onderzoek vaak verbaasd was dat mensen die voor grote bangmakers werkten dat veelal hebben ervaren als ‘uiterst leerzaam en waardevol’. Jobs laat mensen hard werken en drijft de stress op, maar ze komen wel tot geweldig werk. ‘Of ik het leuk vond om met Steve Jobs te werken? Jazeker,’ vertelde Cordell Ratzlaff, ontwerper van Mac OS X, me. ‘Het is waarschijnlijk het beste werk dat ik ooit heb gedaan. Het was opwindend en gaf me een kick. Soms was het moeilijk, maar hij is in staat het beste uit mensen te halen. Ik heb enorm veel van hem geleerd. Er waren hoogte- en dieptepunten, maar het was een hele ervaring.’ Ratzlaff werkte ongeveer anderhalf jaar rechtstreeks met Jobs en zei dat hij het moeilijk had gevonden om langer te blijven. ‘Sommige mensen houden het langer vol, zoals Avie Tevanian en Bertrand Serlet. Ik heb hem tegen hen allebei zien schreeuwen, maar zij konden daar op de een of andere manier tegen. Er zijn een paar mensen die al heel erg lang bij hem zijn. Zijn secretaresse heeft jarenlang voor hem gewerkt. Op een dag ontsloeg hij haar: “Nu is het gebeurd. Je werkt hier niet meer,”’ aldus Ratzlaff.

        
				
         

        
				
        Na negen jaar bij Apple, waarvan hij de laatste paar jaar nauw samenwerkte met Jobs, nam programmeur Peter Hoddie – niet geheel vriendschappelijk – ontslag. Niet omdat hij opgebrand was, maar omdat hij meer te zeggen wilde hebben bij Apple. Hij was er zat van altijd maar bevelen van Jobs op te volgen en wilde een grotere stem hebben in de plannen en producten van het bedrijf. Ze kregen ruzie en Hoddie stapte op, maar later had Jobs daar spijt van. Hij probeerde Hoddie nog tegen te houden. ‘Zo gemakkelijk kom je niet weg,’ zei Jobs tegen hem. ‘Laten we erover praten.’ Maar Hoddie hield voet bij stuk. Op zijn laatste dag belde Jobs hem op vanuit zijn kantoor aan de overkant van het terrein. ‘Steve was tot het eind toe charmant,’ zei Hoddie. ‘Hij wenste me het beste en schold me niet uit. Maar alles wat hij doet, doet hij natuurlijk uit een zekere berekening.’

        
				
         

        
				
        
Lessen van Steve

          •
          Het is niet erg als je een rotzak bent, als je maar een gedreven rotzak bent.
          Jobs schreeuwt en gaat tekeer, maar dat komt voort uit zijn wil de wereld te veranderen.
•
          Zorg ervoor dat je gedreven bent in je werk.
          Jobs is het ook en het werkt aanstekelijk.
•
          Gebruik de wortel en de stok om mensen geweldig werk te laten leveren.
          Jobs wisselt complimenten en keiharde kritiek af, waardoor mensen de ene dag een held en de volgende een nul zijn.
•
          Geef mensen een schop onder hun kont om dingen voor elkaar te krijgen.
•
          Vier prestaties met bijzonder veel flair.
•
          Eis dingen die onmogelijk lijken.
          Jobs weet dat zelfs het neteligste probleem uiteindelijk oplosbaar is
          .
•
          Word een grote bangmaker.
          Gebruik angst en de behoefte aan goedkeuring om mensen te motiveren.
•
          Wees niet alleen een bangmaker, maar ook een charmeur.
          Jobs kan uiterst charmant zijn wanneer dat nodig is.
•
          Laat mensen hard werken.
          Jobs drijft de stress hoog op, maar zijn personeel levert wel fantastisch werk.
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        Inventief: Waar komt de innovatie vandaan?

        
				
         

        
				
        
          ‘Innovatie heeft niets te maken met hoeveel geld je hebt voor R&D. Toen Apple met de Mac kwam, gaf
          ibm
          minstens honderd keer zoveel uit aan R&D. Het gaat niet om geld. Het gaat om de mensen die je hebt, om hoe je ze aanstuurt en om je visie.’
        

        
				
        — Steve Jobs in Fortune, 9 november 1998

        
				
         

        
				
        
          Jobs behaalde na zijn terugkeer bij Apple het ene succes na het andere. Hij beging slechts zelden een misstap, op één grote na. Op 3 juli 2001 zette Apple de door recensenten bejubelde Power Mac G4 Cube in de ijskast. Jobs had de kubusvormige computer pas een jaar daarvoor geïntroduceerd en de pers was laaiend enthousiast. De Cube, een twintig centimeter grote kubus van doorschijnend plastic, waar cd’s aan de bovenkant uitsprongen als boterhammen uit een broodrooster, was een doorslaand succes bij de recensenten. Walt Mossberg van
          The Wall Street Journal
          noemde de Cube ‘zonder meer de briljantste pc die ik ooit heb gezien of gebruikt’. Jonathan Ive won diverse prijzen voor het design. Maar bij de consument sloeg hij niet aan en hij werd slecht verkocht. Apple had gehoopt op een verkoop van achthonderdduizend in het eerste jaar, maar het werden er minder dan honderdduizend. Een jaar na de introductie schortte Jobs de productie van de computer op en kwam met een opmerkelijk persbericht.
          1
          ‘Er is een kleine kans dat er in de toekomst een nieuwe versie van deze unieke computer uitkomt, maar op dit moment bestaan daar nog geen plannen voor,’ aldus het bericht. Blijkbaar vond Jobs het te erg om de Cube officieel op te doeken, maar hij wilde hem ook niet meer verkopen, en zond hem daarom naar een permanent productpurgatorium.
        

        
				
         

        
				
        De Cube was echt Jobs’ kindje; een fraai vormgegeven, technisch geavanceerde computer, waaraan maanden, of misschien wel jaren, van prototypen ontwikkelen en uittesten voorafgegaan waren. De Cube perste een heleboel krachtige hardware in heel weinig ruimte. Hij was snel en efficiënt en maakte een van Jobs’ grootste ergernissen, een interne koelventilator, overbodig. Maar afgezien van een paar designmusea had niemand er belangstelling voor. Met een prijs van rond de 2000 dollar was hij te duur voor de meeste consumenten, die liever een goedkope Mac zonder monitor kochten, zoals de Mac mini. En degenen die hem wel konden betalen – creatieve zakelijke gebruikers in de grafische industrie en de designbranche – hadden een krachtigere computer nodig die gemakkelijk uit te breiden was met nieuwe grafische kaarten of extra harde schijven. Zij kochten liever de goedkopere Power Mac G4-toren. Die was lelijk, maar voldeed prima.

        
				
         

        
				
        Jobs had de markt totaal verkeerd ingeschat. De Cube was de verkeerde computer voor de verkeerde prijs. In januari 2001 leed Apple een kwartaalverlies van 247 miljoen dollar, het eerste verlies sinds Jobs terug was bij het bedrijf. Dat deed pijn.

        
				
         

        
				
        
          Jobs beging slechts weinig misstappen na zijn terugkeer bij Apple, maar de Cube was er wel een, en daar leerde hij een waardevolle les van. De Cube was een van de weinige onder zijn leiding gemaakte producten die design als uitgangspunt hadden. Het was een experiment in vorm boven functie. De kubus is altijd een van Jobs’ favoriete vormen geweest. De computer die hij bij NeXT verkocht, de NeXTcube, was een prijzige, lasergesneden kubus gemaakt van magnesium (die vreemd genoeg ook een flop werd). Op de ondergrondse winkel van Apple aan Fifth Avenue in Manhattan staat een gigantische glazen kubus die Jobs heeft helpen ontwerpen (en die geen flop is).
          The Register
          noemde de G4 Cube een ‘fantastisch experiment waarin esthetiek het wint van gezond verstand’.
          2
          In plaats van te kijken naar wat de klanten wilden, dacht Jobs hen blij te kunnen maken met een stijlvol museumstuk, en dat kwam hem duur te staan.
        

        
				
         

        
				
        Jobs tilt doorgaans heel zwaar aan de gebruikerservaring. Dat is een van de dingen waaraan hij zijn reputatie op het vlak van innovatie te danken heeft. Een van de centrale vragen met betrekking tot Jobs en Apple is: waar komt de innovatie vandaan? Net als elk complex verschijnsel komt de innovatie vanuit allerlei hoeken, maar Jobs’ nauwgezette analyse van de gebruikerservaring speelt hierin een belangrijke rol. Jobs let op elk aspect, van het scrollwiel op de iPod tot de doos waarin de iPod wordt geleverd. Zijn gevoel voor hoe mensen het gebruik van zijn producten zullen ervaren, is bepalend voor de innovatie bij Apple. De Cube was een van de zeldzame gevallen waarin hij dat uit het oog verloor.

        
				
         

        
				
        Honger naar innovatie

        
				
        Innovatie is momenteel een van de meest besproken thema’s in het bedrijfsleven. Omdat de concurrentie alsmaar toeneemt en producten steeds korter meegaan, zijn bedrijven wanhopig op zoek naar de magische sleutel tot innovatie. In de zoektocht naar een systeem worden werknemers naar innovatieworkshops gestuurd, waar ze met lego spelen om te leren hun creativiteit te laten stromen. Bedrijven huren innovatiemanagers in of openen innovatiecentra waar managers met bakken vol lego om zich heen brainstormen, vrij associëren en aan ‘ideeëngeneratie’ werken.

        
				
         

        
				
        
          Jobs vindt dat helemaal niets. Apple heeft geen systeem om de innovatie in banen te leiden. Toen hem door Rob Walker, een verslaggever van
          The New York Times
          , werd gevraagd of hij ooit gericht nadenkt over innovatie, antwoordde Jobs: ‘Nee. Wij denken gericht na over het maken van fantastische producten. We denken niet: “Laten we gaan innoveren! Laten we een cursus volgen! Dit zijn de vijf regels van innovatie; laten we die overal in het bedrijf ophangen!”’ Volgens Jobs is proberen innovatie in een systeem te vangen net zoiets ‘als iemand die niet cool is en probeert cool te zijn. Dat is pijnlijk om naar te kijken… Het is net als kijken naar Michael Dell die probeert te dansen: pijnlijk.’
          3
        

        
				
         

        
				
        
          Toch heeft Jobs een diep ontzag voor innovatie. Zijn idolen zijn, zoals eerder aangegeven, een aantal van de grootste uitvinders en ondernemers aller tijden: Henry Ford, Thomas Edison en Edwin Land. Voormalig
          ceo
          Sculley schreef dat Jobs het vaak over Land had. ‘Steve verafgoodde Land en zag in hem een van de grootste uitvinders van Amerika. Hij kon maar niet bevatten dat Polaroid Land eruit gooide na de enige grote mislukking uit zijn carrière, Polavision, een instantfilmsysteem dat het verloor van de videofilm en in 1979 moest worden afgeschreven voor bijna zeventig miljoen dollar. “Het enige wat hij deed was een paar miljoen verprutsen en daarvoor pakten ze zijn bedrijf van hem af,” vertelde Steve me vol afgrijzen.’
          4
        

        
				
         

        
				
        Sculley herinnert zich nog dat Jobs en hij Land gingen opzoeken nadat hij uit Polaroid was getrapt. ‘Hij had zijn eigen laboratorium aan de rivier de Charles in Massachusetts,’ blikt Sculley terug. ‘Het was een boeiende middag. We zaten in een grote conferentiezaal aan een lege vergadertafel. Dr. Land en Steve staarden tijdens het hele gesprek naar het midden van de tafel. Dr. Land zei: “Ik zag voor me hoe de polaroidcamera moest worden. Voordat ik er nog maar een gemaakt had, was hij voor mij net zo echt alsof hij voor me op tafel stond.” En Steve zei: “Ja, dat is precies zoals ik de Macintosh zag.” Hij zei: “Als ik iemand die tot dan toe alleen nog maar een persoonlijke rekenmachine had gebruikt, had gevraagd hoe een Macintosh eruit moest zien, had hij me dat niet kunnen vertellen. Ik kon er onmogelijk consumentenonderzoek voor doen. Ik moest hem eerst maken en vervolgens aan de mensen laten zien en zeggen: “Nou, wat vinden jullie ervan?” Ze hadden allebei dit vermogen om – tja, niet om producten uit te vinden – maar om ze te ontdekken. Allebei zeiden ze dat die producten er altijd al waren, maar dat niemand ze nog had gezien. Wij waren degenen die ze ontdekten. De polaroidcamera was er altijd al en de Macintosh ook. Het was alleen een kwestie van ontdekken. Steve had een grote bewondering voor dr. Land. Hij vond het een fascinerend bezoek.’

        
				
         

        
				
        In televisie- en tijdschriftinterviews noemt Jobs innovatie vaak het geheime wapen van Apple. En ook in zijn keynote speeches spreekt hij herhaaldelijk over innovatie. ‘We gaan onszelf uit dit dal innoveren,’ verklaarde Jobs in 2001, toen de pc-branche een recessie doormaakte. ‘Innoveren,’ pochte hij op Macworld Parijs in september 2003, ‘dat is onze specialiteit’.

        
				
         

        
				
        
          Onder leiding van Jobs heeft Apple naam gemaakt als een van de innovatiefste bedrijven in de technologiebranche. In 2007 werd Apple door
          Business Week
          uitgeroepen tot het innovatiefste bedrijf ter wereld, boven Google, Toyota, Sony, Nokia, Genentech en een hele reeks andere topbedrijven. Het was het derde achtereenvolgende jaar dat Apple de eerste plaats behaalde.
          5
        

        
				
         

        
				
        Apple heeft een constante stroom aan innovatieve producten op de markt gebracht, waaronder vier van de belangrijkste innovaties uit de hedendaagse computerwereld: de eerste kant-en-klare pc, de Apple II; de eerste commerciële toepassing van de grafische gebruikersinterface, de Mac; de iPod, een internettoepassing voor digitale media vermomd als eenvoudige muziekspeler; en de iPhone, een veelzijdige mobiele computer met vingerbediening waarmee je ook nog kunt bellen.

        
				
         

        
				
        Naast succesnummers als de iMac, iPod en iPhone, heeft Apple ook een lange lijst aan kleinere maar toch belangrijke en invloedrijke producten als de AirPort en Apple TV voortgebracht. De AirPort is een serie gemakkelijk te gebruiken WiFi-basisstations, waarmee Apple een van de eerste merken werd met draadloze laptops, een trend die later heel algemeen zou worden. Apple TV is een draadloze digitale mediabox die de tv in de woonkamer verbindt met de computer op zolder.

        
				
         

        
				
        
          Apple heeft een onovertroffen naam op het vlak van innovatie, maar werd oorspronkelijk gezien als weinig meer dan een R&D-laboratorium voor de rest van de pc-branche. En hoewel het bedrijf de ene innovatie na de andere heeft gecreëerd, is het jarenlang niet in staat geweest munt te slaan uit deze doorbraken. Apple was de eerste die met een grafische gebruikersinterface kwam, maar Microsoft zette hem op 95 procent van alle pc’s ter wereld. Apple kwam met de eerste pda, de Newton, maar Palm maakte er een industrie ter waarde van drie miljard dollar van. Met de innovaties van Apple werden bedrijven als Microsoft en Dell rijk. In dit opzicht is Apple wel vergeleken met Xerox
          parc
          , het legendarische onderzoekscentrum van het kopieerapparatenbedrijf dat het moderne computergebeuren min of meer uitvond – de grafische desktop, ethernet netwerken en de laserprinter – maar er niet in slaagde er een commercieel succes van te maken. Apple bracht de grafische desktop op de markt, maar Microsoft streek de winst op.
        

        
				
         

        
				
        
          Jobs had in het verleden zelfs de naam dat hij roekeloos innoveerde. Hij was zo druk bezig met het volgende baanbrekende product, dat hij vergat het vorige te gelde te maken. Critici zeiden dat hij zo hard voortdenderde, dat hij verzuimde voort te bouwen op wat hij had gemaakt. Neem bijvoorbeeld de Mac en de Apple II. In het midden van de jaren tachtig was de Apple II de succesvolste computer in de pc-branche, die in 1981 een marktaandeel van 71 procent behaalde. Maar de Mac, die drie jaar later uitkwam, was volledig incompatibel met de Apple II. De Mac kon niets met Apple II-software en sloot niet aan op de randapparatuur van de Apple II. Ontwikkelaars konden hun Apple II-software niet eenvoudig ompoorten naar de Mac, maar moesten alles van begin af aan herschrijven. En klanten die overschakelden op de Mac moesten ook van voren af aan beginnen. Ze moesten helemaal nieuwe software en randapparatuur kopen en dat kostte nogal wat. Het was verstandiger van Jobs geweest om de Mac compatibel te maken met de Apple II. Maar hij was niet geïnteresseerd in voortbouwen op de sterke positie van de Apple II. Hij was geïnteresseerd in de toekomst en dus in de grafische gebruikersinterface. ‘Jobs is een voorloper, geen kindermeisje,’ schreef voormalig Apple-topman Jean Louis Gassée.
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          Bill Gates maakte dit soort fouten niet. Windows bouwde voort op Microsoft
          dos
          , en Office bouwde weer voort op Windows. Elke versie van Windows is compatibel met de vorige. Dat betekent langzame, geleidelijke vooruitgang, maar ook geld op de bank.
        

        
				
         

        
				
        Product- of bedrijfsinnovatie? Apple doet beide

        
				
        Tot voor kort stond Jobs niet bepaald bekend als iemand die weet te profiteren van zijn innovaties. Apple werd voorheen altijd gezien als creatief, terwijl Microsoft en Dell de bedrijven waren die de resultaten behaalden. Bedrijfswetenschappers maakten onderscheid tussen bedrijven als Apple, die sterk zijn in productinnovatie, en bedrijven als Dell, die aan ‘bedrijfsinnovatie’ doen. Gebleken is dat de succesvolste bedrijven niet de productinnovatoren zijn, maar bedrijven die innovatieve bedrijfsmodellen ontwikkelen. Bedrijfsinnovatoren laten anderen met de doorbraak komen en bouwen daarop voort door nieuwe manieren te bedenken om ze te fabriceren, distribueren of marketen. Henry Ford heeft de auto niet uitgevonden, maar wel de massaproductie geperfectioneerd. Dell ontwikkelt geen nieuwe soorten computers, maar heeft wel een uiterst efficiënt distributiesysteem bedacht voor levering rechtstreeks aan de consument.

        
				
         

        
				
        Toch is het niet terecht om Jobs te bestempelen als een geniaal productontwikkelaar die verder niet in staat is resultaten te behalen. In zijn tweede periode bij Apple is gebleken dat hij daar juist heel sterk in is. Sinds de terugkeer van Jobs heeft Apple zich onderscheiden door voortreffelijke resultaten op alle fronten: productontwikkeling, verkoop, marketing en productondersteuning.

        
				
         

        
				
        Toen Jobs de leiding in 1997 weer overnam, had Apple bijvoorbeeld ruim zeventig dagen aan productvoorraden in de magazijnen liggen. In november 1997 lanceerde Jobs een webwinkel die achter de schermen gekoppeld was aan een Dell-achtige productie volgens het ‘built-to-orderprincipe’, waarbij pas met de assemblage wordt gestart na opdracht door een klant. ‘Met onze nieuwe producten, onze nieuwe winkel en ons nieuwe built-to-ordersysteem halen we je in, makker,’ klonk Jobs’ waarschuwing aan Michael Dell.

        
				
         

        
				
        
          Binnen een jaar waren de voorraden van Apple teruggebracht van zeventig dagen tot een maand. Jobs trok Tim Cook van Compaq aan als operationeel directeur en droeg hem op de ingewikkelde onderdelentoelevering bij Apple te vereenvoudigen. Op dat moment kocht Apple onderdelen in bij meer dan honderd verschillende leveranciers. Cook besteedde de productie voor het grootste deel uit aan bedrijven in Ierland, Singapore en China. De meeste draagbare producten van Apple – de MacBooks, iPod en iPhone – worden nu geassembleerd in China. En Cook bracht het aantal toeleveranciers van basisonderdelen drastisch terug, tot een stuk of vierentwintig.
          7
          Verder haalde hij onderdelenleveranciers ertoe over hun fabrieken en magazijnen in de buurt van de assemblagewerkplaatsen van Apple te vestigen, waardoor het mogelijk werd de producten uiterst efficiënt en vlak voor levering te assembleren. In twee jaar tijd bracht Cook de voorraden terug tot zes of zeven dagen, en zo is het nu nog steeds.
        

        
				
         

        
				
        
          Apple heeft tegenwoordig de meest gestroomlijnde bedrijfsvoering in de computerindustrie. In 2007 riep
          AMR
           
          R
          esearch, een marktonderzoekbedrijf, Apple uit tot de nummer twee van de wereld – achter Nokia – op het vlak van supply chain- en prestatiemanagement.
          amr
          keek hiervoor naar verschillende indicatoren, waaronder winstgroei en omloopsnelheid van de voorraden. ‘Door de ongeëvenaarde vraagbeïnvloeding bereikt Apple spectaculaire resultaten voor zijn supply chain zonder daarvoor een hoge prijs te betalen, zoals alle anderen,’ zei
          amr
          . Apple stond boven Toyota, Wal-Mart, Cisco en Coca-Cola.
          8
          En Dell kwam niet eens op de lijst van
          amr
          voor.
        

        
				
         

        
				
        
          Jobs gaat er graag prat op dat Apple een beter gestroomlijnde bedrijfsvoering heeft dan Dell. ‘We verslaan Dell in operationeel opzicht elk kwartaal,’ zei Jobs tegen
          Rolling Stone
          . ‘Ons productieproces is even goed als dat van Dell. Onze logistiek is even goed als die van Dell. En onze webwinkel is beter dan die van Dell.’
          9
          Hierbij moet wel worden opgemerkt dat Apple slechts de helft van het aantal computers van Dell verkoopt en een veel eenvoudigere productmatrix heeft.
        

        
				
         

        
				
        Verder heeft Jobs ook een aantal innovatieve bedrijfsmodellen ontwikkeld. Neem bijvoorbeeld de iTunes Music Store. Totdat Jobs de muzieklabels overhaalde muziek voor 99 dollarcent per nummer te verkopen, had niemand nog een formule gevonden voor het online verkopen van muziek die opkon tegen de illegale muzieksites. Sindsdien is de iTunes Music Store de Dell van de digitale muziek geworden.

        
				
         

        
				
        En dan heb je ook nog de Apple Stores, de eigen winkels van Apple, die zo anders zijn dan alle andere winkels dat ze wel een ‘ervaringsinnovatie’ worden genoemd. In het hedendaagse winkelgebeuren draait alles om de winkelervaring, en de laagdrempelige, vriendelijke winkels van Apple hebben een nieuwe dimensie toegevoegd aan het kopen van een computer (meer hierover verderop in dit hoofdstuk).

        
				
         

        
				
        Waar komt de innovatie vandaan?

        
				
        Het lijkt wel alsof Jobs een aangeboren talent voor innovatie heeft. Het is alsof de ideeën in een flits, zomaar vanuit het niets, bij hem opkomen. Het lampje gaat branden en dan is er plotseling een nieuw Apple-product.

        
				
         

        
				
        
          Maar zo gaat het niet helemaal. Dat wil niet zeggen dat er geen flitsen van inspiratie zijn, maar veel van Jobs’ producten zijn afkomstig uit de gebruikelijke bronnen: het bestuderen van de markt en de branche, om te kijken welke nieuwe technologieën er aankomen en hoe die kunnen worden ingezet. ‘Het systeem is dat er geen systeem is,’ zei Jobs in 2004 tegen
          Business Week
          . ‘Dat wil niet zeggen dat we geen proces hebben. Apple is een uiterst gedisciplineerd bedrijf en we hebben geweldige processen. Maar dat is niet waar het om gaat. Processen maken je efficiënter.’
        

        
				
         

        
				
        
          En hij vervolgde: ‘Innovatie komt van mensen die elkaar treffen op de gang of elkaar om halfelf ’s avonds opbellen omdat ze een nieuw idee hebben of plotseling iets hebben bedacht wat een totaal ander licht werpt op een probleem. Het gaat om de ad-hocbijeenkomsten van zes mensen die bijeen zijn geroepen door iemand die denkt dat hij iets absoluut fantastisch heeft bedacht en wil weten wat andere mensen van zijn idee vinden.’
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        Voor een deel bestaat het proces uit de algemene bedrijfsstrategie van Apple: voor welke markten is iets geschikt en waarom? Voor een deel bestaat het uit bijblijven met nieuwe technologische ontwikkelingen en openstaan voor nieuwe ideeën, vooral van buiten het bedrijf. Voor een deel bestaat het uit creativiteit en blijven leren. Voor een deel bestaat het uit flexibel zijn en bereid zijn om af te stappen van langgekoesterde ideeën. Voor een deel bestaat het uit klantgericht zijn. En voor een groot deel bestaat het uit proberen de eenvoudigste, elegantste oplossing te vinden door middel van een proces van steeds opnieuw ideeën genereren en uittesten. Bij Apple is innovatie er met name op gericht technologie toe te snijden op de behoeften van de klant, in plaats van te proberen de klant te dwingen zich aan te passen aan de technologie.

        
				
         

        
				
        Jobs’ innovatiestrategie: de digitale hub

        
				
        
          Wat de meeste mensen zich zullen herinneren van de keynote speech die Jobs in januari 2001 op Macworld in San Francisco hield, was de verrassende afsluiting. Na de bekende frase ‘one more thing’ meldde Jobs dat hij de ‘i’ voor iceo
          liet vallen en definitief leider van Apple werd. Maar eerder in zijn toespraak onthulde Jobs zijn visie voor Apple; een visie die ruim tien jaar lang het uitgangspunt zou vormen voor de innovatie bij Apple en vorm zou geven aan vrijwel alles wat het bedrijf deed, van de iPod tot de winkelketen en zelfs de reclame.
        

        
				
         

        
				
        De ‘digitale hub’-strategie is misschien wel het belangrijkste wat Jobs ooit uit de doeken heeft gedaan in een keynote speech. Het idee van de computer als spil van de digitale levensstijl, dat nu niet zo bijzonder meer lijkt, had verregaande gevolgen voor vrijwel alles wat Apple deed. Hieruit blijkt hoe vasthouden aan een eenvoudig, goed geformuleerd idee met succes richting kan geven aan een bedrijfsstrategie en overal in kan doorwerken, van de ontwikkeling van producten tot de indeling van winkels.

        
				
         

        
				
        
          Een keurig geschoren en in zwarte coltrui en spijkerbroek gestoken Jobs begon zijn toespraak met een nogal sombere analyse van de computerbranche. Hij gaf aan dat het jaar 2000 een moeilijk jaar was geweest voor Apple en voor de computerbusiness als geheel. (In maart 2000 spatte de dotcomzeepbel uiteen en zakte de verkoop van computerapparatuur volledig in.) Hij liet het publiek een afbeelding van een grafsteen zien met het opschrift:
          hier rust onze geliefde pc, 1976-2000
          .
        

        
				
         

        
				
        Jobs merkte op dat veel mensen in de computerbranche bang waren dat de pc op zijn laatste benen liep en zijn centrale plek voorgoed kwijt was. Maar de pc liep helemaal niet op zijn laatste benen en stond juist op de drempel van zijn derde gouden tijdperk, betoogde Jobs.

        
				
         

        
				
        Het eerste gouden tijdperk van de pc, het tijdperk van de productiviteit, begon rond 1980, met de uitvinding van de spreadsheet, tekstverwerking en desktoppublishing. Het gouden tijdperk van de productiviteit duurde bijna vijftien jaar en was de stuwende kracht achter de industrie, zei Jobs terwijl hij heen en weer beende op het podium van Macworld. Toen brak midden jaren negentig het tweede gouden tijdperk van de pc aan, het tijdperk van het internet. ‘Het internet stuwde de pc, zowel in privé- als zakelijk gebruik, op tot nieuwe hoogten,’ aldus Jobs.

        
				
         

        
				
        En nu begon de computer volgens Jobs aan het derde gouden tijdperk: het tijdperk van de digitale levensstijl, dat werd gekenmerkt door een enorme uitbreiding van de digitale apparatuur. Hij merkte op dat iedereen een mobiele telefoon, een dvd-speler en een digitale camera heeft. ‘We leven in een tijd met een digitale levensstijl en een explosie aan digitale apparaten,’ zei hij. ‘Dit is echt gigantisch.’

        
				
         

        
				
        Het belangrijkst was dat de computer in deze digitale levensstijl geen randverschijnsel zou zijn, aldus Jobs, maar juist het middelpunt. De computer zou de ‘digitale hub’ zijn, het centrale aansluitpunt voor alle digitale apparaten. En het aansluiten van de digitale apparatuur op de computer had talloze voordelen. Zo zou de computer mp3-spelers kunnen voorzien van nieuwe muziek, of video’s gemaakt met een digitale camcorder kunnen bewerken.

        
				
         

        
				
        Jobs legde uit dat het idee van de digitale hub voor het eerst bij hem opkwam nadat Apple iMovie had ontwikkeld, een programma voor het bewerken van videofragmenten. Door middel van iMovie kan het ruwe videomateriaal vanuit een camcorder worden geïmporteerd en bewerkt op de computer, wat een toegevoegde waarde heeft voor de camcorder. ‘Dit maakt je camcorder tien keer zoveel waard, omdat je ruw materiaal kunt samenvoegen tot een geweldige film, compleet met mooie overgangen, beelden die in elkaar overvloeien, aftiteling en soundtrack,’ zei Jobs. ‘Je kunt ruw materiaal van je camcorder, waar je normaal gesproken nooit weer naar zou kijken, omzetten in een ongelooflijk emotioneel stuk communicatie. Professioneel. Persoonlijk. Echt fantastisch… en voor jou tien keer zoveel waard.’

        
				
         

        
				
        
          Dat lijkt nu allemaal niet zo bijzonder meer, maar in die tijd werd de computer nog niet veel voor dergelijke klussen gebruikt, en zeker niet door het grote publiek. Jobs was echter niet de enige die de link legde tussen computer en levensstijl. Bill Gates kaartte de ‘digitale levensstijl’ in dezelfde week aan in zijn toespraak op de Consumer Electronics Show in Las Vegas. En ook Intel-
          ceo
          Craig Barrett gaf toespraken waarin hij de computer ‘het middelpunt van de digitale wereld’ noemde.
        

        
				
         

        
				
        Maar de uitspraken van Jobs werden bij Apple verheven tot doel. Met de ‘digitale hub’ werd niet alleen een belangrijke trend in de computerbranche onderscheiden, maar werd ook de rol die Apple daarin zou spelen vastgelegd. Vanuit deze invalshoek kon Jobs kijken naar opkomende technologieën en consumentengedrag, en de beste productstrategieën uitstippelen.

        
				
         

        
				
        Het product als bindende kracht

        
				
        Het proces bij Apple is sterk gericht op het product, het einddoel dat dient als leidraad en inspiratie voor innovatie. In het wilde weg innoveren werkt niet. Er moet iets zijn wat er richting aan geeft, iets waardoor alles op zijn plek valt. Er zijn bedrijven in Silicon Valley die nieuwe technologieën ontwikkelen en vervolgens op zoek gaan naar problemen die daarmee kunnen worden opgelost. Een voorbeeld hiervan is de internetzeepbel aan het eind van de jaren negentig, waaraan dezelfde benadering ten grondslag lag. Het was een orgie van waardeloze innovaties, van halfbakken ideeën die werden opgeblazen tot enorme, geldverslindende bedrijven vanuit de wens snel groot te worden en de concurrentie te verslaan. Ondernemers lanceerden websites voor de verkoop van huisdierenvoer via internet of bouwden gigantische magazijnen voor het aan huis bezorgen van boodschappen, voordat er ook maar enige aanleiding was om te denken dat de klanten op deze manier inkopen wilden doen. En vervolgens bleek dat ze dat niet wilden. Niemand wilde boodschappen uit de geautomatiseerde magazijnen van Webvan. De internetzeepbel spatte uiteen en dat betekende het einde voor bedrijven die oplossingen hadden bedacht voor niet-bestaande problemen.

        
				
         

        
				
        
          ‘Je hebt een uiterst productgerichte cultuur nodig, zelfs in een technologisch bedrijf,’ zei Jobs. ‘Een heleboel bedrijven komen om in de goede technici en slimmeriken. Maar uiteindelijk moet er een of andere bindende kracht zijn waardoor alles op zijn plek valt.’
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        Jobs merkt op dat Apple voor zijn terugkeer de productgerichte cultuur was kwijtgeraakt. Aan het eind van de jaren tachtig, begin jaren negentig werd er geweldige technologie ontwikkeld binnen het bedrijf, maar er was geen productcultuur waarin die technologie kon worden toegepast. Het bedrijf bleef daarom het belangrijkste product uitmelken, de gebruikersinterface van de Mac. Jobs wees erop dat Apple bijna tien jaar lang een monopolie heeft gehad op de grafische gebruikersinterface, wat uiteindelijk nadelig uitpakte. In plaats van te proberen nieuwe, baanbrekende producten te ontwikkelen, was het bedrijf alleen bezig maximaal profijt te trekken van de interfacemonopolie.

        
				
         

        
				
        
          ‘De productontwikkelaars zijn niet langer degenen die het bedrijf voortstuwen,’ zei Jobs over Apple in die periode. ‘Dat zijn de marketeers of de jongens die het bedrijf uitbreiden in Zuid-Amerika of zo. Want wat heeft het voor nut om een product nog verder te verbeteren als je alleen marktaandeel van jezelf kunt afsnoepen?’ Jobs zei dat in dergelijke situaties de mensen die het bedrijf in eerste instantie groot hebben gemaakt, het productgerichte personeel, vaak worden vervangen door verkoopgerichte mensen. ‘Wie speelt er meestal uiteindelijk de hoofdrol?’ vroeg Jobs. ‘De verkoper.’
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        Jobs noemde als voorbeeld hiervan Steve Ballmer van Microsoft, de financiële topman, die de leiding overnam van Bill Gates, de programmeur. ‘En dan op een dag, is het om de een of andere reden gedaan met het monopolie,’ ging Jobs verder. ‘Maar dan zijn de beste productmensen inmiddels al weg, of er wordt niet meer naar hen geluisterd. En zo belandt het bedrijf in woelige tijden, die het al dan niet overleeft.’ Gelukkig heeft Apple het wel overleefd.

        
				
         

        
				
        Onder Jobs is Apple teruggekeerd naar de productgerichte cultuur. Apple is voortdurend bezig met het ontwikkelen van producten, en die producten vormen het uitgangspunt voor innovatie. Zo was bijvoorbeeld de multi touch interface van de iPhone in eerste instantie ontwikkeld voor een tablet-pc, een soort grote pda of een soort op een klembord lijkende laptop zonder toetsenbord. Jobs besefte dat de technologie geschikter was voor de iPod-telefooncombinatie waar de technici van Apple aan werkten. Dus de multi touch interface werd geschikt gemaakt voor een kleine handcomputer die een op entertainment gerichte iPod combineerde met een telefoon, een mobiele browser en internetcommunicatie.

        
				
         

        
				
        Zuivere versus toegepaste wetenschap

        
				
        Geld is niet de sleutel tot innovatie. Apple geeft veel minder uit aan R&D dan andere bedrijven, met veel meer resultaat. In 2007 besteedde Microsoft ruim zeven miljard dollar aan R&D en in 2008 ruim acht miljard. Microsoft financiert een aantal grote, goed geoutilleerde onderzoekscentra in Redmond, Silicon Valley, Cambridge in Groot-Brittannië en China. Er worden zeer zeker indrukwekkende technologieën ontwikkeld in de onderzoekscentra van Microsoft. Het bedrijf gaat er prat op dat het leider is in het onderzoek op het vlak van spraakherkenning en het snel doorzoeken van gigantische databases. Elke jaar geeft Microsoft journalisten een rondleiding door het onderzoeksbedrijf in Redmond en het is voor de genodigden een feest om alle leuke speeltjes en slimme technologieën die de onderzoekers ontwikkelen te mogen zien. Maar het is niet duidelijk hoeveel van dit onderzoek uiteindelijk terechtkomt in de producten van Microsoft. Behalve de spraakherkenning in Vista, die positief ontvangen is, is er weinig waaruit blijkt dat de centra belangrijke nieuwe productinitiatieven opleveren. ‘Onze vrienden in het noorden geven ruim vijf miljard dollar uit aan R&D, en toch lijkt het alsof ze niet veel meer doen dan Google en Apple imiteren,’ zei Jobs op de Worldwide Developers Conference van Apple in 2006. ‘Zo zie je maar weer dat voor geld niet alles te koop is.’

        
				
         

        
				
        In 2007 publiceerde managementconsultancy Booz Allen Hamilton een wereldwijd onderzoek naar wat bedrijven uitgaven aan R&D, met als conclusie dat er weinig bewijs is dat meer investeren in R&D tot betere resultaten leidt. ‘Het gaat om het proces, niet om de portemonnee,’ concludeerde Booz Allen. ‘Voortreffelijke resultaten lijken eerder verband te houden met de kwaliteit van het innovatieproces van een bedrijf – de ideeën die het heeft en hoe het daarmee omgaat – dan met de absolute dan wel relatieve omvang van het innovatiebudget.’

        
				
         

        
				
        
          Booz Allen noemde Apple een van de zuinigste hightechbedrijven op het gebied van R&D, maar tevens een van de succesvolste. Volgens Booz Allen was het percentage van de omzet dat Apple uitgaf aan R&D 5,9, vergeleken bij een branchegemiddelde van 7,6. ‘De 489 miljoen dollar die zij uitgeven is een fractie van wat de grotere concurrenten besteden,’ zei Booz Allen. ‘Maar door het budget voor ontwikkeling gericht in te zetten voor een klein aantal veelbelovende projecten heeft het bedrijf een innovatiemachine weten te creëren die de iMac, iBook, iPod en iTunes heeft voortgebracht.’
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        Het R&D-uitgavenpatroon van Apple weerspiegelt het aloude onderscheid tussen zuivere en toegepaste wetenschap. Zuivere wetenschap vergaart kennis om de kennis op zich. Toegepaste wetenschap vergaart kennis om die te kunnen inzetten voor het oplossen van specifieke problemen. Zuivere wetenschap is natuurlijk uiterst belangrijk en levert soms fundamentele doorbraken op waar toegepaste wetenschappers nooit op gekomen zouden zijn. Maar toegepaste wetenschap richt zich, net als techniek, op meer praktische, actuele problemen. De voormalig directeur onderzoek van Microsoft, Nathan Myhrvold, werd bekend met de wetenschappelijke artikelen die hij schreef over dinosauriërs. Het is best mogelijk dat hij een belangrijke bijdrage heeft geleverd aan de paleontologie, maar heeft Microsoft de iPod uitgevonden?

        
				
         

        
				
        
          Jobs laat zich inspireren door Hewlett-Packard, een van de pioniers van Silicon Valley en een bedrijf dat altijd een sterke technische cultuur heeft gehad, in de zin dat het dreef op technici die producten maakten. ‘Hoe ouder ik word, hoe meer ik ervan overtuigd raak dat je drijfveren een groot verschil maken,’ zei Jobs. ‘Het hoofddoel van hp was het maken van geweldige producten. En ons hoofddoel is het maken van de beste pc’s ter wereld; niet de grootste of de rijkste worden.’ Jobs gaf aan dat Apple ook nog een tweede doel heeft, namelijk winst maken, maar het doel daarvan is naast geld verdienen ook producten te kunnen blijven maken. ‘Een tijdlang,’ zei Jobs, ‘waren die doelen bij Apple omgewisseld, en die subtiele nuance maakte een groot verschil. Toen ik terugkwam, moesten we er weer een productiebedrijf van maken.’
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        Ziener en dief

        
				
        
          Jobs is altijd alert op veelbelovende nieuwe technologieën en op bestaande technologieën die Apple kan verbeteren, zoals de eerste mp3-spelers of, korter geleden, de smartphone. Jobs staat bekend als ziener, want het lijkt wel alsof hij in de toekomst kan kijken en daardoor eerder dan wie dan ook weet wat de consument wil. Zelf spreekt Jobs relativerend over zijn reputatie als orakel: ‘Je kunt niet precies voorspellen wat er zal gebeuren, maar je kunt wel aanvoelen welke kant het opgaat,’ zei hij tegen
          Rolling Stone
          . ‘En dichter kom je er niet bij. Vervolgens doe je een stap achteruit en gaan die dingen een eigen leven leiden.’
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          Jobs zegt dat hij uitkijkt naar ‘vectoren in de tijd’, naar welke nieuwe technologieën er op de markt komen en welke aan het einde van hun looptijd zijn. ‘Je ziet die dingen en probeert in te schatten hoe ze in de loop der tijd zullen veranderen en op welk paard je op een gegeven moment het best kunt wedden,’ zei Jobs. ‘Je kunt niet te ver vooruitlopen, maar je moet wel ver genoeg vooruitlopen, want het kost tijd om ze te realiseren. Dus je moet op een rijdende trein zien te springen.’
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          usb
          is hiervan een goed voorbeeld. De inmiddels algemeen gangbare Universal Serial Bus (
          usb
          ) werd uitgevonden door Intel, en Apple was een van de eerste pc-bedrijven die hem toepasten op hun computers. Jobs koos voor deze poort omdat hij zo consumentvriendelijk was: hij was niet snel, maar wel eenvoudig in het gebruik en kon de stroomvoorziening voor randapparatuur verzorgen, wat een extra snoer en adapter overbodig maakte. Het lijkt nu niet meer zo bijzonder dat
          usb
          gigantisch populair is, maar als Apple er niet als een van de eersten voor had gekozen, was het misschien nooit zo gelopen.
        

        
				
         

        
				
        
          Het toepassen van
          usb
          door Apple laat zien dat innovaties best van buiten het bedrijf kunnen komen, en dat dat vaak ook het geval is. Er is een hele serie technologieën die niet bij Apple zijn ontwikkeld, maar waar Jobs of zijn technici het innovatieve potentieel van inzagen. Draadloos netwerken met WiFi, ontwikkeld door Lucent en Agere, sloeg pas aan toen Apple de techniek toepaste in de complete lijn computers en inbouwde in de AirPort-basisstations, waarmee het tijdperk van de draadloze laptop een feit werd.
        

        
				
         

        
				
        Er wordt wel gezegd dat innovatie bij Apple minder te maken heeft met het uitvinden van gloednieuwe technologieën dan met het gemakkelijk gebruik maken van bestaande technologieën. Jobs haalt technologieën uit het lab en geeft ze de gewone gebruiker in handen.

        
				
         

        
				
        
          Het eerste en beste voorbeeld hiervan is de grafische gebruikersinterface, die Jobs in 1979, op 24-jarige leeftijd, voor het eerst zag tijdens een betaalde rondleiding door het beroemde Palo Alto Research Center van Xerox. Tijdens dit bezoek werd in het bijzijn van Jobs de Xerox Alto gedemonstreerd, de eerste computer met een muis en een interface met aanwijs- en klikfunctie. ‘Ik vond het het beste wat ik ooit in mijn leven had gezien,’ zei hij. ‘Er mankeerde nog wel van alles aan; wat we zagen was nog lang niet af en ze hadden van alles verkeerd gedaan. Op dat moment zagen we dat echter nog niet, maar vonden we het een interessant idee dat ze erg goed hadden uitgewerkt, en binnen een minuut of tien was het me duidelijk dat alle computers ooit op deze manier zouden werken.’
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          Maar het management van Xerox had geen idee wat de wetenschappers in hun lab hadden bekokstoofd. Ondanks tientallen demonstraties zagen de managers van Xerox de mogelijkheden er niet van in. ‘Zij waren niet meer dan verkopers van kopieerapparaten en hadden geen idee van computers en wat je ermee kon,’ zei Jobs. ‘En dus lieten ze de grootste doorbraak in de computerbranche liggen. Anders had Xerox nu de hele computerindustrie in handen gehad.’
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        In verband met innovatie haalt Jobs graag een beroemde uitspraak van Picasso aan: ‘Goede kunstenaars kopiëren, grote kunstenaars stelen’. Om daar vervolgens aan toe te voegen: ‘En wij hebben ons er nooit voor geschaamd grote ideeën te stelen.’

        
				
         

        
				
        Creatief combineren

        
				
        
          Voor Jobs draait het bij innovatie om creativiteit, om het op unieke manier samenvoegen van dingen. ‘Creativiteit is gewoon het combineren van dingen,’ zei Jobs tegen het tijdschrift
          Wired
          . ‘Als je creatieve mensen vraagt hoe ze iets hebben gedaan, voelen ze zich altijd een beetje schuldig omdat ze niet echt iets hebben gedaan, maar alleen iets hebben gezien. Ze zagen het na een tijdje gewoon voor zich. Dat komt omdat ze het vermogen hebben eerdere ervaringen te combineren tot iets nieuws. En de reden waarom ze dat vermogen hebben is dat ze meer ervaringen hebben gehad of meer over hun ervaringen hebben nagedacht dan andere mensen… Helaas is dat een zeldzaam goed. Een heleboel mensen in onze branche hebben weinig uiteenlopende ervaringen gehad. Daardoor hebben ze niet genoeg puntjes om met elkaar te verbinden en komen ze uit op erg rechtlijnige oplossingen, zonder bredere visie op het probleem. Hoe breder je kijk op het mens-zijn, hoe beter het design waarop je uitkomt.’
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        Het gebruik van magnetisme door Apple is een goed voorbeeld van hoe het bedrijf een technologie – iets simpels als magneten – oppakt en speels op verschillende manieren toepast. De eerste magneten verschenen in de sluiting van de notebooks van Apple. Door een magneet kwam er een haakje tevoorschijn waarmee het deksel sloot. Vervolgens bracht Apple magneten aan op de afstandsbedieningen, die daarmee veilig aan de zijkant van de computer konden worden bevestigd. Nieuwere MacBooks hebben helemaal geen sluithaakjes meer, maar sterkere magneten die het deksel dichthouden wanneer het apparaat niet wordt gebruikt, en ook MagSafe-adapters die op hun plek blijven dankzij magneten. Die zijn zo ontworpen dat ze gemakkelijk losgaan van de stroomkabel, wat voorkomt dat de computer stukvalt op de vloer. Het is een idee dat Apple heeft overgenomen van Japanse rijstkokers, die al een aantal jaren om veiligheidsredenen magnetische adapters hebben, om te voorkomen dat er kokend water door de keuken vliegt als een kind achter het snoer blijft haken.

        
				
         

        
				
        
          Jobs heeft ooit gezegd dat hij alles wat hij over producten weet als kind heeft geleerd van de zogenaamde Heathkits, populaire zelfbouwpakketten voor elektrische apparaten als radiozenders, versterkers en oscillatoren. Van die pakketten leerde Jobs dat apparaten het product zijn van menselijke vindingrijkheid en geen magische voorwerpen die uit de lucht komen vallen. ‘Het gaf me enorm veel zelfvertrouwen dat je door te experimenteren en je ergens in te verdiepen ogenschijnlijk uiterst complexe dingen in je omgeving kon begrijpen,’ zei hij. ‘Ik heb in mijn jeugd in dat opzicht erg veel geluk gehad.’
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          Jobs heeft zich altijd graag verdiept in vormgeving, architectuur en technologie. Zijn kantoor stond vol elektrische apparaten die hij uit elkaar had gehaald om te kijken hoe ze werkten. John Sculley herinnert zich dat Jobs altijd bezig was de producten van andere fabrikanten te bestuderen. ‘Zijn kamer was bezaaid met onderdelen en behuizingen van elektrische apparaten,’ schreef hij. ‘Het was er vol en rommelig en er waren posters en foto’s op de muur getapet. Hij was net terug uit Japan met een nieuw product dat hij uit elkaar had gehaald. Stukken daarvan lagen op zijn bureau. Wanneer Steve iets nieuws zag dat zijn nieuwsgierigheid wekte, kocht hij dat altijd, haalde het uit elkaar en probeerde te begrijpen hoe het werkte.’
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          Sculley herinnert zich ook nog een reis naar Japan die Jobs en hij maakten om Akio Morita, de legendarische medeoprichter van Sony, te ontmoeten. Morita gaf het stel de twee eerste walkmans cadeau die van de productielijn kwamen. ‘Steve was erdoor gefascineerd,’ blikt Sculley terug. ‘Dus het eerste wat hij met zijn walkman deed, was hem uit elkaar halen en alle onderdelen stuk voor stuk bekijken. Hoe alles was gemaakt en afgewerkt. Hoe het apparaat in elkaar stak.’
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        Jobs nam medewerkers vaak mee naar musea en speciale tentoonstellingen, om ze iets bij te brengen over design of architectuur. Hij nam het Mac-ontwikkelteam mee naar een tentoonstelling over de grote art-nouveauontwerper Louis Comfort Tiffany, omdat Tiffany een kunstenaar was die zijn werk tot een commercieel succes wist te maken. Jobs nam een groep van NeXT mee op excursie naar het Fallingwater House van Frank Lloyd Wright in Pennsylvania om de stijl van de grote architect te bestuderen. In de NeXT-tijd liep Jobs vaak even binnen bij Sony, die hun kantoren aan de overkant van de hal hadden. Dan nam hij folders van Sony mee en bestudeerde uitgebreid de lettertypes, de lay-out en het gewicht van het papier.

        
				
         

        
				
        
          Een keer trof Sculley Jobs aan op de parkeerplaats bij het hoofdkantoor van Apple, waar hij als een gek rondrende om auto’s te bekijken. Hij analyseerde de details van hun design op zoek naar elementen die hij zou kunnen gebruiken voor de behuizing van de Macintosh. ‘Kijk eens naar het design van de Mercedes,’ zei hij tegen Sculley, ‘de verhouding van scherpe details tot vloeiende lijnen. In de loop der jaren hebben ze het design zachter gemaakt, terwijl de details er meer uitspringen. Dat moeten we ook doen met de Macintosh.’
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          Jobs is al jarenlang geïnteresseerd in Duits design. In de jaren tachtig was zijn vrijgezellenwoning vrijwel leeg. Er stond alleen een Duitse vleugel in en een grote, zwarte
          bmw
          -motor. Hij is altijd een groot bewonderaar geweest van Braun, de Duitse elektronicafabrikant die bekendstaat om zijn strakke industriële vormgeving. Braun combineerde geavanceerde technologie met artistiek design. Jobs heeft een aantal malen aangegeven dat technologische en kunstzinnige creativiteit volgens hem twee zijden van dezelfde medaille zijn. Toen
          Time
          hem vroeg naar het verschil tussen kunst en technologie, zei Jobs: ‘Ik heb ze nooit gezien als twee verschillende dingen. Leonardo da Vinci was een groot kunstenaar en een groot wetenschapper. Michelangelo wist ontzettend veel over het winnen van steen uit een steengroeve. De beste tien computerwetenschappers die ik ken, doen allemaal aan muziek. Sommige zijn beter dan andere, maar ze beschouwen het allemaal als een belangrijk deel van hun leven. Ik geloof niet dat de beste mensen op deze gebieden zichzelf zien als één tak van een gevorkte boom. Dat zie ik gewoon niet zo. Veel mensen combineren die dingen. Dr. Land van Polaroid zei: “Ik wil met Polaroid op het snijvlak van kunst en wetenschap staan,” en dat ben ik nooit vergeten. Ik denk dat dat mogelijk is en dat een heleboel mensen dat hebben geprobeerd.’
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        Flexibel denken

        
				
        
          Vroeger was Apple enorm in zichzelf gekeerd, werkte alleen met eigen technologie en wilde niets weten van industriële normen. In de begintijd gebruikte Apple voor vrijwel alles niet-standaard- technologie. Toetsenborden, muizen en beeldschermen gebruikten allemaal niet-standaard-aansluitingen. Maar sinds de terugkeer van Jobs is Apple veel flexibeler en praktischer geworden. Het bedrijf laat veel oude gewoonten vallen. Over de hele linie gebruikt Apple zoveel mogelijk standaardonderdelen en -aansluitingen, zoals
          usb
          of de chips van Intel. De Mac heeft zelfs een standaardmuis met twee knoppen gekregen.
        

        
				
         

        
				
        Creativiteit betekent open en flexibel zijn, en niet strak vasthouden aan je eigen bedrijfsmodel. Er hoort een zekere durf bij, de bereidheid om een sprong in het diepe te wagen met de nieuwste innovatie. Een voorbeeld hiervan is het besluit van Jobs om de iPod open te stellen voor Windows. In eerste instantie was de iPod alleen bedoeld voor de Mac. Jobs wilde de iPod als lokaas gebruiken om Windows-gebruikers te strikken, om hen ertoe aan te zetten over te stappen op de Mac. Daarover werd een lange, heftige discussie gevoerd binnen Apple. ‘Er was sprake van een langdurig dispuut,’ zei Jon Rubinstein, voormalig hoofd van de hardware- en iPod-divisie bij Apple. ‘Het was voor ons een belangrijke beslissing. We wisten niet wat het effect zou zijn, dus we bespraken beide kanten van het argument en speelden voor advocaat van de duivel.’

        
				
         

        
				
        
          Rubinstein zei dat ze er uiteindelijk op uit kwamen dat Windows-gebruikers laten proeven van de technologie van Apple een gunstige uitstraling zou hebben naar de overige producten van het bedrijf. ‘Uiteindelijk was het effect van die gunstige uitstraling veel belangrijker dan een paar Macs minder verkopen,’ zei Rubinstein. ‘Door de iPod zouden de mensen onze winkels binnenlopen en tegelijk ook even naar de Mac kijken.’ Rubinstein zei dat de combinatie van Apple-winkels, de iPod, Macs en iTunes op Windows allemaal onderdeel uitmaakten van dezelfde strategie. ‘Ze versterken elkaar,’ zei hij. ‘Mensen gebruiken iTunes op Windows en zeggen: “Zo werkt het dus op de Mac.”’
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          Jobs introduceerde de eerste Windows-compatibele iPod in juli 2002. De iPod was geformatteerd voor Windows maar had nog wel een FireWire-aansluiting nodig, die zelden op Windows-computers zat. De echte verandering vond bijna een jaar later plaats, toen Apple de aansluiting van de iPod op Windows-computers verbeterde. In mei 2003, met de introductie van de derde generatie iPod, voegde Apple er
          usb
          2.0-connectiviteit aan toe in plaats van alleen de standaard FireWire. De toevoeging van
          usb
          2.0 was een enorm belangrijke omschakeling voor Steve Jobs. Hiermee stapte hij namelijk af van zijn principe producten hoofdzakelijk voor het Mac-platform te maken. Maar het had ook grote gevolgen voor de verkoop. Voor de omschakeling van mei 2003 had Apple een miljoen iPods verkocht. Maar in de volgende zes maanden verkocht Apple nog een miljoen iPods en binnen een jaar nog bijna drie miljoen. En in de anderhalf jaar daarna werden er nog eens negen miljoen verkocht. De iPod is nu echt een Windows-apparaat. Alle iPods zijn standaard geformatteerd voor Windows en niet voor de Mac. Maar hoewel Windows-computers niet compatibel zijn met Mac-bestandsformaten, zijn Macs dat omgekeerd wel, waardoor ze geen enkel probleem hebben met de aansluiting op voor Windows geformatteerde iPods.
        

        
				
         

        
				
        Ook andere Apple-producten zijn inmiddels Windows-vriendelijk. In 2007 kwam Apple met de Safari-browser voor Windows, ook weer vanuit het oogpunt van een gunstige uitstraling vanuit de software, vooral omdat een heleboel Windows-gebruikers Safari gebruiken op hun iPhone. De iPhone werkt even goed met Windows en Microsoft Outlook als met een Mac. Apple TV is Windows-compatibel, en dat geldt ook voor de AirPort WiFi-basisstations van Apple. Het oude beleid van Apple om de eigen technologie voor zichzelf te houden is overboord gezet. Jobs heeft de wereld van Windows volledig omarmd.

        
				
         

        
				
        Sir Howard Stringer doet enorm zijn best om Sony nieuw leven in te blazen, om iets terug te brengen van de gezonde inventiviteit waarmee het bedrijf groot en beroemd is geworden, maar het lijkt wel alsof de Japanse gigant alle flair voor innovatie is kwijtgeraakt. Digitale muziek is hiervan een uitstekend voorbeeld. Dit is een bedrijfstak waarin Sony de baas had moeten zijn. Sony heeft de draagbare muziek uitgevonden met de walkman en bleef de markt voor draagbare muziek ook domineren nadat andere bedrijven walkman- en discman-imitaties gingen produceren. Maar met zijn pogingen de eigen muzieklabels te beschermen, heeft Sony zijn eerste digitale muziekspelers ernstig gedwarsboomd. Het vreemde is namelijk dat de eerste digitale walkman geen mp3-bestanden kon afspelen, hoewel dat inmiddels de norm aan het worden was voor digitale muziek. In plaats daarvan dwong Sony gebruikers hun muziek om te zetten in het eigen atrac-formaat van Sony, waar ze – heel begrijpelijk – weinig zin in hadden. Ze hadden al stapels muziek in mp3-formaat op hun computer, die niet op apparatuur van Sony afgespeeld kon worden. De iPod had daarentegen geen enkel probleem met het afspelen van mp3-nummers.

        
				
         

        
				
        Jobs’ bereidheid om risico’s te nemen met experimenten en op basis daarvan zijn ideeën bij te stellen, zie je bij weinig andere bedrijven. Bij Sony, bijvoorbeeld, komen managers op bijeenkomsten vaak aanzetten met een enkele schermafbeelding en dan zeggen ze: ‘Dit is ons ontwerp.’ Een technicus, die een aantal jaren nauw heeft samengewerkt met het Japanse bedrijf, zei dat hij dit herhaaldelijk heeft meegemaakt. Perplex en lichtelijk geschokt vroeg hij dan hoe ze op dat bepaalde ontwerp waren uitgekomen. Welke keuzes hadden ze gemaakt? Waarom deden ze het op deze manier en niet op die? Maar zijn vragen werden altijd afgedaan met een kort: ‘Dit is het goedgekeurde ontwerp.’

        
				
         

        
				
        
          ‘Ze denken dat ze innovatief bezig zijn, maar eigenlijk zijn ze doodsbang om iets nieuws te doen,’ legde de technicus uit. ‘Dat komt vooral omdat ze bang zijn de schuld te krijgen. Ze zijn zo bang een fout te maken, dat ze blijven voortborduren op wat ze al eerder hebben gedaan.’
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          Hetzelfde geldt voor de hardware. In de ontwikkelfase maakten de managers van Sony vaak een lijst van de kenmerken van vergelijkbare producten van de concurrentie en gebruikten die als uitgangspunt. Maar tegen de tijd dat het product van Sony uitkwam, was de markt alweer een heel eind verder. Rubinstein vertelde me dat de iPod eigenlijk van Sony had moeten zijn. ‘De Sony-walkman veranderde de manier waarop mensen naar muziek luisterden,’ zei hij. ‘Hoe ze dat door hun vingers konden laten glippen, zal ik nooit begrijpen. Zij hadden die kans moeten pakken. De iPod had van Sony moeten zijn.’ Rubinstein zei dat Sony geen iPod ontwikkelde omdat ze bang waren dat dit hun andere producten zou schaden. ‘Het is voor een groot deel de angst je eigen producten kapot te maken,’ zei hij. ‘Je wilt je eigen succesproducten niet kapotmaken.’
          27
          Jobs is daar echter niet bang voor. Hij heeft het populairste model iPod – de mini – op het hoogtepunt van zijn succes om zeep geholpen ten gunste van een nieuwer, platter model, de nano. ‘Steve doet dat soort dingen vaak,’ zei Rubinstein. ‘Hij is het type dat zijn schepen achter zich verbrandt. En als je je schepen achter je verbrandt, moet je wel voorwaarts.’
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        De winkelketen: een voorbeeld van innovatie bij Apple

        
				
        De fenomenaal succesvolle winkelketen van Apple is een niet direct voor de hand liggend, maar wel veelzeggend voorbeeld van de manier van innoveren van het bedrijf. De winkels zijn geboren uit noodzaak, geïnspireerd door de digitale hub en ontwikkeld op dezelfde manier als alle andere producten van Apple, namelijk door eerst een prototype te maken en dat vervolgens te testen en bij te schaven.

        
				
         

        
				
        Je hoeft in Amerika maar naar een willekeurig luxe winkelcentrum te rijden en de kans is groot dat je een Apple Store aantreft. Tussen de grotematenmode van Lane Bryant en de sexy lingerie van Victoria’s Secrets zie je een hightechboetiek vol glimmend wit plastic en zilverglanzend metaal. De winkel heeft geen naam, maar alleen een groot, helder verlicht Apple-logo midden op een roestvrijstalen gevel. Onder het metalen voorhoofd van de winkel zie je een grote etalage waarin de nieuwste iPhones of iPods fraai zijn uitgestald.

        
				
         

        
				
        Als je naar binnen loopt, zie je dat de winkel bescheiden van afmeting is, niet te groot en niet te klein. Het staat er vol met mensen; dat is altijd zo. Voor openingstijd staat er vaak al een rij te wachten en tegen sluitingstijd zijn er altijd wel een paar mensen die de winkel niet uit te krijgen zijn.

        
				
         

        
				
        De winkel is uiterst verleidelijk. Je krijgt het gevoel alsof je in een soort toekomstvisioen van Stanley Kubrick, vol blinkende futuristische hardware, bent beland. Hij is uitnodigend en laagdrempelig. Je mag met alles wat er staat spelen en net zolang blijven rondhangen als je wilt. Je beantwoordt bijvoorbeeld wat e-mails en speelt een paar spelletjes. Je wordt niet onder druk gezet om iets te kopen en de medewerkers beantwoorden graag elke vraag, hoe simpel die ook is. Later op de dag is er een workshop videobewerking in een kleine ruimte achter in de winkel. De workshop is gratis.

        
				
         

        
				
        Apple opende de eerste twee winkels op 19 mei 2001 in de stad Glendale in Californië en in een winkelcentrum genaamd Tysons Corner Center in de stad McLean in Virginia. Wat begon met twee winkels is inmiddels uitgegroeid tot een bloeiende keten van meer dan tweehonderd en het grote voorbeeld voor de detailhandel.

        
				
         

        
				
        De winkelketen van Apple is de snelst groeiende aller tijden. In slechts drie jaar tijd werd een jaaromzet van een miljard dollar bereikt, waarmee het record van The Gap werd gebroken. En tegen het voorjaar van 2006 was de omzet zelfs gestegen tot een miljard per kwartaal.

        
				
         

        
				
        
          De winkels hebben een belangrijk – en nog steeds groei-
          

          end – aandeel in het succes van Apple en speelden een grote rol in de comeback van het bedrijf. De groei van de winkelketen viel samen met de enorme groei van de iPod. Klanten gingen de winkel in om de iPod te bekijken, maar bleven spelen met de Macs, met als gevolg dat de verkoop van beide omhoogschoot.
        

        
				
         

        
				
        De winkels zijn waanzinnig winstgevend. Een Apple Store brengt vaak evenveel geld in het laatje als zes andere winkels in hetzelfde winkelcentrum tezamen, en levert met slechts tien procent van het vloeroppervlak vrijwel hetzelfde op als een superstore van elektronicagigant Best Buy.

        
				
         

        
				
        De winkels lijken op chique kledingboetieks. Ze zijn trendy en stijlvol. Ze verkopen een levensstijl en geen goedkope troep. Je kunt er rustig rondkijken zonder iets te hoeven kopen. Het personeel is vriendelijk en behulpzaam, wat een groot verschil maakt. De winkels van Apple zijn relaxte ontmoetingsplaatsen waar klanten met de computers mogen spelen en zonder schuldgevoel naar buiten kunnen lopen; heel anders dan de lawaaierige, felverlichte winkels van de prijsvechters. Er zijn geen agressieve verkopers die je dure accessoires en onnodige verlengde garantieverzekeringen aansmeren.

        
				
         

        
				
        Sommige mensen maakt dit niets uit, maar voor een groot deel van de bevolking is een beetje vriendelijke en heldere uitleg essentieel om tot aankoop over te gaan. Dit is ongelofelijk belangrijk voor het winnen van nieuwe klanten die niet bekend zijn met de technologie. Ik hoorde onlangs een potentiële klant vragen of hij een computer nodig had om zijn nieuwe iPod te gebruiken. En iemand anders maakte een afspraak met de Genius Bar, waar je normaal gesproken terechtkunt voor technische problemen, om te leren haar iPod aan te sluiten op haar computer en er muziek op te zetten.

        
				
         

        
				
        Wanneer klanten een nieuwe Mac kopen, wordt die gratis speciaal voor hen klaargemaakt voordat ze ermee de winkel uitgaan. Het personeel zet de software voor de printer of fotocamera van de klant erop en helpt met het opzetten van de internetaansluiting. Mensen die overstappen van Windows vinden het heerlijk om zo bij de hand te worden genomen en het is totaal anders dan wanneer je iets koopt bij een of andere superstore, waar het enige contact dat je met het personeel hebt, bestaat uit het controleren van je tas of winkelwagentje door de beveiligingsbeambte bij de uitgang.

        
				
         

        
				
        Het is altijd druk in de Apple Stores. Ze zijn altijd vol en vaak stampvol. Volgens Apple behoren ze tot de drukst bezochte winkels en kunnen ze wedijveren met grote supermarkten en populaire restaurants. Wanneer Apple een nieuwe winkel opent, is er altijd wel een rij fans die de avond van tevoren al in slaapzakken voor de deur liggen. Sommige fans lopen alle openingen in de regio af en enkele zijn zelfs fanatiek genoeg om op het vliegtuig te stappen naar grote winkelopeningen in Londen, Tokio of Californië.

        
				
         

        
				
        Toen Jobs terugkeerde bij Apple wist hij dat het bedrijf winkels nodig had om te kunnen overleven. Voor de oprichting van de winkelketen had Apple alleen rechtstreeks contact met de klant op de Macworld Expo’s, die op hun hoogtepunt twee keer per jaar ongeveer 80.000 bezoekers trokken. (Tegenwoordig trekken de Apple-winkels elke ochtend alleen al 80.000 bezoekers, en ’s middags nog eens 80.000!)

        
				
         

        
				
        Midden jaren negentig werden Macs verkocht via postordercatalogi of bij winkels als Circuit City of Sears, waar ze vaak ergens achteraf op een plank stonden te verstoffen. De Macs kregen nauwelijks aandacht. Verkopers stuurden hun klanten richting de Windows-pc’s voorin. Het ging zo slecht met Apple dat er Mac-fans waren die zich geroepen voelden om op koopavonden en in het weekend in de winkels aanwezig te zijn als onofficiële verkopers, om zo in hun vrije tijd nog een paar Macs te verkopen.

        
				
         

        
				
        
          Aan het eind van de jaren negentig begon Apple te experimenteren met miniwinkels in de winkels van Comp
          usa
          . Dat was een redelijk succes, waaruit Jobs de conclusie trok dat Apple zichtbaarder moest worden in de winkelstraten en ervoor moest zorgen dat het kopen van een Mac meer een echte Apple-ervaring werd. Maar Jobs wilde alles zelf in de hand houden, wat alleen kon als Apple eigen winkels opende. Hij wilde ‘de beste koopervaring voor de producten en vond dat de meeste verkooppunten niet genoeg in hun winkels investeerden en te weinig andere verkoopverbeteringen aanbrachten’, zoals hij tegen de
          Wall Street Journal
          zei. Let vooral op Jobs’ uitdrukking ‘de beste koopervaring’. Net als bij alles wat Jobs doet, is ook bij de winkels de klantervaring het uitgangspunt.
        

        
				
         

        
				
        Jobs zei dat 95 procent van de klanten op dat moment Apple ‘niet eens in overweging nam’ en dat het bedrijf behoefte had aan een plek met deskundig personeel om de klanten te laten zien hoe de Mac het middelpunt van hun leven kon worden. De winkels zouden zich vooral richten op Windows-gebruikers. Het moesten vriendelijke zaken worden waar zij met de Mac konden kennismaken. Het motto uit de begintijd was: ‘5 binnen, nog 95 te gaan’, wat verwees naar het marktaandeel van vijf procent van de Mac tegenover de 95 procent van Microsoft.

        
				
         

        
				
        
          Jobs wilde geen miskleun begaan in de detailhandel, dus hij trok zoals gewoonlijk de beste man aan die hij kon vinden, en dat was Mickey Drexler, bestuursvoorzitter en
          ceo
          van The Gap. In mei 1999 kwam Drexler bij Apple binnen. ‘Zijn deskundigheid op het vlak van marketing en detailhandel is van onschatbare waarde als Apple wil groeien op de consumentenmarkt,’ zei Jobs in een persbericht. ‘Hij voegt een compleet nieuwe dimensie toe aan het bestuur van Apple.’
        

        
				
         

        
				
        
          Vervolgens belde Jobs Ron Johnson, een oudgediende uit de detailhandel, die had geholpen Target van een sukkelend koopjeswarenhuis om te bouwen tot een trendy verkoper van betaalbaar design. Johnson nodigde een aantal topontwerpers uit om huismerkproducten voor Target te ontwerpen, waardoor het bedrijf enorm in aanzien steeg. ‘Acht jaar later is design de hoeksteen van hun bedrijfsstrategie,’ zei Johnson, die inmiddels directeur detailhandel bij Apple was.
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          Jobs haalde Johnson, een grote, vriendelijke man met een dikke bos grijs haar en een brede grijns, in januari 2000 binnen bij Apple. De eerste drie woorden die hij tegen hem sprak waren: ‘Detailhandel is moeilijk.’ Jobs voegde daaraan toe: ‘We beginnen hier met enige angst en beven aan, omdat de detailhandel een moeilijke branche is.’
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        In eerste instantie mocht Johnson aan niemand vertellen dat hij voor Apple werkte. Hij gebruikte de schuilnaam John Bruce (een variant op zijn tweede voornaam) en een neptitel om te voorkomen dat de concurrentie lucht kreeg van de winkelplannen van Apple. Johnson gebruikte zijn echte naam, zelfs binnen Apple, pas weer nadat Apple een aantal winkels had geopend.

        
				
         

        
				
        Toen Apple in mei 2001 de eerste winkel opende, dachten velen dat het bedrijf een kostbare vergissing beging. Gateway, het enig andere computerbedrijf met eigen winkels, sloot ze juist weer, omdat ze nauwelijks klanten trokken. Het vreemde was dat de winkels van Gateway geen voorraad hadden. De klanten konden de spullen wel bekijken, maar moesten ze via internet bestellen, waardoor de kans op impulsaankopen verkeken was. Hierdoor trokken de klanten van Gateway naar

        
				
        de elektronicagiganten, waar ze het aanbod van verschillende

        
				
        fabrikanten konden vergelijken en ter plekke konden kopen wat ze hadden uitgekozen.

        
				
         

        
				
        
          Ondertussen ging het met Apple nog niet bepaald de goede kant op. De internetzeepbel was uiteengespat, de
          nasdaq
          zat in het slop en Dell, die het perfecte bedrijfsmodel leek te hebben voor computers – directe verkoop via internet – verpletterde alle nieuwkomers. Apple zag de omzet dalen van 12 miljard naar vijf miljard en was nog amper winstgevend. De iPod zou pas over zes maanden uitkomen (en niemand wist nog dat het zo’n gigantisch succes zou worden). Een ongunstiger tijdstip voor een noodlijdend bedrijf om aan een kostbaar winkelexperiment met onzekere afloop te beginnen, was bijna niet denkbaar.
        

        
				
        
          ‘Ik geef ze twee jaar voordat ze de stekker uit deze pijnlijke en kostbare vergissing trekken,’ zei detailhandelexpert David A. Goldstein tegen
          Business Week
          , waarmee hij uiting gaf aan een op dat moment wijdverbreide opvatting. Geen enkele branchekenner, beursanalist of journalist gaf openlijk aan het een goed idee te vinden. ‘Slechts weinig mensen van buiten Apple denken dat nieuwe winkels, hoe goed die ook zijn opgezet, het bedrijf de gewenste groei kunnen brengen,’ aldus
          Business Week
          .
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        Levens verrijken

        
				
        Tot aan de jaren negentig verkochten de meeste winkels – volgens het warenhuismodel – spullen van diverse fabrikanten. Maar aan het eind van de jaren tachtig bracht The Gap een revolutie in het winkelgebeuren teweeg door andere merken te laten vallen en zich te concentreren op de eigen kledinglijn. Door bergen stijlvolle, maar betaalbare, vrijetijdskleding aan de man te brengen, schoot The Gap de lucht in. De omzet steeg van 480 miljoen dollar in 1983 naar 13,7 miljard in 2000 en het bedrijf ging de geschiedenis in als de snelst groeiende winkelketen. (Vervolgens bleef het steken, maar dat is weer een ander verhaal.) Inmiddels is het model van The Gap overgenomen door tientallen winkeliers, vooral in de kledingbranche, maar ook door technologiebedrijven als Sony, Nokia en Samsung. En zelfs Dell, die in de vette jaren negentig stug vasthield aan alleenverkoop via internet, opent nu verkooppunten in winkelcentra en verkoopt computers via Wal-Mart, Costco en de Franse supermarktketen Carrefour.

        
				
         

        
				
        De meeste detaillisten zijn er alleen in geïnteresseerd zoveel mogelijk te verkopen. Gateway noemde dat ‘schuiven met metaal’. Op basis van deze filosofie kwam Gateway tot de volgende conclusies: houd de kosten laag, concurreer op prijs en vestig je winkels op plekken waar vastgoed goedkoop is, zoals bij parkeerplaatsen aan de rand van de stad. Maar die conclusies bleken rampzalige gevolgen te hebben.

        
				
         

        
				
        Het grootste probleem was dat niemand naar de winkels van Gateway toekwam. De meeste mensen kopen om de twee à drie jaar een nieuwe computer. Maar om bij een Gateway-winkel te komen moesten de klanten een flink eind omrijden. De winkel was niet gevestigd in het winkelcentrum waar ze hun andere inkopen deden, maar bij een afgelegen parkeerplaats. Op het hoogtepunt van het detailhandelsavontuur van Gateway, toen het bedrijf bijna tweehonderd winkels en 2500 mensen in dienst had, kwamen er 250 bezoekers per week. Ja, je leest het goed: 250 bezoekers per week. In april 2004, na een aantal jaren van magere verkoopcijfers, sloot Gateway alle winkels en maakte daarmee een einde aan een uiterst pijnlijke en kostbare vergissing.

        
				
         

        
				
        Jobs wilde de klanten juist naar de winkels lokken. Hij wilde een ‘lifestyle’-winkel waar de klanten konden proeven aan de digitale levensstijl van Apple, en vervolgens hopelijk de deur uit gingen met een computer. Een van de belangrijkste beslissingen uit de beginperiode was de winkels te vestigen op drukbezochte plekken. Dit bleek uiteindelijk een gouden beslissing te zijn, maar werd in eerste instantie alom afgekraakt, omdat populaire locaties te duur zouden zijn.

        
				
         

        
				
        
          Apple koos voor chique winkelcentra en trendy wijken in plaats van voor goedkope bedrijventerreinen aan de rand van de stad. Het was de bedoeling wandelend publiek te trekken, om het type winkel te creëren waar nieuwsgierige mensen even binnen konden wippen om te kijken hoe het eruitzag aan de andere kant, de Mac-kant. Als de meeste mensen Apple al niet eens in overweging namen bij de aankoop van een nieuwe computer, dan zouden ze al helemaal niet twintig minuten omrijden naar een afgelegen winkel aan een afgelegen parkeerplaats. ‘Het vastgoed was een stuk duurder,’ zei Jobs tegen
          Fortune
          . ‘Maar de mensen hoefden er geen twintig minuten van hun kostbare tijd in te investeren. Ze hoefden er slechts twintig voetstappen in te investeren.’
          32
          Hier klinkt het aloude mantra uit de vastgoedwereld: locatie, locatie, locatie.
        

        
				
         

        
				
        Apple plande de locaties uiterst zorgvuldig op basis van officiële cijfers en informatie over de klantenpopulatie. Apple heeft de criteria die worden gehanteerd voor het uitkiezen van winkellocaties nooit prijsgegeven, maar Gary Allen, de man achter ifoAppleStore.com, een website gewijd aan de winkelketen, heeft de detailhandelsstrategie van Apple nauwlettend geobserveerd en de tactiek van het bedrijf voor een deel kunnen reconstrueren. Volgens Allen is het een combinatie van het aantal geregistreerde Apple-klanten in het gebied, bepaalde demografische gegevens, met name leeftijd en gemiddeld gezinsinkomen, en de nabijheid van grote scholen en universiteiten, en – heel slim – belangrijke snelwegen.

        
				
         

        
				
        Het grootste probleem waar Apple tegenaan liep was het vinden van ruimte in geschikte winkelcentra. Apple heeft drie jaar moeten wachten op een goede locatie in San Francisco, de thuisbasis van het bedrijf.

        
				
         

        
				
        
          Op een van de eerste strategiebijeenkomsten met Jobs maakte Ron Johnson kennis met de hele productlijn van Apple: twee draagbare computers en twee desktopcomputers. Dit was voor de lancering van de iPod. Johnson moest dus 1800 vierkante meter zien te vullen met slechts vier producten. ‘Dat was een behoorlijke uitdaging,’ herinnert Johnson zich. ‘Maar het bleek uiteindelijk de ultieme kans te zijn, want we zeiden: “We hebben niet genoeg producten om een winkel van dat formaat mee te vullen, laten we hem daarom vullen met de gebruikerservaring.”’
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          Bij het nadenken over de winkels gingen Jobs en Johnson uit van een ongebruikelijke visie, namelijk het ‘verrijken van levens’, aldus Johnson. ‘Toen we ons een beeld gingen vormen van het winkelmodel van Apple, vonden we dat het verband met Apple duidelijk moest zijn. En dat was heel eenvoudig… levens verrijken. Levens verrijken. Dat doet Apple al meer dan dertig jaar.’
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        Het doel om levens te verrijken, leidde tot twee concrete subdoelen, namelijk het inrichten van de winkels rond de klant-ervaring en aandacht voor de gebruikerservaring gedurende de hele levensduur van het product.

        
				
         

        
				
        Wat betreft het eerste subdoel: het inrichten van een winkel rond de klantervaring is niet hetzelfde als inrichten rond de aankoopervaring. De meeste detaillisten concentreren zich erop hoe klanten artikelen in de winkel zoeken en uitkiezen, om ze vervolgens zoveel mogelijk geld te laten uitgeven. Maar Jobs en Johnson vroegen zich af hoe de producten zouden passen in het leven van de klanten, in hoe zij hun leven zagen.

        
				
         

        
				
        Johnson legde uit: ‘We dachten niet na over hoe ze de winkel zouden ervaren. We zeiden: “Laten we deze winkel inrichten rond hoe ze het leven ervaren.”’

        
				
         

        
				
        En wat betreft het tweede subdoel vertelde Johnson: ‘We wilden in onze winkels een echte gebruikerservaring voor de klant creëren.’ Het moest in de winkel gaan over de hele levensduur van het product, niet over het moment van de transactie. In veel gevallen is de aankoop het eindpunt van de relatie met de winkel. Bij de winkels van Apple ‘zien we dat juist als het beginpunt’.

        
				
         

        
				
        
          ‘Dus we maakten eerst een lijst,’ zei Johnson. ‘Levens verrijken; hoe doe je dat?’ Ze besloten dat de winkel alleen bepaalde dingen moest aanbieden. Een te groot aanbod is verwarrend voor de klant. Johnson leerde de voordelen van beperkte keuzemogelijkheden kennen bij Target. Sommige mensen bij Target wilden de schappen volzetten met zoveel mogelijk producten. Op een gegeven moment had Target eenendertig modellen broodroosters. Maar Johnson kwam erachter dat de leidende winkel in keukenartikelen – Williams Sonoma – slechts twee soorten broodroosters had. ‘Het gaat niet om het breedste assortiment,’ zei hij, ‘maar om het juiste assortiment.’
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        Verder besloten Jobs en Johnson dat klanten moesten worden aangemoedigd alle producten uit te proberen. In die tijd hadden de meeste computerwinkels wel werkende modellen staan, maar daar konden klanten geen software op zetten, niet mee op internet en geen foto’s op downloaden vanaf hun digitale camera. In Apple-winkels zouden klanten de vrijheid krijgen alle aspecten van een computer uit te proberen voordat ze hem kochten.

        
				
         

        
				
        Jobs overwoog om een paar winkels te openen en dan te kijken wat er gebeurde. Maar op advies van Mickey Drexler liet Jobs een geheime proefwinkel inrichten in een loods in de buurt van het hoofdkwartier van Apple in Cupertino. De winkel zou op dezelfde manier worden ontwikkeld als de producten van Apple. Er zou eerst een prototype worden gemaakt, dat vervolgens zou worden bijgeschaafd en verbeterd totdat het perfect was.

        
				
         

        
				
        
          Johnson stelde een team samen van zo’n twintig detailhandelexperts en winkelinrichters en begon te experimenteren met verschillende ontwerpen. Om de winkel vriendelijk en toegankelijk te maken, besloot het team natuurlijke materialen te gebruiken, zoals hout, steen, glas en roestvrij staal. Er werd een neutraal kleurenpalet gekozen en de winkels zouden goede verlichting krijgen, zodat de producten mooi uitkwamen. Ook nu weer was er een perfectionistische aandacht voor details. In het begin kwam Jobs elke week een halve dag met het designteam bijeen. Een van die bijeenkomsten werd besteed aan het uitgebreid vergelijken van drie soorten verlichting, om ervoor te zorgen dat de kleurige iMacs net zo mooi zouden uitkomen als in de glanzende tijdschriftadvertenties, aldus het tijdschrift
          Business 2.0
          . ‘Elk onderdeeltje van de winkel is tot in detail doordacht,’ zei Johnson.
          36
        

        
				
         

        
				
        In oktober 2000, na een aantal maanden werk, toen de proefwinkel bijna klaar was, kreeg Johnson een ingeving. Hij bedacht plotseling dat de winkel geen weerspiegeling was van de filosofie van de ‘digitale hub’ van Apple, waarin de computer het hart vormt van de digitale levensstijl. De proefwinkel was zo ingericht dat de computers in de ene hoek stonden en de camera’s in een andere, net zoals bij Best Buy. Johnson bedacht dat de winkel de computers en de camera’s bij elkaar moest zetten, om klanten in het echt te laten zien hoe ze de Mac konden gebruiken voor dingen als een digitaal fotoboek maken of een zelfgemaakte film op een dvd branden.

        
				
         

        
				
        
          ‘Steve, ik denk dat we fout zitten,’ zei Johnson tegen Jobs. ‘Volgens mij begaan we een vergissing. Het moet over de digitale toekomst gaan, niet alleen over producten.’
          37
          Johnson bedacht dat het veel effectiever zou zijn om de klanten functionerende digitale hubs te laten zien met camera’s, camcorders en mp3-spelers aangesloten op computers. De werkende computers zouden worden opgesteld in ‘oplossingszones’ die lieten zien hoe je de Mac kon gebruiken voor digitale fotografie, videobewerking en muziek maken; dingen die klanten er in het dagelijks leven mee zouden willen doen.
        

        
				
         

        
				
        
          In eerste instantie was Jobs daar absoluut niet blij mee: ‘Weet je wel wat je zegt? Weet je wel dat we dan weer van voren af aan moeten beginnen?’ schreeuwde Jobs, en beende kwaad naar zijn werkkamer. Maar Jobs draaide snel bij. Binnen een uur kwam hij beter gehumeurd terug in de werkkamer van Johnson en zei tegen hem dat de beste producten van Apple vrijwel allemaal eerst waren afgekeurd en opnieuw opgestart, zoals de iMac. Het hoorde bij het proces. In een later interview met
          Fortune
          zei Jobs dat zijn eerste reactie was: ‘O god, dit is een ramp!’ maar dat Johnson toch gelijk had. ‘Het kostte ons zo’n zes tot negen maanden. Maar het was veruit de beste beslissing,’ zei hij.
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        Nadat het roer was omgegooid, werd de proefwinkel verdeeld in vier stukken, allemaal gewijd aan de ‘oplossingszones’ van Johnson. Een kwart voor in de winkel was gewijd aan producten, een ander kwart aan muziek en foto’s, het derde kwart aan de Genius Bar en film en het vierde kwart achter in de winkel aan accessoires en andere producten. Het was de bedoeling plekken te creëren waar klanten complete ‘oplossingen’ konden vinden voor problemen in hun leven waar ze iets mee wilden, zoals het maken en publiceren van digitale foto’s of het bewerken en maken van films.

        
				
         

        
				
        
          De winkels zijn bedoeld als openbare ruimte, zoals een bibliotheek, en als meer dan een plek om producten tentoon te stellen. ‘We willen niet dat de winkel om het product draait, maar om een aantal ervaringen, waardoor het meer wordt dan een winkel,’ aldus Johnson.
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        Apple zorgt ervoor dat het altijd druk is in de winkels door onbeperkt toegang te bieden tot internetcomputers en allerlei evenementen te organiseren. Er worden wekelijks gratis workshops en cursussen gegeven en – in de grotere winkels – houden creatieve beroepsgebruikers praatjes en komen bands optreden. In de zomer trekt het Apple Camp duizenden schoolkinderen, die computerlessen komen volgen in de doorgaans stillere zomermaanden.

        
				
         

        
				
        
          De grote
          flagshipstores
          kregen trappen van glas, alleen om de klanten aan te moedigen naar de tweede verdieping te gaan, die gewoonlijk minder wordt bezocht. (De glazen trappen werden een bezienswaardigheid en wonnen diverse prijzen.)
        

        
				
         

        
				
        Gezellig hangen aan de Genius Bar

        
				
        
          De belangrijkste innovatie is het aanbieden van praktische training en ondersteuning aan de Genius Bar geweest. In 2000 kostten computerreparaties soms weken. De klant moest de afdeling technische ondersteuning bellen, de computer opsturen naar het bedrijf en dan maar afwachten wanneer hij terugkwam. ‘Daarmee verrijk je iemands leven niet,’ zei Johnson.
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        Apple besloot de reparatietijd terug te brengen tot een paar dagen, en dezelfde vlotte service te leveren als de stomerij om de hoek.

        
				
         

        
				
        
          De Genius Bar is inmiddels het bekendste – en populair-
          

          ste – onderdeel van de Apple Stores geworden. De klanten vinden het geweldig dat ze persoonlijk geholpen worden bij het oplossen van problemen, en defecte apparatuur niet hoeven op te sturen, maar kunnen afgeven in het plaatselijke winkelcentrum. ‘De klanten zijn dol op onze Genius Bars,’ zei Johnson.
        

        
				
         

        
				
        Volgens schattingen van Apple werden de Genius Bars in een gemiddelde week in 2006 door ruim een miljoen mensen bezocht. Bij de flagshipstores staan vaak al voor openingstijd rijen mensen te wachten voor de Genius Bar. Het succes is bijna te groot. Dankzij de fenomenale groei van de bezoekersaantallen, krijgen de Genius Bars het te druk en veel ervan werken inmiddels op afspraak om de vraag aan te kunnen.

        
				
         

        
				
        Het idee van de Genius Bar is afkomstig van klanten. Johnson vroeg een focusgroep wat hun beste ervaring met klantenservice ooit was geweest. De meeste deelnemers noemden een hotelreceptie, omdat die er is om je te helpen en niet om je iets te verkopen. Johnson bedacht dat het een goed idee zou zijn om ook voor computers een receptie in te stellen. Hij stelde zich iets als een vriendelijk buurtcafé voor, waar de barkeeper gratis advies schenkt in plaats van drank.

        
				
         

        
				
        Toen Johnson dit idee voor het eerst aan Jobs voorlegde, was zijn baas sceptisch. Jobs vond het idee van persoonlijke ondersteuning op zich goed, maar had vaak te maken met nerds en was bang dat het personeel niet sociaal vaardig genoeg zou zijn in de omgang met klanten. Johnson overtuigde hem er echter van dat de meeste jonge mensen een heleboel van computers weten en dat het weinig moeite zou kosten om vriendelijk, klantgericht personeel te vinden dat ook nog goed was met technologie.

        
				
         

        
				
        
          Het belangrijkste idee dat Johnson over personeelsbeleid had, was af te zien van het systeem van verkoopbonussen, waar in vrijwel alle elektronicawinkels mee wordt gewerkt. ‘De mensen bij Apple dachten dat ik gek was geworden,’ zei hij.
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          Maar Johnson wilde in de winkels geen grote druk op de verkoop. Hij wilde het personeel laten doordringen tot het hart van de klanten, niet tot hun portemonnee.
        

        
				
         

        
				
        Het personeel van Apple moest klanten – veelal Windows-gebruikers die sceptisch tegen Apple aankijken – voorzichtig overhalen om over te stappen op de Mac. Johnson wist dat dit voor de meeste klanten geen snelle beslissing zou zijn. Ze zouden de winkel waarschijnlijk wel een keer of drie, vier bezoeken voordat ze de sprong waagden. En Johnson wilde koste wat het kost voorkomen dat de klanten erover in zouden zitten dat degene met wie ze het eerste gesprek hadden gevoerd geen dienst had.

        
				
         

        
				
        In plaats van met bonussen, besloot Johnson het personeel te belonen met status. De beste medewerkers konden ‘Mac Genius’ worden, of presentator in het theater. ‘Je baan wordt aantrekkelijk door statusposities, waardoor je gaat zeggen: ik ben een Mac Genius. Ik ben de beste Mac-deskundige van de stad. Mensen vragen me via internet om naar de winkel te komen, omdat ze graag door mij geholpen willen worden,’ zei Johnson. ‘Het is mijn taak om de winkel voor de mensen rijk aan ervaringen te maken.’

        
				
         

        
				
        Door niet met bonussen te werken, verandert een gewoon verkoopbaantje in een baan om trots op te zijn. Hoewel veel van de medewerkers parttime werken of per uur betaald krijgen, worden ze toch voor vol aangezien. Johnson zegt: ‘Dan denk je niet meer: ik-moet-zoveel-mogelijk-verkopen-en-alsmaar-problemen-van-klanten-oplossen. Dan denk je: ik ben bezig levens te verrijken. En op die basis selecteren, motiveren en trainen wij onze mensen.’ Dit is Apple ten voeten uit: zelfs de winkels hebben een missie.

        
				
         

        
				
        Apple probeert creatieve computerliefhebbers aan te trekken die pas van school komen; het type jongere dat werken in een Apple Store een mooie eerste baan vindt. Als lokkertje biedt Apple een opleiding binnen het bedrijf aan. Terwijl ze bij de winkel werken, leren de medewerkers omgaan met professionele software als Final Cut Pro, Garageband en andere programma’s waar ze later profijt van kunnen hebben. Het verloop is vrij klein voor winkelpersoneel: ongeveer twintig procent, terwijl het gemiddelde voor de branche volgens Apple boven de vijftig procent ligt.

        
				
         

        
				
        De Apple Stores ontwikkelen zich van slim ingerichte winkels tot leeromgevingen. Apple heeft aan een aantal grotere winkels extra ‘adviesbars’ toegevoegd, waaronder een iPod-bar voor advies en reparaties en een Studio-bar waar klanten worden geholpen met creatieve projecten zoals het maken van een film of de opmaak van een fotoboek. Het idee van gratis adviesbars wordt geleidelijk aan ook overgenomen door andere detaillisten. Whole Foods, een keten van biologische winkels, is bijvoorbeeld in 2006 in hun winkel in Austin in de staat Texas gaan experimenteren met een adviesbar voor recepten en ingrediënten.

        
				
         

        
				
        
          Terwijl de meeste computerbedrijven hun producten verkopen via grote elektronicawarenhuizen en alleen ondersteuning bieden via de telefoon, pakken de winkels van Apple het totaal anders aan. Johnson noemt de winkels
          high touch
          , wat betekent dat je door een persoon wordt geholpen in plaats van door een computer. De term wordt ook wel gebruikt voor goede klantenservice. Warenhuis Nordstrom en koffiebedrijf Starbucks waren al high touch, maar niemand had het nog geprobeerd met computers. ‘Een beetje high touch past toch prima in een hightechwereld?’ zei Johnson. Jobs en Johnson besloten goede service te bieden in de computerbranche en daarmee de manier waarop mensen technologieproducten aanschaffen te veranderen.
        

        
				
         

        
				
        De winkelketen laat zien hoe innovatie bij Apple werkt. In tegenstelling tot bij de geflopte Power Mac Cube stond bij het ontwikkelen van de winkels de klantervaring wel centraal. Net als alle producten van Apple werd ook de winkel uitgebreid getest in de ontwikkelfase. Apple stelde zich open en flexibel op en stal een paar van de beste ideeën zonder blikken of blozen van anderen. De filosofie, stijl en indeling van de winkels kwamen voort uit het idee van de digitale hub. En het uiteindelijke resultaat kwam voort uit Jobs’ onverdeelde aandacht voor de klantervaring.

        
				
         

        
				
        
Lessen van Steve

          •
          Verlies de klant niet uit het oog.
          De Cube werd een flop omdat hij was gemaakt voor ontwerpers in plaats van voor klanten.
•
          Bestudeer de markt en de branche.
          Jobs kijkt voortdurend om zich heen welke nieuwe technologieën eraan zitten te komen.
•
          Denk niet bewust na over innovatie.
          Proberen innovatie in een systeem te vangen, is net als kijken naar Michael Dell die probeert te dansen: pijnlijk.
•
          Concentreer je op het product.
          Producten zijn de bindende kracht waardoor alles op zijn plek valt.
•
          Bedenk dat je drijfveren een groot verschil maken.
          Stel je ten doel geweldige producten te maken, niet de grootste of de rijkste te worden.
•
          Steel.
          Zorg dat je zonder blikken of blozen de beste ideeën van anderen steelt.
•
          Combineer.
          Voor Jobs is creativiteit gewoon het combineren van dingen.
•
          Studeer.
          Jobs verdiept zich graag in kunst, vormgeving en architectuur. Hij rent zelfs op parkeerplaatsen rond om Mercedessen te bekijken.
•
          Wees flexibel.
          Jobs heeft een heleboel langgekoesterde tradities die Apple speciaal maakten, laten vallen. En hij hield het klein.
•
          Verbrand je schepen achter je.
          Jobs heeft de populairste iPod om zeep geholpen om ruimte te maken voor een nieuw, platter model. Als je je schepen achter je verbrandt, moet je wel voorwaarts
          .
•
          Maak prototypen.
          Zelfs de winkels van Apple zijn op dezelfde manier ontwikkeld als alle andere producten, namelijk door eerst een prototype te maken en dat vervolgens te testen en bij te schaven.
•
          Luister naar de klant.
          Het idee achter de populaire Genius Bar kwam van klanten.
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          Casestudy: Hoe alles op
          

          z’n plek viel met de iPod
        

        
				
         

        
				
        ‘Software bepaalt de gebruikerservaring. Zoals de iPod en iTunes bewijzen, is het niet meer alleen de drijvende technologie achter computers, maar ook achter consumentenelektronica.’

        
				
        — Steve Jobs

        
				
         

        
				
        De iPod is het product dat Apple van een noodlijdende pc-producent tot een grote speler in de elektronicawereld maakte. De manier waarop de iPod ontstond, illustreert een heleboel punten uit de voorgaande hoofdstukken. De iPod was het resultaat van een nauwe samenwerking tussen kleine teams. Hij kwam voort uit Jobs’ innovatiestrategie, de digitale hub. Bij het design stond de gebruikerservaring – het navigeren door een grote bibliotheek vol digitale muziek – centraal. Alles viel op zijn plek door het speciale iteratieve ontwikkelproces van Apple, waarin enkele topideeën uit onverwachte hoek kwamen (het scrollwiel was een idee van een reclameman, niet van een ontwerper). Veel belangrijke onderdelen kwamen van buiten het bedrijf, maar werden door Apple op een unieke, innovatieve manier gecombineerd. En de geheimhouding rond het project was zo waterdicht dat zelfs Jobs niet wist dat Apple de merknaam iPod al had geregistreerd.

        
				
         

        
				
        
          Maar de iPod was bovenal een echte teamprestatie. ‘Er waren een heleboel brainstormsessies,’ vertelde een insider. ‘Bij Apple ontstaan producten heel geleidelijk. Er zijn een heleboel bijeenkomsten, met een heleboel mensen en een heleboel ideeën. Het is echt teamwerk.’
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        Jobs’ blunder: de klant wilde muziek, geen film

        
				
        Behalve met de Power Mac Cube maakte Jobs ook een verkeerde inschatting met de iMac: hij stopte er geen cd-brander in. Een van de belangrijkste kenmerken van de eerste iMac was dat hij via een FireWire-poort kon worden aangesloten op de camcorder van de klant. FireWire zit standaard op veel consumentencamcorders en de iMac was een van de eerste computers waarmee mensen thuis filmmateriaal konden bewerken.

        
				
         

        
				
        Jobs was al lang geïnteresseerd in film en dacht dat de iMac voor film zou kunnen doen wat de eerste Mac had gedaan voor desktoppublishing. De eerste software die Jobs in het kader van de digitale hub creëerde was iMovie, een gemakkelijk te gebruiken programma voor het bewerken van filmfragmenten.

        
				
         

        
				
        Het probleem was alleen dat de consument aan het eind van de jaren negentig meer geïnteresseerd was in digitale muziek dan in digitale film. Jobs werd zo in beslag genomen door film dat hij het begin van de digitalemuziekrevolutie niet opmerkte. Jobs staat bekend als ziener op het gebied van technologie. Hij zou in staat zijn te voorspellen welke technologie het in de toekomst gaat maken – zoals met de grafische gebruikersinterface, de muis en stijlvolle mp3-spelers – maar hij zag de miljoenen muziekliefhebbers die miljarden nummers uitwisselden op Napster en andere muzieknetwerken volledig over het hoofd. Gebruikers begonnen hun cd-verzamelingen te kopiëren en muziek uit te wisselen via internet. De muziek verplaatste zich in 2000 van de stereo naar de computer. De overschakeling op digitale muziek ging vooral erg snel in het hoger onderwijs en hoewel studenten een belangrijke doelgroep waren voor de verkoop van iMacs, had Apple geen jukeboxsoftware voor het beheren van digitale muziekverzamelingen.

        
				
         

        
				
        
          In januari 2001 meldde Apple een verlies van 195 miljoen dollar vanwege de algehele economische malaise en een sterke verkoopdaling. Dat was het eerste en enige kwartaalverlies sinds de terugkeer van Jobs. De klanten kochten geen iMacs meer omdat er geen cd-brander op zat. In een telefonisch gesprek met een aantal analisten gaf Jobs toe dat Apple ‘de boot had gemist’ door geen cd-branders op te nemen in de iMac-lijn.
          2
          Hij had er spijt van. ‘Ik voelde me zo dom,’ zei Jobs later. ‘Ik dacht dat we onze kans gemist hadden. We moesten heel hard werken om de schade in te halen.’
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        Andere pc-makers hadden de boot niet gemist. Hewlett-Packard leverde bijvoorbeeld losse cd-branders bij zijn computers, een slimme zet die Apple moest zien te evenaren. In een inhaalslag nam Apple de populaire muzieksoftware SoundJam MP over van een klein bedrijf en ook de topprogrammeur daarvan, Jeff Robbin. Onder leiding van Jobs bouwde Robbin SoundJam in een paar maanden om tot iTunes (hoofdzakelijk door te vereenvoudigen). Jobs introduceerde iTunes in januari 2001 op de Macworld Expo.

        
				
         

        
				
        ‘Apple heeft gedaan waar Apple het best in is: ingewikkelde applicaties gemakkelijk maken en ondertussen nog beter ook,’ zei Jobs in zijn keynote tegen het publiek. ‘En we hopen dat de aanzienlijk eenvoudigere interface ervoor zorgt dat er nog meer mensen meegaan in de digitalemuziekrevolutie.’

        
				
         

        
				
        
          Terwijl Robbin aan iTunes werkte, verdiepten Jobs en de zijnen zich in digitale apparatuur om te kijken waar de kansen lagen. Ze zagen dat digitale camera’s en camcorders al best goed ontwikkeld waren, maar dat het er met de muziekspelers heel anders voor stond. ‘De producten waren waardeloos,’ zei Greg Joswiak, marketingdirecteur voor de iPod, tegen
          Newsweek
          .
          4
        

        
				
         

        
				
        De digitale muziekspelers waren of groot en lomp, of kleine flutdingen. De meeste hadden vrij weinig geheugen, 32 of 64 MB, waardoor er maar enkele tientallen nummers op konden en ze dus niet veel beter waren dan een goedkope draagbare cd-speler.

        
				
         

        
				
        
          Maar een aantal van de spelers waren gebaseerd op een nieuwe 2,5-inch harde schijf van Fujitsu. De populairste daarvan was de Nomad Jukebox van het in Singapore gevestigde bedrijf Creative. De Nomad Jukebox, die ongeveer even groot was als een draagbare cd-speler maar twee keer zo zwaar, leek veelbelovend, omdat er duizenden nummers op dit (betrekkelijk) kleine apparaat konden. Maar het had een paar grote nadelen. Het gebruikte
          usb
          1 waarmee muziek handmatig vanaf de computer moest worden overgezet, wat afgrijselijk langzaam ging. De interface was voor een leek niet te volgen (ongelofelijk slecht). En de batterijen waren vaak al binnen drie kwartier leeg.
        

        
				
         

        
				
        Hier lag een kans voor Apple.

        
				
         

        
				
        
          ‘Ik weet niet wie met het idee kwam om een muziekspeler te gaan maken, maar Steve sprong erbovenop en hij vroeg me er verder naar te kijken,’ zei Jon Rubinstein, een ervaren kracht die de hardwaredivisie van Apple al ruim tien jaar leidde.
          5
          Rubinstein, inmiddels bestuursvoorzitter bij Palm, is een lange, magere New Yorker van begin vijftig, met een open, eerlijke uitstraling en een vriendelijke glimlach.
        

        
				
         

        
				
        Hij kwam in 1997 vanuit NeXT, waar hij Jobs’ hardwareman was, bij Apple terecht. Onder Rubinstein kwam Apple met een hele reeks innovatieve apparaten, van de eerste iMac in de kleur Bondi Blue tot watergekoelde werkstations en natuurlijk de iPod. Toen Apple in 2004 werd opgesplitst in aparte divisies voor de iPod en Macintosh, kreeg Rubinstein de leiding over de iPod-tak, wat aangaf hoe belangrijk zowel hij als de iPod voor Apple was.

        
				
         

        
				
        Het team van Apple wist dat het de meeste problemen van de Nomad kon oplossen. De FireWire-aansluiting kon muziek snel overzetten van computer op speler; een hele cd in een paar seconden en een enorme bibliotheek aan mp3-bestanden in een paar minuten. En dankzij de snelgroeiende mobiele telefonie kwamen er voortdurend nieuwe batterijen en beeldschermen op de markt. Dat zijn de ‘vectoren in de tijd’, de nuttige nieuwe technologieën waar Jobs altijd naar uitkijkt. Latere versies van de iPod konden gebruikmaken van deze verbeteringen in de technologie voor mobiele telefoons.

        
				
         

        
				
        In februari 2001, tijdens de jaarlijkse Macworld Expo in Tokio, bracht Rubinstein een routinebezoek aan Toshiba, het bedrijf dat harde schijven aan Apple leverde. Daar kreeg hij een piepkleine, nieuwe schijf onder ogen die ze net ontwikkeld hadden. De schijf had een doorsnee van slechts 1,8 inch, wat aanzienlijk kleiner was dan de 2,5-inch schijf van Fujitsu die de concurrentie in muziekspelers gebruikte, maar Toshiba had geen idee waarvoor hij gebruikt zou kunnen worden. ‘Ze zeiden dat ze niet wisten wat ze ermee moesten. Misschien konden ze hem gebruiken in een kleine notebook,’ herinnert Rubinstein zich. Maar Rubinstein wist wel wat hij ermee moest. ‘Ik ging terug naar Steve en zei: “Ik weet hoe we het moeten doen. Ik heb alle onderdelen.” En hij zei: “Doen.”’

        
				
         

        
				
        
          ‘Jon is erg sterk in het vinden van technologie en kan heel snel inschatten hoe goed die is,’ zei Joswiak tegen
          Cornell Engineering Magazine
          . ‘De iPod is een geweldig voorbeeld van de mogelijkheden die Jon zag in een stuk technologie, in die harde schijf met die uiterst kleine diameter.’
        

        
				
         

        
				
        Rubinstein wilde de technici die met nieuwe Macs bezig waren niet afleiden en trok daarom in februari 2001 een technicus van buitenaf aan, Tony Fadell, om de details uit te werken. Fadell had veel ervaring met het maken van handhelds opgedaan bij General Magic en Philips, waar hij populaire gadgets voor had ontwikkeld. Een gezamenlijke kennis gaf zijn telefoonnummer door aan Rubinstein. ‘Toen ik Tony belde,’ zei Rubinstein, ‘stond hij op een skihelling. Tot het moment dat hij hier binnenliep, had hij geen idee waaraan hij ging werken.’

        
				
         

        
				
        Jobs wilde in de herfst, voordat mensen cadeaus gingen kopen voor de feestdagen, een muziekspeler in de winkels hebben liggen. Fadell kreeg de leiding over een klein team technici en ontwerpers die het apparaatje snel in elkaar draaiden. De iPod werd in het diepste geheim gemaakt, zei Rubinstein. Van begin tot eind wisten van de zevenduizend mensen die toen op het hoofdkantoor van Apple werkten slechts vijftig tot honderd van het bestaan van het iPod-project. Om het project zo snel mogelijk rond te krijgen, gebruikte het team zoveel mogelijk kant-en-klare onderdelen. De harde schijf kwam van Toshiba, de batterij van Sony en een paar besturingschips van Texas Instruments.

        
				
         

        
				
        Het basisontwerp voor de hardware werd gekocht van een startend bedrijf in Silicon Valley genaamd PortalPlayer, dat zogenaamde referentieontwerpen maakte voor een aantal verschillende digitale spelers, variërend van een levensgrote installatie voor in de woonkamer tot een draagbare speler ter grootte van een pakje sigaretten.

        
				
         

        
				
        Het team maakte ook driftig gebruik van de eigen expertise van Apple. ‘We begonnen niet met lege handen,’ zei Rubinstein. ‘We hadden een hardwareontwikkelteam tot onze beschikking. Voor de voeding hadden we een team dat voedingen ontwikkelt. Voor het display hadden we een displayontwikkelteam. En we maakten ook gebruik van het architectuurteam. Dit was een product dat zwaar leunde op de technologieën die we al in huis hadden.’

        
				
         

        
				
        Het lastigste probleem was de levensduur van de batterij. Als de harde schijf bleef draaien tijdens het afspelen van muziek was de batterij snel leeg. De oplossing was een aantal nummers te laden naar een buffer van geheugenchips, die veel minder stroom gebruikte. De harde schijf kon dan in de slaapstand totdat er weer nummers geladen moesten worden. Terwijl andere fabrikanten een vergelijkbare architectuur gebruikten om overslaan te voorkomen, had de eerste iPod een geheugenbuffer van 32 MB, waardoor de batterij tien uur meeging in plaats van twee of drie.

        
				
         

        
				
        De uiteindelijke vorm van de iPod vloeide automatisch voort uit die van de gebruikte onderdelen, die allemaal gemakkelijk te stapelen waren tot een dun doosje ongeveer ter grootte van een spel kaarten.

        
				
         

        
				
        ‘In sommige gevallen wordt alles gelijk duidelijk uit de materialen die je gebruikt, en dit was een van die gevallen,’ zei Rubinstein. ‘Het sprak voor zich hoe het eruit zou zien als we alles samenvoegden.’

        
				
         

        
				
        Toch maakte het designteam van Apple onder leiding van Jonathan Ive prototype na prototype. Het designteam van Ive werkte nauw samen met fabrikanten en technici en bleef het design veranderen en bijschaven.

        
				
         

        
				
        
          Om de fouten er gemakkelijker uit te kunnen halen, werden de eerste prototypen van de iPod gebouwd in boxen van polycarbonaat ter grootte van een flinke schoenendoos, die bekendstonden als
          stealth units
          , geheime eenheden. Net als veel bedrijven in Silicon Valley heeft Apple te maken met industriële spionage van concurrenten die graag een blik op de werkzaamheden willen werpen. Er werd wel gezegd dat de boxen van polycarbonaat de prototypen aan het oog van eventuele spionnen moesten onttrekken. Maar technici zeggen dat ze puur functioneel waren: ze waren groot en gemakkelijk te openen, waardoor je er beter bij kon als er een probleem was.
        

        
				
         

        
				
        Om tijd te besparen op de ontwikkeling van de software voor de iPod werd ook een eenvoudig besturingssysteem van buitenaf ingekocht als basis om op voort te bouwen. De software was afkomstig van Pixo, een jong Silicon Valley-bedrijf dat was opgezet door Paul Mercer, een voormalig technicus van Apple die had meegewerkt aan de Newton. Pixo was een besturingssysteem voor mobiele telefoons aan het ontwikkelen, dat op een heel laag niveau werkte en dingen deed als het rechtstreeks aanroepen van de harde schijf voor het benaderen van muziekbestanden. Er zaten ook modules in voor het bouwen van interfaces, met commando’s voor het tekenen van lijnen of kaders op een scherm. Een kant-en-klare gebruikersinterface ontbrak echter. Apple bouwde de beroemde gebruikersinterface van de iPod zelf boven op het basissysteem van Pixo.

        
				
         

        
				
        Het idee voor het scrollwiel was afkomstig van de marketingdirecteur van Apple, Phil Schiller, die op een van de eerste bijeenkomsten gedecideerd zei: ‘Het wiel is de juiste gebruikersinterface voor dit product.’ Schiller kwam ook met het idee de menu’s sneller te laten scrollen hoe langer er aan het wieltje werd gedraaid, een geniale vondst die de iPod onderscheidt van concurrerende spelers met hun frustrerende bediening. Het idee voor het scrollwiel was waarschijnlijk nooit geopperd als Apple het traditionele lineaire designproces had gevolgd.

        
				
         

        
				
        Het scrollwiel was het opvallendste onderdeel van de iPod. Een scrollwiel was nog nooit eerder gebruikt voor de bediening van een mp3-speler, maar bleek verrassend handig te zijn. Concurrerende mp3-spelers gebruikten standaardknopjes. Het scrollwiel lijkt een verbluffend creatieve vondst. Waarom was niemand hier eerder op gekomen? Maar het scrollwiel van Schiller kwam niet zomaar uit de lucht vallen. Scrollwieltjes zijn eigenlijk vrij gebruikelijk in de elektronica, van de scrollwieltjes in muizen tot de duimwieltjes op de zijkant van sommige Palm Pilots. En de BeoCom-telefoons van Bang & Olufsen hebben een navigatiewiel dat toegang geeft tot de nummer- en oproepenlijst dat sterk op het scrollwiel van de iPod lijkt. In 1983 had het 9836-werkstation van Hewlett-Packard al een toetsenbord met een soortgelijk wiel om door teksten te scrollen.

        
				
         

        
				
        Aan de softwarekant gaf Jobs programmeur Jeff Robbin de leiding over de ontwikkeling van de iPod-interface en de interactie met iTunes. Tim Wasko, de interactief ontwerper die eerder verantwoordelijk was voor de strakke, eenvoudige interface van de QuickTime Player van Apple, maakte de proefontwerpen voor de interface. Net als de hardwaredesigners kwam Wasko met het ene ontwerp na het andere. Ook hij printte de verschillende versies uit op grote, glanzende vellen papier, die werden uitgespreid over een vergadertafel, zodat ze vlot konden worden doorgebladerd en besproken.

        
				
         

        
				
        
          ‘Ik herinner me dat ik avond aan avond van negen tot één met Steve en een aantal andere mensen de gebruikersinterface voor de eerste iPod zat uit te werken,’ vertelde Robbin. ‘Die ontwikkelde zich met vallen en opstaan, en werd elke dag weer iets eenvoudiger. We wisten dat we het eindpunt hadden bereikt toen we elkaar aankeken en zeiden: “Maar natuurlijk. Waarom zouden we het anders willen doen?”’
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          Net als de hardwareprototypen van Jonathan Ive was ook de intuïtieve interface van de iPod het resultaat van een iteratief designproces van steeds weer opnieuw uittesten en bijschaven.
        

        
				
         

        
				
        
          Jobs stond erop dat de iPod naadloos moest aansluiten op iTunes en dat allerlei functies geautomatiseerd werden, vooral het overzetten van muziek. Het voorbeeld was de HotSync-software van Palm, die Palm Pilots automatisch voorziet van updates wanneer ze op de computer worden aangesloten. De muziek moest automatisch op de speler worden gezet wanneer de gebruiker de iPod in de computer stak, zonder dat de gebruiker zelf iets hoefde te doen. Dit gebruiksgemak was een van de grote geheimen van het succes van de iPod. De iPod en iTunes maakten het, in tegenstelling tot eerdere spelers, heel gemakkelijk om een digitale muziekverzameling te beheren. Bij de meeste concurrerende spelers moest de gebruiker veel werk verzetten. Om er muziek op te zetten, moesten ze nummers handmatig naar een icoontje van hun mp3-speler slepen. Dat was een hoop gedoe en iets waar de meeste mensen hun tijd liever niet mee wilden verdoen. De iPod bracht daar verandering in. Jobs vatte het gebruiksgemak van de iPod voor
          Fortune
          samen in vijf woorden: ‘Steek hem erin. Vrrrrr. Klaar.’
          7
        

        
				
         

        
				
        Hoe de iPod aan zijn naam kwam

        
				
        Terwijl de technici van Apple bezig waren met het afronden van de hardware en Robbin en de zijnen aan iTunes werkten, werkte een freelancetekstschrijver uit San Francisco aan een naam voor het nieuwe apparaatje. Vinnie Chieco kwam met de naam iPod, maar die werd in eerste instantie afgekeurd door Jobs.

        
				
         

        
				
        Chieco werd door Apple aangetrokken als lid van een klein team dat moest uitzoeken hoe de nieuwe mp3-speler kon worden geïntroduceerd bij het grote publiek in plaats van alleen bij computerfreaks. Daarvoor moest onder andere een naam voor het ding worden bedacht en marketing- en displaymateriaal worden gemaakt waarin werd uitgelegd wat je ermee kon.

        
				
         

        
				
        Chieco werkte een aantal maanden voor Apple en sprak Jobs in die tijd soms wel twee tot drie keer per week over de iPod. Het vier man sterke team werkte in het diepste geheim en kwam bijeen in een klein kantoor zonder ramen boven in het gebouw van de afdeling grafisch design van Apple. De ruimte werd elektronisch afgesloten en er waren slechts vier mensen die een toegangspasje hadden, onder wie Jobs. In de ruimte stonden een grote vergadertafel en een paar computers. Sommige ideeën werden opgehangen op de muur.

        
				
         

        
				
        De afdeling grafisch design van Apple houdt zich bezig met het ontwerpen van productverpakkingen, folders, spandoeken voor beurzen, winkelpanelen enzovoort. De medewerkers van de afdeling hebben een bevoorrechte positie binnen de organisatie, want ze zijn vaak al ver voor de officiële introductie op de hoogte van de geheime producten van Apple. Met het oog op de geheimhouding is Apple sterk gecompartimenteerd. Net als bij een geheime dienst krijgen de werknemers alleen die informatie die ze nodig hebben om hun werk te kunnen doen. Verschillende afdelingen weten wel iets over nieuwe producten, maar alleen de bedrijfstop krijgt alle details te horen.

        
				
         

        
				
        Om aan de slag te kunnen met verpakkingen en displaymaterialen zijn de kunstenaars en ontwerpers van de afdeling grafisch design vaak – op de bedrijfstop na – de eersten die alle details van een nieuw product te horen krijgen. De afdeling grafisch design was dan ook een van de eerste teams binnen Apple die de naam van de iPod kenden, zodat het werk aan de verpakking kon beginnen. De andere afdelingen die aan de iPod werkten – waaronder het hardware- en softwareteam – kenden het apparaatje slechts onder de codenaam ‘Dulcimer’. Maar zelfs binnen de afdeling grafisch design werd de informatie mondjesmaat prijsgegeven. Op de afdeling werkten rond de honderd mensen, maar slechts een klein deel daarvan – zo’n twintig tot dertig personen – was op de hoogte van het bestaan van de iPod, en dan nog niet eens van alle details. De rest van de afdeling maakte pas kennis met de iPod toen Jobs hem in oktober 2001 aan de pers presenteerde.

        
				
         

        
				
        Tijdens de zoektocht naar een naam koos Jobs alvast de slogan ‘1000 songs in your pocket’. Deze slogan was zo duidelijk dat de naam niets meer hoefde uit te leggen en niet hoefde te verwijzen naar muziek. Wanneer hij het over de muziekspeler had, verwees Jobs voortdurend naar de strategie van de digitale hub, waarin de Mac een ‘hub’, oftewel een centraal aansluitpunt, is voor allerlei apparatuur. Dit bracht Chieco op het idee om te gaan zoeken in de richting van hubs, voorwerpen waarop je andere dingen kunt aansluiten.

        
				
         

        
				
        
          De ultieme hub was volgens Chieco een ruimteschip. Je kunt het ruimteschip verlaten in een kleiner ruimtevoertuig, een zogenaamde pod, maar je moet altijd naar het moederschip terug om bij te tanken en te eten. Toen kreeg Chieco een prototype iPod te zien, in een strakke, wit plastic uitvoering. ‘Zodra ik die witte iPod zag, dacht ik aan de film
          2001
          :
          A Space Odyssey
          ,’ vertelde Chieco, ‘waarin een van de personages op een gegeven moment zegt: “Open the pod bay door, Hal!”’
        

        
				
         

        
				
        Daarna was het alleen nog een kwestie van de ‘i’ ervoor zetten, net als bij de iMac. Toen dit voorvoegsel in 1999 voor het eerst werd gebruikt bij de iMac, zei Apple dat de ‘i’ voor ‘internet’ stond. Maar het wordt inmiddels voor zoveel producten gebruikt – van de iPhone tot iMovie-software – dat dat niet echt meer van toepassing is. Er wordt ook wel gezegd dat de ‘i’ staat voor de eerste persoon enkelvoud en verwijst naar het persoonlijke karakter van de producten van Apple.

        
				
         

        
				
        Chieco legde de naam tegelijk met tientallen andere namen, die hij allemaal op systeemkaartjes had geschreven, voor aan Jobs. Over de andere namen die werden overwogen, laat hij niets los. Jobs bestudeerde de systeemkaartjes een voor een en legde ze op twee stapeltjes: eentje voor blijvers en eentje voor afvallers. Het iPod-kaartje ging op het stapeltje afvallers. Maar aan het einde van de bijeenkomst vroeg Jobs de vier aanwezigen naar hun mening. Chieco reikte over de tafel heen en trok het iPod-kaartje uit het stapeltje afvallers. ‘Ik vond de naam goed passen bij de manier waarop Steve er steeds over gesproken had,’ zei Chieco. ‘Hij sloot er perfect bij aan. Hij was heel logisch. En bovendien was het gewoon een goede naam.’ Jobs zei tegen Chieco dat hij erover na zou denken.

        
				
         

        
				
        Na deze bijeenkomst begon Jobs verschillende namen uit te proberen op mensen binnen en buiten het bedrijf die hij vertrouwde. ‘Hij strooide met een heleboel namen,’ zei Chieco. ‘Het waren er nogal wat. Hij legde ze aan allerlei mensen voor.’ Een paar dagen later liet Jobs Chieco weten dat hij voor iPod had gekozen. Hij legde niets uit. Hij zei alleen tegen Chieco: ‘Ik heb nagedacht over die naam. Ik vind hem leuk. Het is een goede naam.’ Een bron bij Apple die niet genoemd wil worden (omdat hij niet ontslagen wil worden) bevestigde het verhaal van Chieco.

        
				
         

        
				
        Athol Foden, naamexpert en directeur van het bedrijf Brighter Naming uit Mountain View in Californië, vertelt dat Apple de naam iPod al op 24 juli 2000 had geregistreerd voor een internetcel, een soort telefooncel maar dan om te internetten, een project dat het daglicht nooit zag. Uit het archief blijkt dat Apple de naam iPod registreerde als handelsnaam voor ‘een openbare internetcel voorzien van computerapparatuur’.

        
				
         

        
				
        Foden merkt op de naam iPod geschikter te vinden voor een internetcel, een soort ‘pod’ waar mensen in kunnen, dan voor een muziekspeler. ‘Ze kwamen erachter dat ze de geregistreerde naam “iPod” nog op de plank hadden liggen,’ zegt hij. ‘Hij paste niet echt bij het product, maar dat maakte niet uit. Hij was kort en krachtig.’

        
				
         

        
				
        Foden vindt de naam geniaal omdat hij simpel en gemakkelijk te onthouden is en, nog belangrijker, niets zegt over het apparaat op zich, zodat hij bruikbaar blijft als de technologie voortschrijdt en de functie van het apparaat verandert. En ook hij geeft aan dat het voorvoegsel ‘i’ voor twee dingen kan staan, namelijk voor ‘internet’, als in de iMac, en voor de eerste persoon enkelvoud.

        
				
         

        
				
        Chieco was verbaasd toen ik hem vertelde dat Apple de naam iPod al eerder had geregistreerd. Hij wist daar niets van en Steve Jobs volgens hem ook niet. Chieco zei dat die internetcel toevallig dezelfde naam moet hebben gekregen. Hij opperde dat een ander team van Apple die naam misschien wel had geregistreerd voor een ander project, maar dat niemand daarvan op de hoogte was vanwege de strikte geheimhouding binnen het bedrijf.

        
				
         

        
				
        Op 23 oktober 2001, zo’n vijf weken na de aanslagen van 11 september, introduceerde Jobs het product op een speciale bijeenkomst op het hoofdkantoor van Apple. ‘Dit is echt een enorme doorbraak,’ vertelde Jobs de verzamelde verslaggevers.

        
				
         

        
				
        En dat was ook zo. De eerste iPod – een grote witte sigarettendoos met een hoekig zwart-wit scherm – komt nu primitief over. Maar Apple zorgde elke zes maanden voor verbeteringen, updates en uitbreidingen, waardoor er een hele familie aan verschillende modellen ontstond, van de voordelige Shuffle tot de luxueuze iPhone.

        
				
         

        
				
        Met succes: in april 2007 waren er al meer dan een miljoen verkocht, wat goed was voor iets minder dan de helft van de snel stijgende omzet van Apple. Als het zo doorgaat, heeft Apple eind 2009 meer dan 300 miljoen iPods verkocht. Sommige analisten denken dat er wel 500 miljoen exemplaren van de iPod verkocht kunnen worden voordat de markt verzadigd is. Hiermee zou de iPod weleens het grootste elektronicasucces aller tijden kunnen worden. Van de huidige recordhouder, de Sony-walkman, zijn in vijftien jaar tijd, van 1980 tot de eerste helft van de jaren negentig, 350 miljoen stuks verkocht.

        
				
         

        
				
        De iPod heeft zijn succes misschien wel het meest te danken aan het feit dat Jobs alles in eigen hand hield: de hardware, de software en de online muziekverkoop. Dat is cruciaal geweest voor het functioneren, het gebruiksgemak en de betrouwbaarheid van de iPod. En ook voor de toekomst van het bedrijf, in een tijd waarin digitale apparatuur een steeds grotere rol gaat spelen, is het cruciaal dat Apple alles in eigen hand blijft houden, zoals we in het volgende hoofdstuk zullen zien.

        
				
         

        
				
      
				
        
Lessen van Steve

          •
          De boot gemist? Werk dan hard om de schade in te halen.
          Jobs zag de digitalemuziekrevolutie in eerste instantie over het hoofd, maar haalde de schade snel in.
•
          Kijk waar kansen liggen.
          Apple zat niet in de hoek van de gadgets, maar Jobs was nieuwsgierig of daar ook mogelijkheden lagen.
•
          Zoek naar ‘vectoren in de tijd’ – grote veranderingen in de wijde wereld waar je gebruik van kunt maken.
          De iPod heeft veel profijt gehad van verbeteringen in batterijen en beeldschermen vanuit de mobiele telefonie.
•
          Stel een deadline.
          Jobs wilde de iPod in de herfst in de winkels hebben. Dat betekende dat hij maar een halfjaar had om hem op de markt te brengen. Moeilijk maar noodzakelijk.
•
          Maak je niet druk over waar de ideeën vandaan komen.
          Phil Schiller, marketingdirecteur van Apple, kwam met het idee van het scrollwiel voor de iPod. Andere bedrijven zouden niet eens marketeers toelaten op een productontwikkelbijeenkomst.
•
          Maak je niet druk over waar de technologie vandaan komt; het gaat om de combinatie.
          De iPod is meer dan de som der delen.
•
          Leun op je expertise.
          Begin nooit vanuit het niets. Het voedingenteam van Apple kwam met de oplossing voor de batterij, terwijl de programmeurs de interface creëerden. Binnen zes maanden op de markt was nooit mogelijk geweest als Apple het wiel opnieuw had moeten uitvinden.
•
          Vertrouw op je proces.
          De iPod kwam niet zomaar uit de lucht vallen, maar kwam voort uit het beproefde iteratieve designproces van Apple.
•
          Met vallen en opstaan word je groot.
          Net als met de eindeloze prototypen van Jonathan Ive, werd de baanbrekende interface van de iPod ontwikkeld via een proces van steeds opnieuw uittesten en bijschaven.
•
          Benut je team.
          De iPod heeft niet een enkele verwekker; er is geen ‘Podfather’. Er zit nooit slechts één persoon achter; succes heeft altijd vele vaders.
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          Compromisloos:
          

          Alles in eigen hand
        

        
				
         

        
				
        ‘Ik heb altijd de primaire technologie van alles wat we doen in eigen hand willen houden.’

        
				
        — Steve Jobs

        
				
         

        
				
        Bij de lancering van de iPhone in de zomer van 2007 leek het er veel op dat Jobs het overweldigende succes van de iPod ging herhalen, op één ding na. Jobs sloot de softwareontwikkelaars buiten, tenminste in eerste instantie. In de weken na de lancering stak er een storm van protest op. Bloggers en vakpers waren woedend dat de iPhone een gesloten platform was, waar alleen software van Apple op draaide. De iPhone stond op het punt om een van de meest gewilde platforms in de consumentenelektronica te worden, maar de software-industrie mocht er niet aankomen. Programma’s van derden waren niet toegestaan, behalve webapplicaties op de browser van de telefoon. Veel recensenten noemden deze manier van buitensluiten van ontwikkelaars typerend voor Jobs’ compromisloze instelling. Hij wilde niet dat slordige programmeurs van buitenaf een rommeltje maakten van zijn perfecte telefoon.

        
				
         

        
				
        
          ‘Jobs is een eigenzinnige, elitaire kunstenaar, die niet wil dat aan zijn creaties wordt geknoeid door inferieure programmeurs,’ schreef Dan Farber, hoofdredacteur van ZDNet. ‘Dat zou namelijk net zoiets zijn als wanneer een of andere prutser een paar penseelstreken toevoegde aan een schilderij van Picasso of veranderingen aanbracht in een songtekst van Bob Dylan.’
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        Jobs is een gigantische controlfreak. Hij houdt alle software, hardware en design van Apple in eigen hand. Hij houdt de marketing en internetdiensten van Apple in eigen hand. En hij bemoeit zich werkelijk met elk aspect van de organisatie, van wat de medewerkers eten tot wat ze thuis over hun werk mogen vertellen, wat vrijwel niets is.

        
				
         

        
				
        Jobs is altijd al een controlfreak geweest.

        
				
         

        
				
        In 1984 werd Steve Jobs’ lieveling – de eerste Macintosh – uitgebracht zonder interne koelventilator. Jobs werd gek van het geluid van de ventilator, dus hij stond erop dat die werd weggelaten uit de Mac, ook al waren zijn technici daar fel op tegen. (In latere modellen bouwden ze zelfs buiten zijn medeweten om stiekem ventilatoren in.) Om te voorkomen dat de computer oververhit raakte, konden klanten een zogenaamde Mac chimney kopen; een kartonnen schoorsteen, die boven op de computer gezet moest worden en warmte afvoerde door middel van convectie. De schoorsteen zag er belachelijk uit, maar voorkwam wel dat de computer het begaf.

        
				
         

        
				
        Jobs is een compromisloze perfectionist, een eigenschap waardoor de bedrijven die hij oprichtte allemaal dezelfde ongebruikelijke werkwijze aanhielden; ze hielden allemaal de hardware, software en de diensten waar die toegang toe gaven strak in eigen hand. Vanaf het allereerste begin heeft Jobs altijd gesloten systemen op de markt gebracht. Alle systemen van Jobs – vanaf de eerste Mac tot de nieuwste iPhone – zijn altijd potdicht geweest, om te voorkomen dat klanten er zelf mee gingen rommelen en knoeien. Zelfs zijn software is moeilijk aan te passen.

        
				
         

        
				
        Dit is een hoogst ongebruikelijke opstelling in een branche vol hackers en techneuten die hun apparatuur graag aan hun eigen wensen aanpassen. In het door Microsoft gedomineerde tijdperk van goedkope, gestandaardiseerde hardware werd dit door velen zelfs gezien als een zware handicap. Maar nu willen consumenten goed gemaakte, gemakkelijk te gebruiken apparatuur voor digitale muziek, fotografie en film. En Jobs’ beleid alles in eigen hand te houden is de nieuwe norm geworden in de technologie. Zelfs Bill Gates van Microsoft, de pionier van de gestandaardiseerde aanpak, schakelt nu over op de tactiek van Jobs. Naast software begint Gates nu ook hardware te maken, met Zune en de Xbox in het middelpunt van de eigen ‘digitale hub’ van Microsoft. Alles in eigen hand houden mag dan de verkeerde aanpak zijn geweest in de afgelopen dertig jaar, het is wel de juiste aanpak voor de komende dertig jaar, het tijdperk van de digitale levensstijl.

        
				
         

        
				
        In dit nieuwe tijdperk leveren Hollywood en de muziekindustrie naast cd’s en dvd’s ook muziek en films via internet, en consumenten willen gemakkelijk te gebruiken apparatuur, zoals de iPod, voor het afspelen daarvan. Het is Steve Jobs’ aanpak die het best aan die wens voldoet. Hij troeft anderen daarin af doordat Apple altijd in staat is geweest tot het maken van eigen software, van het besturingssysteem van de Mac tot applicaties als iPhoto en iTunes.

        
				
         

        
				
        Jobs als controlfreak

        
				
        Voordat Jobs terugkwam bij Apple, stond het bedrijf bekend om de relaxte sfeer. Medewerkers kwamen laat en vertrokken vroeg. Ze hingen rond op het centrale grasveld en speelden balspelletjes met elkaar of frisbeeden met hun hond. Maar Jobs introduceerde al snel nieuwe, strakkere regels. Roken en honden werden verboden en het personeel kreeg weer het gevoel dat er gewerkt moest worden.

        
				
         

        
				
        Er wordt wel gezegd dat Jobs alles zo strak in de hand houdt om te voorkomen dat hij er weer uitgegooid wordt. De vorige keer dat hij de macht uit handen gaf, aan zijn zogenaamde vriend en bondgenoot John Sculley, werd hij uit het bedrijf gezet. Er wordt ook wel beweerd dat Jobs’ behoefte alles in eigen hand te houden het gevolg is van zijn adoptie als kind. Zijn dominante persoonlijkheid zou een reactie zijn op de machteloze positie die hij had toen hij werd afgestaan door zijn biologische ouders. Maar dat Jobs zo’n controlfreak is, blijkt nu, zoals we hebben gezien, goed te zijn voor de zaken en goed voor de ontwikkeling van consumentvriendelijke apparatuur. Het strak in eigen hand houden van hardware en software heeft tot winst geleid op het vlak van gebruiksgemak, veiligheid en betrouwbaarheid.

        
				
         

        
				
        Wat de oorzaak ook mag zijn, Jobs heeft door de jaren heen vaak laten blijken een rasechte controlfreak te zijn. In de begintijd van Apple had Jobs onenigheid met zijn vriend en medeoprichter Steve Wozniak, die heel erg voor open, toegankelijke computers was. Wozniak, de ultieme hacker, wilde computers die gemakkelijk geopend en aangepast konden worden. Jobs wilde precies het tegenovergestelde, namelijk gesloten computers waar niets aan veranderd kon worden. De eerste Macs, die Jobs vrijwel zonder hulp van Wozniak liet maken, waren stevig dichtgemaakt met speciale schroeven die alleen losgedraaid konden worden met een speciale, dertig centimeter lange schroevendraaier.

        
				
         

        
				
        
          Korter geleden is het uitsluiten van software van derden op de iPhone, wat volgens critici een grote vergissing was. Hierdoor zou de iPhone het moeten stellen zonder
          killer app
          , het essentiële stuk software waardoor iedereen hem zou willen hebben. Het succes van hardware is in de geschiedenis van de pc vaak afhankelijk geweest van een dergelijk speciaal stuk software: VisiCalc op de Apple II, Aldus Pagemaker en desktoppublishing op de Mac en Halo op de Xbox.
        

        
				
         

        
				
        
          Jobs’ beslissing het ecosysteem van iPod en iTunes gesloten te houden voor buitenstaanders werd door de vakpers gezien als het zoveelste voorbeeld van zijn behoefte alles onder controle te houden. Critici waren van mening dat Jobs iTunes zou moeten openstellen voor de concurrentie, waardoor mensen muziek gekocht via iTunes ook zouden kunnen afspelen op mp3-spelers van andere fabrikanten. Zo het er nu voor staat, kan via iTunes gekochte muziek alleen worden afgespeeld op iPods, vanwege de aan de muziekbestanden toegevoegde kopieerbeveiliging genaamd
          digital rights management
          , of kortweg
          drm
          .
        

        
				
         

        
				
        
          Anderen waren juist van mening dat Jobs het tegengestelde zou moeten doen, namelijk de iPod openstellen voor het concurrerende Windows Media-formaat van Microsoft.
          wma
          is het standaard bestandsformaat voor muziekbestanden op Windows-pc’s. Cd’s die worden gekopieerd op een Windows-pc of gekocht bij webwinkels als Napster of Virgin Digital krijgen gewoonlijk de extensie
          wma
          . (De iPod en iTunes zetten de
          wma
          -bestanden die ze importeren momenteel om naar het voorkeursformaat van de iPod,
          aac
          .)
        

        
				
         

        
				
        
          Uiteraard verklaarden sommige critici Jobs’ weigering de iPod of iTunes open te stellen voor de bestandsformaten van Microsoft of ander partijen ook weer vanuit zijn diepgewortelde drang alles in eigen hand te houden. Rob Glaser, oprichter en
          ceo
          van RealNetworks, eigenaar van de concurrerende muziekdienst Rhapsody, zei tegen
          The New York Times
          dat Jobs commercieel gezond verstand opofferde voor ‘ideologie’. In 2003 zei Glaser: ‘Het is helemaal duidelijk waarom Apple over vijf jaar slechts drie tot vijf procent van de markt voor muziekspelers in handen heeft… De geschiedenis leert dat hybridisatie betere resultaten oplevert.’
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        Glaser en andere critici zagen een duidelijke parallel met de oude oorlog tussen Windows en Mac, waarin de weigering van Apple de Mac open te stellen het bedrijf de oorspronkelijk enorme voorsprong op de computermarkt had gekost. Terwijl Microsoft zijn besturingssysteem openstelde voor iedereen die belangstelling had en snel toegroeide naar een dominante positie, hield Apple zijn speeltjes voor zichzelf. Ook al was de Mac veel geavanceerder dan Windows, toch veroverde hij niet meer dan een piepklein stukje van de markt.

        
				
         

        
				
        Sommige critici beweerden dat hetzelfde zou gebeuren met de iPod en iTunes; dat Jobs’ weigering aardig te doen tegen anderen tot gevolg zou hebben dat Apple in de digitale muziek net zo’n pak slaag zou krijgen als in de pc-business. Ze waren van mening dat een systeem dat openstond voor alle geïnteresseerden, zoals PlaysForSure van Microsoft, waar tientallen online muziekwinkels en fabrikanten van mp3-spelers voor kozen, het zou winnen van het individualistisch ingestelde Apple. Ze zeiden dat de keiharde concurrentie die zich van nature voordoet op een open markt Apple parten zou gaan spelen. Concurrerende fabrikanten, die zouden proberen elkaar af te troeven op het vlak van prijs en functionaliteit, zouden de prijzen steeds verder drukken terwijl de apparatuur steeds beter zou worden.

        
				
         

        
				
        Ondertussen zou Apple het nakijken hebben, met zijn peperdure spelers waarop alleen muziek uit de eigen Music Store afgespeeld kon worden. Voor critici was dit typisch Steve Jobs: zijn drang alles voor zichzelf te houden, zou de iPod de das omdoen. Microsoft, met zijn vele partners, zou hetzelfde met de iPod doen als eerder met de Mac.

        
				
         

        
				
        En dezelfde kritische geluiden klonken bij het uitkomen van de iPhone, die in eerste instantie gesloten was voor softwareontwikkelaars van buitenaf. Op de iPhone draaide een handjevol programma’s van Apple en Google – Google Maps, iPhoto, iCal – maar geen enkele software van derden.

        
				
         

        
				
        Dat de ontwikkelaars stonden te trappelen om hun programma’s erop te krijgen, was van begin af aan duidelijk. Al binnen een paar dagen na het uitkomen, hadden voortvarende hackers de iPhone gekraakt, waardoor eigenaren programma’s konden uploaden naar hun telefoon. Binnen een paar weken waren er meer dan tweehonderd programma’s ontwikkeld voor de iPhone, waaronder slimme locatievinders en vernuftige spelletjes.

        
				
         

        
				
        
          Maar de hackers hadden gebruik gemaakt van een zwakke plek in de beveiliging, die Apple al snel dichtte met een software-update. De update dichtte ook gaten waardoor sommige iPhone-bezitters – of liever gezegd een heleboel iPhone-bezitters – hun telefoon hadden kunnen ‘loskoppelen’ van het netwerk van
          at&t
          en gebruiken met andere telecomproviders. (Apple maakte bekend dat zo’n 25.000 iPhones niet geregistreerd stonden bij
          at&t
          , wat zou betekenen dat bijna een op de zes verkochte telefoons gebruik maakte van andere providers, waarvan waarschijnlijk vele buiten de VS.)
        

        
				
         

        
				
        Door de update waren sommige iPhones niet meer te gebruiken; met name iPhones die gehackt waren. Dit was waarschijnlijk niet de bedoeling van Apple, maar het ‘bricken’ – het onbruikbaar worden – van zoveel iPhones werd een pr-nachtmerrie. Voor veel commentatoren, klanten en bloggers was dit Apple op z’n slechtst: iPhone-eigenaren van het eerste uur en trouwe klanten werden behandeld als oud vuil en hun telefoons werden onbruikbaar gemaakt omdat ze de euvele moed hadden gehad ermee te knoeien.

        
				
         

        
				
        
          Ook de softwareontwikkelaars reageerden woedend en geschokt. Zij namen het Apple kwalijk dat hiermee de kans een voorsprong te nemen op rivalen op de smartphonemarkt als Microsoft, Google, Nokia en Symbian de grond in werd geboord. Om de boel te sussen, kondigde Apple het plan aan de iPhone in februari 2008 door middel van een
          sdk
          -pakket open te stellen voor ontwikkelaars van buitenaf.
        

        
				
         

        
				
        ‘The whole widget’

        
				
        Jobs’ beleid alles in eigen hand te houden – of zoals hij het zelf noemt ‘to control the whole widget’ – is zowel ideologisch als praktisch van aard. Er zit een duidelijke gedachte achter. Jobs wil ingewikkelde apparaten, zoals computers en smartphones, tot echte massaproducten maken. En hij is van mening dat Apple om dat te bereiken de controle over de apparatuur deels uit handen van de consument moet nemen. Neem bijvoorbeeld de iPod: de consument merkt er niets van hoe ingewikkeld een mp3-speler eigenlijk is, omdat de iTunes-software en de iTunes Store het hele gebeuren regelen.

        
				
         

        
				
        De consument kan weliswaar geen muziek kopen bij elke willekeurige muziekwinkel, maar daar staat tegenover dat de iPod ook niet vastloopt als je er muziek op zet. Dat is het praktische aspect. Hardware en software sluiten naadloos op elkaar aan, wat een beter hanteerbaar en voorspelbaarder systeem oplevert. Een gesloten systeem beperkt de keuzemogelijkheden, maar is stabieler en betrouwbaarder. Een open systeem is veel kwetsbaarder en onbetrouwbaarder. Dat is de prijs die je betaalt voor vrijheid.

        
				
         

        
				
        
          Jobs’ wens om gesloten systemen te bouwen was al zichtbaar bij de allereerste Mac. In de begintijd van de pc waren computers over het algemeen onbetrouwbaar. Het was een kwestie van voortdurend crashen, vastlopen en opnieuw opstarten. De kans dat je uren werk aan een document kwijt was voordat het je eindelijk lukte het te printen was levensgroot. Dat gold net zo goed voor de computers van Apple als voor die van
          ibm
          , Compaq of Dell.
        

        
				
         

        
				
        Een van de grootste problemen waren de uitbreidingssleuven, die de eigenaar de mogelijkheid boden de computer te upgraden en uit te breiden met extra hardware, zoals nieuwe grafische kaarten, netwerkkaarten en faxmodems. De sleuven waren populair onder zakelijke gebruikers en elektronicahobbyisten, die hun computer graag wilden aanpassen aan hun eigen wensen. Voor veel van deze klanten was dat essentieel; ze wilden computers die gemakkelijk voor hun eigen doelen konden worden gehackt. Maar deze uitbreidingssleuven maakten de eerste computers ook bijzonder instabiel. Het probleem was dat elk toegevoegd stuk hardware weer eigen stuurprogramma’s nodig had om de verbinding te leggen met het besturingssysteem van de computer. Stuurprogramma’s helpen het besturingssysteem de hardware te herkennen en geven er commando’s aan door, maar kunnen ook botsen met andere software, waardoor de computer vastloopt. Bovendien waren stuurprogramma’s vaak slecht geprogrammeerd. Ze zaten vol fouten en waren vooral in het begin erg onbetrouwbaar.

        
				
         

        
				
        In 1984 wilden Jobs en het Mac-ontwikkelteam gaan proberen een eind te maken aan al dat crashen en vastlopen. Ze besloten dat de Mac geen uitbreidingssleuven zou krijgen. Als de computer niet kon worden uitgebreid, zou je ook geen last hebben van die problemen met stuurprogramma’s. Om te voorkomen dat mensen ermee gingen knoeien, werd de kast degelijk afgesloten met speciale schroeven die niet met een gewone schroevendraaier los te draaien waren.

        
				
         

        
				
        Critici zagen dit als een duidelijk voorbeeld van het feit dat Jobs een controlfreak was. Zijn computer was niet alleen niet uit te breiden, maar zat ook nog eens letterlijk potdicht. Jobs had aangegeven dat hij van de Mac de ‘perfecte computer’ wilde maken, en dat deed hij dus op deze manier. De Mac zou ook na verkoop aan de gebruiker perfect blijven. Hij was stevig afgesloten om gebruikers tegen zichzelf te beschermen; ze konden hem gewoonweg niet verprutsen.

        
				
         

        
				
        
          De bedoeling was echter niet de gebruiker dwars te zitten, maar de Mac stabieler te maken, minder ‘buggy’, en ervoor te zorgen dat de programma’s goed op elkaar aansloten. ‘Het doel van het gesloten houden van het systeem was een eind maken aan de chaos in eerdere computers,’ zei Daniel Kottke, een vriend van Jobs uit zijn tienerjaren en een van de eerste werknemers van Apple.
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        Verder kon de hardware door het weglaten van uitbreidingssleuven eenvoudiger worden gehouden en goedkoper worden geproduceerd. De Mac werd al duur genoeg en zonder uitbreidingssleuven zou hij ietsje goedkoper uitvallen.

        
				
         

        
				
        
          Maar dit bleek in de begindagen van een snel veranderende pc-branche de verkeerde beslissing te zijn. Andy Hertzfeld, de briljante programmeur uit het oorspronkelijke Mac-ontwikkelteam, legde uit waarom. ‘Het was overduidelijk wat het grote probleem was met de Macintosh-hardware, dat lag namelijk in de beperkte uitbreidingsmogelijkheden,’ schreef hij. ‘Maar het probleem was niet zozeer technisch van aard als wel ideologisch. We wilden namelijk de complexiteit die onvermijdelijk ontstaat door uitbreidingsmogelijkheden vermijden, zowel voor de gebruiker als voor de ontwikkelaar, door ervoor te zorgen dat elke Macintosh gelijk was. Daar was best iets voor te zeggen. Het was zelfs in zekere zin moedig, maar niet erg praktisch, want alles veranderde nog veel te snel in de computerindustrie.’
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        De voordelen van alles in eigen hand houden:

        
				
        stabiliteit, betrouwbaarheid en gebruiksgemak

        
				
        Tegenwoordig zijn de meeste Apple-computers wel uit te breiden, vooral de modellen bedoeld voor professionele gebruikers. Computers uit het topsegment van het Apple-assortiment hebben meerdere uitbreidingssleuven. Dankzij nieuwe programmeertools en certificeringsprogramma’s, die zorgvuldig testen noodzakelijk maken, gedragen de stuurprogramma’s van zowel Macs als Windows zich veel beter. Toch hebben Macs een betere naam als het gaat om stabiliteit dan Windows-computers.

        
				
         

        
				
        
          Moderne Macs gebruiken grotendeels dezelfde onderdelen als Windows-pc’s. Het binnenwerk is vrijwel gelijk, van de centrale Intelprocessor tot het werkgeheugen. En hetzelfde geldt voor harde schijven, videokaarten,
          pci
          -bussen en de chipsets voor
          usb
          , WiFi en Bluetooth. De interne onderdelen van de meeste computers zijn uitwisselbaar, of ze nu van Dell,
          HP
          of Apple komen. Als gevolg daarvan is het computergebeuren een stuk minder incompatibel dan vroeger. Veel randapparatuur, zoals printers en webcams, is te gebruiken met beide platforms. Je kunt de IntelliMouse van Microsoft zo in een Mac steken, en hij werkt direct en probleemloos.
        

        
				
         

        
				
        
          Het enige echte verschil tussen de Mac en de pc is het besturingssysteem. Apple is het laatste bedrijf in de branche dat de software nog in eigen hand heeft. Dell en
          HP
          hebben hun besturingssystemen in licentie van Microsoft. Het probleem is dat het besturingssysteem van Microsoft honderden – of misschien wel duizenden – verschillende hardwareonderdelen moet ondersteunen die op miljoenen verschillende manieren kunnen zijn gecombineerd. Apple heeft het veel gemakkelijker. Apple maakt slechts twee tot drie computerlijnen, die voor het grootste deel dezelfde onderdelen hebben. De Mac mini, iMac en MacBook zijn allemaal in principe dezelfde computer, maar dan in een ander jasje.
        

        
				
         

        
				
        Vanuit dit oogpunt is Windows een buitengewoon knap staaltje techniek. Het is indrukwekkend op hoeveel uiteenlopende soorten hardware Windows draait. Maar er zijn zoveel variabelen, dat het onmogelijk is dezelfde compatibiliteit en stabiliteit te bereiken. Het grote initiatief van Microsoft om hardware meer compatibel te maken – ‘Plug and Play’ – werd ook wel ‘Plug and Pray’ genoemd, omdat er zoveel verschillende combinaties van hardware en software waren, dat de resultaten uiterst onvoorspelbaar waren en je maar beter kon bidden dat alles werkte.

        
				
         

        
				
        Apple hoeft daarentegen veel minder soorten hardware te ondersteunen, waardoor de resultaten veel voorspelbaarder zijn. Mocht er toch iets mis gaan, dan hoef je bovendien maar één bedrijf te bellen. De telefonische ondersteuning van Dell en Compaq is voor de klant een ramp, omdat de hardwarefabrikant Microsoft de schuld geeft en Microsoft de hardwarefabrikant.

        
				
         

        
				
        ‘PlaysForShit’

        
				
        Neem bijvoorbeeld het muzieksysteem PlaysForSure van Microsoft, dat werd uitgebracht in 2005. PlaysForSure werd in licentie gegeven aan tientallen online muziekbedrijven en fabrikanten van draagbare muziekspelers en was bedoeld als grote concurrent van de iPod. Het zou net zoiets zijn, maar dan goedkoper. Helaas was het ongelofelijk onbetrouwbaar.

        
				
         

        
				
        Zelf heb ik er een aantal nachtmerrieachtige ervaringen mee gehad. Ik wist wel dat er problemen mee waren, maar was geschokt toen ik merkte hoe waardeloos het was. In 2006 introduceerde Amazon.com een downloadwinkel voor films genaamd Amazon Unbox. De winkel werd met veel bombarie gepresenteerd en beloofde dat honderden films en tv-series snel en gemakkelijk, met een enkele klik, konden worden gedownload naar de harde schijf van een pc. Unbox beloofde dat je films kon kopiëren naar PlaysForSure-apparatuur zoals de 8-gigabyte speler van SanDisk die ik op dat moment uittestte.

        
				
         

        
				
        Eigenlijk zei Amazon niet dat hun films speelden op PlaysForSure-apparatuur, maar dat de films kónden spelen op PlaysForSure-apparatuur. ‘Als uw apparatuur voldoet aan de PlaysForSure-standaard, kan het werken,’ aldus de website van Amazon. ‘Kán het werken?’ Dat kon toch niet serieus zijn? Het idee achter PlaysForSure was dat alle media letterlijk vertaald ‘zeker zouden spelen’. Helaas, dat was niet het geval. Na uren prutsen, de stekker erin en weer uit, de pc opnieuw opstarten, de software opnieuw installeren en het web afspeuren naar tips, gaf ik het op. Het leven is te kort voor dit soort gedoe.

        
				
         

        
				
        
          Het probleem is dat Microsoft de software maakt voor de computer, maar SanDisk de software voor de speler. In de loop der tijd heeft Microsoft verschillende upgrades ontwikkeld voor de PlaysForSure-software, om de fouten en beveiligingsproblemen eruit te halen, maar om goed te kunnen werken met de nieuwe software, moesten ook de spelers van SanDisk worden geüpdatet. Hoewel Microsoft en SanDisk probeerden de updates op elkaar af te stemmen, waren er soms conflicten en vertragingen. En hoe meer bedrijven erbij betrokken waren, hoe hoger de problemen zich opstapelden. Microsoft had grote moeite de tientallen webwinkels en fabrikanten van spelers, die op hun beurt weer tientallen verschillende modellen uitbrachten, te ondersteunen. De hardwarebedrijven deden hun uiterste best Microsoft te bewegen tot het oplossen van de problemen met PlaysForSure, zoals haperingen bij het overzetten van betaalde muziek en zelfs het niet herkennen van aangesloten spelers. ‘We krijgen ze maar niet zover dat ze de problemen oplossen,’ zei Anu Kirk, directeur bij Real, tegen CNet.
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        Bovendien moest de gebruiker alle problemen zelf verhelpen door achter de nieuwste updates aan te gaan en die te installeren.

        
				
         

        
				
        En dat terwijl Apple vergelijkbare upgrades snel en efficiënt kon doorgeven aan tientallen miljoenen iPods via de iTunes-software. Als er een nieuwe versie van de iPod-software was, zorgde iTunes ervoor dat de iPod automatisch werd geüpdatet zodra hij op de computer werd aangesloten; uiteraard met toestemming van de gebruiker. Het was, en is, een uiterst efficiënt geautomatiseerd systeem. Er hoeft slechts één softwareapplicatie en in principe slechts één apparaat te worden ondersteund (hoewel er wel een aantal verschillende modellen zijn).

        
				
         

        
				
        Indertijd was er veel kritiek op de groeiende monopolie van Apple op de online muziekmarkt en de strakke integratie van iPod en iTunes. Rationeel gezien heb ik er wel bezwaar tegen klem te worden gezet in het systeem van Apple, maar het werkt tenminste. Ik gebruik al een aantal jaren een iPod en dan vergeet je gemakkelijk hoe naadloos de iPod-ervaring is. Pas als het misgaat met je apparatuur sta je erbij stil en valt het je op. In de jaren dat ik een iPod gebruik, heb ik nog nooit een probleem gehad; geen kwijtgeraakte bestanden, geen problemen met synchroniseren en geen mankementen aan batterij of harde schijf.

        
				
         

        
				
        Stabiliteit en gebruikerservaring: de iPhone

        
				
        Een van de aantrekkelijkste punten van de Mac is het softwarepakket iLife, met programma’s als iTunes, iPhoto en Garageband. De applicaties zijn ontwikkeld voor alledaagse creatieve bezigheden als digitale foto’s bewaren en ordenen, zelf films maken en muziek opnemen om op MySpace te zetten.

        
				
         

        
				
        Het zijn vooral de iLife-applicaties die de Mac tot een Mac maken. Iets dergelijks is er niet voor Windows. Steve Jobs hamert daar vaak op. Het is een soort exclusieve versie van Microsoft Office die alleen beschikbaar is voor de Mac, maar dan voor leuke creatieve projecten in plaats van voor op het werk.

        
				
         

        
				
        Een van de pluspunten van iLife is dat de applicaties zo goed op elkaar aansluiten. De fotoapplicatie iPhoto heeft rechtstreeks toegang tot alle muziek die is opgeslagen in iTunes, wat het gemakkelijk maakt een soundtrack onder een diavoorstelling te zetten. De applicatie voor het bouwen van websites, iWeb, heeft weer toegang tot alle afbeeldingen in iPhoto, waardoor je met twee klikken foto’s kunt uploaden naar je eigen site. En de integratie op de Mac beperkt zich niet tot het iLife-pakket. Het grootste deel van de software van Apple is goed geïntegreerd: Address Book is geïntegreerd met iCal, wat geïntegreerd is met iSync, wat weer geïntegreerd is met Address Book enzovoort. Apple is de enige met dit niveau van interoperabiliteit. Het Officepakket van Microsoft biedt wel een vergelijkbaar niveau van integratie, maar dat is beperkt tot de administratiesoftware van Office en geldt niet voor het hele systeem.

        
				
         

        
				
        
          Dezelfde filosofie van integratie en gebruiksgemak werd gehanteerd voor de iPhone. Jobs kreeg een heleboel kritiek over zich heen omdat hij de iPhone afsloot voor ontwikkelaars van buitenaf, maar hij deed dat uit het oogpunt van stabiliteit, betrouwbaarheid en gebruiksgemak. ‘Een telefoon met een open platform is niet wenselijk,’ legde Jobs uit aan
          Newsweek
          . ‘Want je wilt ervan op aan kunnen dat hij het doet. Cingular (nu
          at&t
          ) zit er niet op te wachten dat het hele West Coast-netwerk wordt platgelegd doordat een of andere applicatie de boel in de war stuurt.’
          6
        

        
				
         

        
				
        Jobs overdrijft natuurlijk wel wanneer hij zegt dat een dwarsliggende applicatie rampzalig kan zijn voor een heel telefoonnetwerk, maar het kan wel rampzalig zijn voor een enkele telefoon. Kijk maar eens wat het open platform betekent voor Windows-computers (en inderdaad ook in mindere mate voor Mac OS X). Het wemelt er van de virussen, Trojaanse paarden en spyware. Wat kun je daar tegen doen? De iPhone gesloten houden. Het gaat Jobs niet om de esthetische kant, maar om de gebruikerservaring. Om de beste gebruikerservaring te garanderen, worden de software, hardware en diensten waar gebruikers toegang toe hebben strak geïntegreerd. Sommigen ervaren dat als betutteling, maar voor Jobs maakt dit het verschil tussen het gebruiksplezier van de iPhone en de ellende van een mobiele telefoon van merk x. Doe mij dan maar de iPhone. Want omdat Apple alles in eigen hand heeft, biedt die meer stabiliteit, een betere integratie en snellere innovatie.

        
				
         

        
				
        Apparatuur werkt goed als alle onderdelen erop gemaakt zijn om goed samen te werken. Bovendien is het gemakkelijker nieuwe functies toe te voegen als alle onderdelen van een systeem onder hetzelfde dak ontwikkeld zijn. Met de tv’s van Samsung zijn nooit problemen omdat Samsung zowel de software als de hardware voor zijn rekening neemt. TiVo doet hetzelfde.

        
				
         

        
				
        Natuurlijk is het iPhone-/iPod-/iTunes-systeem van Apple niet perfect. Ook dat kan crashen, vastlopen en bestanden wissen. De integratie van de applicaties van Apple heeft vele voordelen, maar soms is Apple daardoor te veel naar binnen gericht wanneer zich betere diensten aandienen. Voor veel mensen is Flickr handiger voor het uploaden en delen van foto’s, maar gebruikers moeten wel een plug-in van een ander bedrijf downloaden om het gebruik van Flickr net zo gemakkelijk te maken als het uploaden van foto’s naar de webdiensten van Apple. Macs kunnen crashen en het komt weleens voor dat randapparatuur bij het aansluiten niet wordt herkend, maar over het algemeen zijn de stabiliteit en compatibiliteit beter dan die van Windows. En dat hebben we te danken aan het feit dat Jobs zo’n controlfreak is.

        
				
         

        
				
        De systeembenadering

        
				
        Het onverwachte gevolg van Jobs’ drang alles in eigen hand te houden, is dat Apple op een fundamenteel andere manier producten is gaan ontwikkelen. In plaats van standalonecomputers en -apparatuur maakt Apple nu veelzijdige systemen.

        
				
         

        
				
        Jobs kwam voor het eerst in aanraking met deze systeembenadering in 2000, tijdens het ontwikkelen van iMovie 2. Dit was een van de eerste consumentvriendelijke programma’s voor het bewerken van filmmateriaal op de markt. Met deze software konden mensen filmmateriaal van een camcorder omzetten in een fraai gemonteerde film, compleet met fadingeffecten, soundtrack en aftiteling. Bij latere versies konden films ook op internet worden gezet of voor oma op een dvd worden gebrand.

        
				
         

        
				
        Jobs vond de software fantastisch – hij is gek op digitale film – maar besefte al gauw dat voor de magie van iMovie meer nodig was dan alleen die software. Om goed te kunnen functioneren, moest de software worden gebruikt in combinatie met een aantal andere componenten: een snelle, gemakkelijke camcorderaansluiting; een besturingssysteem dat de camera meteen herkent en automatisch verbindt; en een samenhangend pakket van essentiële multimediasoftware dat zorgt voor videocodecs en real-time video-effecten (QuickTime). Jobs realiseerde zich dat er niet veel bedrijven in de pc-branche meer waren die al die elementen in huis hadden.

        
				
         

        
				
        ‘We beseffen dat Apple zich hiervoor in een unieke positie bevindt, omdat we het laatste bedrijf in deze branche zijn dat alle onderdelen onder een dak heeft,’ zei Jobs op Macworld in 2001. ‘Dat is, denk ik, onze unieke kracht.’

        
				
         

        
				
        Na het uitbrengen van iMovie, verlegde Jobs zijn aandacht van digitale film naar digitale muziek en ging aan de slag met de grootste doorbraak uit zijn carrière, de iPod. De iPod is een van de beste voorbeelden van de nieuwe systeembenadering van Jobs. Het is geen opzichzelfstaand apparaat, maar een combinatie van muziekspeler, computer, iTunes-software en online muziekwinkel.

        
				
         

        
				
        
          ‘Ik denk dat de definitie van “product” in de loop der jaren is veranderd,’ zei Tony Fadell, hoofd van de iPod-divisie, die de leiding had over de hardwareontwikkeling voor de eerste iPod. ‘Het product is nu de iTunes muziekwinkel en iTunes, en de iPod en de software die op de iPod zit. Een heleboel bedrijven hebben dat niet allemaal in de hand of kunnen niet voldoende samenwerken om er echt een systeem van te maken. Bij ons draait juist alles om het maken van een systeem.’
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        In de begintijd van de iPod was de algemene verwachting dat Apple al snel zou worden ingehaald door de concurrentie. De pers kwam elke keer weer met een nieuwe ‘iPod-killer’. Maar totdat de Zune van Microsoft op de markt kwam, waren alle muziekspelers in wezen standalones. De concurrentie van Apple concentreerde zich op het apparaat op zich en niet op software en ondersteunende diensten.

        
				
         

        
				
        
          Voormalig directeur hardware bij Apple, Jon Rubinstein, die de leiding had over de ontwikkeling van de eerste paar generaties van de iPod, twijfelt eraan dat de concurrentie de iPod binnenkort zal inhalen. De iPod is door critici wel vergeleken met de walkman van Sony, die uiteindelijk werd overvleugeld door goedkopere kopieën. Maar Rubinstein acht het onwaarschijnlijk dat de iPod hetzelfde lot zal ondergaan. ‘De iPod is aanzienlijk moeilijker te kopiëren dan de walkman,’ zei hij. ‘Er zit een heel ecosysteem aan verschillende elementen in, die allemaal op elkaar zijn afgestemd: hardware, software en onze iTunes Music Store op internet.’
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        Tegenwoordig zijn de meeste producten van Apple vergelijkbare combinaties van hardware, software en internetdiensten. De Apple TV, die computers via WiFi aansluit op tv’s, is een ander voorbeeld van een combinatieproduct. Hij bestaat uit het kastje dat wordt aangesloten op de tv, de software die hem aansluit op andere computers in huis – zowel Macs als Windows-pc’s – en de iTunes-software en -winkel waar tv-programma’s en films kunnen worden gekocht en gedownload. En de iPhone bestaat uit de telefoon zelf, de iTunes-software die hem synchroniseert met een computer en netwerkdiensten als Visual Voicemail, die het gemakkelijk maken berichten te checken.

        
				
         

        
				
        Verschillende iLife-applicaties van Apple zijn te gebruiken voor internet. De fotosoftware van Apple, iPhoto, kan afbeeldingen op het web zetten via een mechanisme genaamd ‘photocasting’, en kan online afdrukken of fotoboeken bestellen. iMovie heeft een exportfunctie om zelfgemaakte films op websites te zetten. De back-upapplicatie van Apple kan belangrijke gegevens online opslaan. En de iSync-software gebruikt internet om de agenda- en contactinformatie van verschillende computers met elkaar te synchroniseren. Apple is natuurlijk niet de enige die deze mogelijkheden biedt, maar er zijn slechts weinig bedrijven die het systeemmodel, met alle hardware, software en diensten in één hand, zo uitgebreid en effectief toepassen.

        
				
         

        
				
        De terugkeer van de verticale integratie

        
				
        De concurrenten van Apple beginnen inmiddels ook de voordelen van deze systeembenadering, oftewel verticale integratie, te ontdekken. In augustus 2006 nam Nokia Loudeye over, een muziekdistributeur die verschillende ‘white label’-muziekwinkels opzette voor andere bedrijven. Nokia heeft Loudeye gekocht om op korte termijn een iTunes-achtige dienst te kunnen aanbieden voor zijn multimediatelefoons en handsets.

        
				
         

        
				
        
          In 2006 sloten RealNetwork en SanDisk, de tweede fabrikant van muziekspelers in de VS na Apple, een samenwerkingsverband om hun hardware en software te combineren naar voorbeeld van de iPod. De bedrijven lieten PlaysForSure van Microsoft links liggen en kozen in plaats daarvan voor Helix
          drm
          van Real, wat een betere integratie beloofde.
        

        
				
         

        
				
        Sony, die tientallen jaren ervaring heeft met hardware, maar weinig tot geen ervaring met software, heeft in Californië een softwaredivisie opgezet om de ontwikkelingen binnen de diverse productgroepen van de gigant op elkaar af te stemmen.

        
				
         

        
				
        Aan het hoofd van de divisie staat Tim Schaaf, voormalig topmanager bij Apple, als ‘softwaregoeroe’ van Sony. Schaaf heeft de opdracht gekregen een uniform, herkenbaar softwareplatform te ontwikkelen voor de vele producten van Sony. Het is ook zijn taak de samenwerking tussen de verschillende productdivisies, die elk in hun eigen ‘silo’ werken, te bevorderen. Bij Sony heeft nooit veel kruisbestuiving plaatsgevonden tussen de geïsoleerde productdivisies. Er wordt veel dubbel gedaan en weinig op elkaar afgestemd.

        
				
         

        
				
        
          Sir Howard Stringer, de eerste niet-Japanse directeur bij Sony, reorganiseerde het bedrijf en verleende de softwareontwikkeldivisie van Schaaf mandaat om iets aan deze problemen te doen. ‘Sony werd absoluut wakker geschud door de iPod,’ zei Sir Howard in het
          cbs
          -programma
          60 Minutes
          . ‘En dat komt doordat Steve Jobs beter is in software dan wij.’
        

        
				
         

        
				
        Het meest veelzeggende is dat Microsoft zijn eigen systeem, PlaysForSure, liet vallen en verving door de Zune, een combinatie van een mp4-speler, digitale jukebox en webwinkel.

        
				
         

        
				
        Hoewel Microsoft had beloofd PlaysForSure te zullen blijven ondersteunen, zond de keuze voor het nieuwe, verticaal geïntegreerde muzieksysteem Zune duidelijk de boodschap uit dat de horizontale aanpak was mislukt.

        
				
         

        
				
        Zune en Xbox

        
				
        
          De Zune komt voort uit de divisie ‘Entertainment & Devices’ van Microsoft, een unieke hardware- en softwareafdeling die door technologiejournalist Walt Mossberg werd omschreven als een ‘kleine Apple’ binnen Microsoft.
          9
          De divisie wordt geleid door Robbie Bach, een oudgediende van Microsoft die geleidelijk is opgeklommen, en heeft de muziekspeler Zune en spelcomputer Xbox voortgebracht. Net als Apple ontwikkelt de divisie eigen hardware en software, en ook de webwinkels en de diensten waar de apparatuur gebruik van maakt worden erdoor gerund. In het voorjaar van 2007 onthulde de divisie een nieuw product: een interactief tafelblad met touchscreen genaamd Surface.
        

        
				
         

        
				
        
          De divisie wil niet alleen Apple, maar ook Sony en Nintendo voorbijstreven en volgt een strategie die
          connected entertainment
          wordt genoemd, wat volgens de website van Microsoft ‘nieuwe en spannende, merkgebonden entertainmentervaringen biedt op het vlak van muziek, games, films en mobiele communicatie’.
        

        
				
         

        
				
        
          ‘Het idee is dat je toegang hebt tot je media – of het nu gaat om muziek, films, foto’s, games of wat dan ook – waar je ook bent en op welk apparaat je maar wilt: een pc, een Xbox, een Zune, een telefoon. Het maakt niet uit wat het is of in welke kamer het staat,’ zei Bach tegen
          The San Francisco Chronicle
          . ‘Om dat te bereiken heeft Microsoft vanuit het hele bedrijf dingen bijeengehaald en samengevoegd tot deze divisie… We zijn bezig op het vlak van film, muziek, games en mobiele telefonie en proberen bovendien om dat alles op een logische, samenhangende manier te combineren.’
          10
        

        
				
         

        
				
        Maar om alles op een logische, samenhangende manier te laten werken, moeten alle onderdelen wel in handen zijn van één bedrijf. In vaktaal staat dat bekend als ‘verticale integratie’.

        
				
         

        
				
        
          Toen de
          Chronicle
          Bach vroeg om de benaderingen van Apple en Microsoft ten aanzien van consumentenelektronica – verticale versus horizontale integratie – met elkaar te vergelijken, draaide Bach er eerst een beetje omheen, maar erkende uiteindelijk dat de benadering van zijn concurrent zo gek nog niet was. ‘Op sommige markten,’ zei hij, ‘komen de voordelen van veel keus en een breed assortiment goed tot hun recht. Maar er zijn ook andere markten, waar mensen liever het gebruiksgemak van een verticaal geïntegreerde oplossing willen. En wat Apple heeft aangetoond met de iPod is dat een verticaal geïntegreerde oplossing ook bij een groot publiek kan aanslaan.’ Bach gaf toe dat zijn divisie bezig is het ‘verticaal geïntegreerde’ model van Apple over te nemen door hardware, software en online diensten te koppelen. ‘De markt laat zien dat dat is wat de consument wil,’ zei hij.
        

        
				
         

        
				
        Wat de consument wil

        
				
        Steeds meer technologische bedrijven hebben het niet meer over producten, maar over ‘oplossingen’ of ‘klantervaringen’. Het persbericht waarin Microsoft muziekspeler Zune aankondigde, kopte: ‘Microsoft geeft de Zune-ervaring op 14 november in handen van de consument.’ Het persbericht legde de nadruk niet op de speler, maar op de naadloze klantervaring, die onder andere bestond uit het delen van muziek met andere muziekliefhebbers via de Wifi-mogelijkheden van de Zune. Dit bood een ‘complete oplossing voor connected entertainment’, aldus Microsoft.

        
				
         

        
				
        
          Marktonderzoeksbureau Forrester Research kwam in december 2005 met een publicatie getiteld: ‘Verkoop digitale ervaringen in plaats van producten.’ Forrester wees erop dat consumenten een kapitaal uitgeven aan dure nieuwe speeltjes, zoals grote HD-tv’s, maar vervolgens niet de diensten of toebehoren kopen waardoor ze er iets aan hebben, zoals HD-kabelabonnementen. Het advies van het bureau luidde: ‘Om dit gat te dichten, moeten digitale bedrijven stoppen met het verkopen van standaloneapparatuur en -diensten en beginnen met het aanbieden van digitale ervaringen, van producten en diensten die van begin tot eind zijn geïntegreerd door middel van een enkele applicatie.’
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          Waar hebben we dat eerder gehoord?
        

        
				
         

        
				
        Op een speciale persconferentie in San Francisco in september 2007 sprong Steve Jobs met een grote grijns het podium op om de iPod Touch te introduceren, de eerste iPod met vingerbediening. Tijdens de negentig minuten durende presentatie deed Jobs het publiek een weelde aan cadeau-ideeën voor de kerst aan de hand, waaronder een compleet vernieuwde lijn iPods en een WiFi Music Store met hotspots in de duizenden koffiebars van Starbucks.

        
				
         

        
				
        Brancheanalist Tim Bajarin, directeur van Creative Strategies, die de technologiebranche al tientallen jaren volgt en het allemaal al een keer heeft gezien, is niet zo snel ergens van ondersteboven. Maar toen Jobs na de presentatie op de gang stond te praten met verslaggevers, stond Bajarin ongelovig met zijn hoofd te schudden. Bajarin liep de lijst nog eens door – de nieuwe iPods, de WiFi Music Store, de samenwerking met Starbucks – en merkte op dat Apple hiermee een complete serie succesproducten in elke prijscategorie had en ook nog een uitgebreid mediadistributiesysteem. ‘Ik weet niet hoe Microsoft en de Zune tegen zoiets moeten concurreren,’ zei hij. ‘Het design, de prijsstelling, de vernieuwende modellen, de innovaties, WiFi.’ Vervolgens schudde hij nog harder zijn hoofd. ‘Het gaat niet alleen om Microsoft. Maar welk ander bedrijf zou daar ooit tegenop kunnen?’

        
				
         

        
				
        In de dertig jaar sinds de oprichting van Apple is Jobs weinig veranderd. Het streven naar topkwaliteit, de eisen op het vlak van design, het instinct voor marketing en het gehamer op gebruiksgemak en compatibiliteit waren allemaal al van begin af aan aanwezig. Het punt is alleen dat het eerst de juiste instincten op het verkeerde moment waren.

        
				
         

        
				
        
          In de begintijd van de computerindustrie, het tijdperk van de mainframes en gecentraliseerde gegevensverwerkingscentra, was verticale integratie aan de orde van de dag. De giganten van de mainframebusiness –
          ibm
          , Honeywell en Burroughs – hadden hele legers duffe consultants die werden ingezet voor ontwikkeling, ontwerp en bouw van de systemen. Ze bouwden
          ibm
          -hardware, installeerden
          ibm
          -software, en bedienden, onderhielden en repareerden de systemen vervolgens voor de klant. Voor de technofobe bedrijven van de jaren zestig en zeventig voldeed de verticale integratie prima; het betekende echter wel dat ze vastzaten aan het systeem van een bepaald bedrijf.
        

        
				
         

        
				
        
          Maar de computerindustrie ontwikkelde zich en brokkelde uiteen. Bedrijven gingen zich specialiseren. Intel en National Semiconductor maakten chips, Compaq en hp maakten computers en Microsoft leverde de software. De industrie groeide, wat sterkere concurrentie, meer keuzemogelijkheden en steeds lager wordende prijzen met zich meebracht. Klanten konden kiezen uit een groot aanbod aan hardware en software van verschillende bedrijven. Ze gebruikten databasesoftware van Oracle boven op hardware van
          ibm
          .
        

        
				
         

        
				
        
          Alleen Apple bleef alles in eigen hand houden. Apple was het laatste – en enige – verticaal geïntegreerde computerbedrijf. Alle andere verticale integreerders, bedrijven die hun eigen hardware en software maakten, zoals Commodore, Amiga en Olivetti, bestaan al lang niet meer. De bedrijven die overeind bleven, zoals
          ibm
          en
          HP
          , hebben hun bedrijfsmodel veranderd.
        

        
				
         

        
				
        In de begintijd had het feit dat Apple alles in eigen hand hield voordelen in de zin van stabiliteit en gebruiksgemak, maar die werden al snel tenietgedaan door de schaalvergroting en standaardisering van de pc-industrie. Prijs en prestatie werden belangrijker dan integratie en gebruiksgemak en Apple legde eind jaren negentig bijna het loodje, terwijl Microsoft marktleider werd.

        
				
         

        
				
        Maar de pc-industrie verandert. Er is een nieuw tijdperk op komst waarbij het massaproductietijdperk van de afgelopen dertig jaar qua omvang en invloed best eens in het niet zou kunnen vallen. We staan namelijk aan het begin van Jobs’ derde gouden tijdperk van de computer – het tijdperk van de digitale levensstijl – dat wordt gekenmerkt door post-pc gadgets en communicatieapparatuur: smartphones en videospelers, digitale camera’s, set-top boxes en spelcomputers met internetaansluiting.

        
				
         

        
				
        
          De pers blijft maar terugkomen op de oude strijd om de werkplek tussen Apple en Microsoft. Maar Jobs laat de zakelijke markt al tien jaar lang over aan Microsoft. ‘Apple heeft altijd computers willen maken voor mensen, niet voor bedrijven,’ zei Jobs tegen
          Time
          . ‘De wereld zit niet te wachten op nog een Dell of Compaq.’
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          Jobs is eropuit de snelgroeiende markt rond de digitale levensstijl te veroveren. De iPod, iPhone en Apple TV zijn immers allemaal apparaten voor digitaal entertainment. De consumenten op deze markt willen apparatuur die fraai vormgegeven, gemakkelijk te gebruiken en goed op elkaar afgestemd is. Tegenwoordig moeten hardwarebedrijven zich ook bezighouden met software en andersom.
        

        
				
         

        
				
        Tot nu toe heeft geen enkel ander bedrijf de iPod kunnen verslaan, omdat geen enkel ander bedrijf alles in eigen hand heeft. De meeste rivalen concentreren zich op de hardware, het apparaat op zich, maar het geheim is de naadloze aansluiting tussen hardware, software en diensten.

        
				
         

        
				
        
          Microsoft heeft inmiddels twee producten waarvoor het bedrijf zelf alles in huis heeft, de Xbox en de Zune. En de industrie voor consumentenelektronica stort zich op de software. Jobs is dezelfde gebleven, maar de wereld om hem heen verandert. ‘Tjonge, wat zijn de tijden veranderd,’ schreef Walt Mossberg in
          The Wall Street Journal
          . ‘Nu computers, internet en consumentenelektronica met elkaar verweven raken en de grenzen vervagen, is Apple eerder het grote voorbeeld dan het zielige buitenbeentje.’
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          De hedendaagse computerindustrie heeft de dingen die Jobs belangrijk vindt – design, gebruiksgemak, goede reclame – hoog in het vaandel staan.
        

        
				
         

        
				
        
          ‘Apple is het enige bedrijf in deze branche dat nog alles zelf doet,’ zei Jobs tegen
          Time
          . ‘Hardware, software, relaties met ontwikkelaars, marketing. En dat is nu, volgens mij, het grote strategische voordeel van Apple. Eerst hadden we geen plan en leek het een enorm nadeel. Maar nu we wel een plan hebben, is het het belangrijkste strategische voordeel van Apple, als je er tenminste in gelooft dat er nog ruimte voor innovatie is in deze branche. En daar geloof ik wel in, want Apple kan sneller innoveren dan wie dan ook.’
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          Jobs was zijn tijd dertig jaar vooruit. De waarden die hij hanteerde – design, marketing, gebruiksgemak – waren de verkeerde waarden voor de vroege pc-markt. De groei op de pc-markt zat in die tijd in de verkoop aan bedrijven, die prijs veel belangrijker vonden dan design en standaardisatie belangrijker dan gebruiksgemak. Maar de groei zit nu in de markt voor thuisconsumenten, die behoefte hebben aan digitaal entertainment, communicatie en creativiteit, drie gebieden waarin Jobs erg sterk is. ‘Het mooie is dat het
          dna
          van Apple niet veranderd is,’ zei Jobs. ‘De plek waar Apple al twintig jaar staat, is precies de plek waar de computertechnologie en de markt voor consumentenelektronica nu samenkomen. Dus wij hoeven de rivier niet over te steken om ergens anders te komen; de overkant van de rivier komt naar ons toe.’
          15
        

        
				
         

        
				
        Op de consumentenmarkt zijn design, betrouwbaarheid, eenvoud, goede marketing en een aantrekkelijke verpakking van groot belang. En daarmee is het plaatje rond: het bedrijf dat dit allemaal in huis heeft, heeft de beste papieren.

        
				
         

        
				
        
          ‘Er is blijkbaar een unieke combinatie van technologie, talent, zakelijk inzicht, marketing en geluk voor nodig om belangrijke veranderingen teweeg te brengen in onze branche,’ zei Steve Jobs in 1994 tegen
          Rolling Stone
          . ‘En die is vrij zeldzaam.’
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        Steve Jobs’ strijd tegen kanker

        
				
         

        
				
         

        
				
        Op 1 augustus 2004 stuurde Steve Jobs een bericht rond aan alle medewerkers van Apple. ‘Ik heb persoonlijk nieuws waarvan ik jullie op de hoogte wil stellen,’ schreef hij, ‘en ik wil dat jullie het rechtstreeks van mij zelf horen.’ Jobs stuurde zelden berichten rond aan het hele bedrijf en dit bericht bevatte schokkend nieuws: hij had alvleesklierkanker.

        
				
         

        
				
        Jobs meldde dat hij gelukkig een uiterst zeldzame vorm van deze ziekte had, namelijk een neuro-endocriene tumor, ook wel eilandceltumor genoemd, die voorkomt in ongeveer een procent van alle gevallen van alvleesklierkanker die jaarlijks worden vastgesteld. Als de diagnose tijdig wordt gesteld, en dat was bij hem het geval, dan kan deze tumor operatief worden verwijderd.

        
				
         

        
				
        Jobs schreef dat hij de operatie al had gehad en verder geen bestraling of chemotherapie hoefde te ondergaan. Hij zou de maand augustus vrij nemen om te herstellen en was van plan in september weer aan het werk te gaan. Het bericht eindigde met de merkwaardige, maar montere opmerking: ‘PS: ik stuur dit bericht vanuit mijn ziekenhuisbed met mijn 17-inch PowerBook en een AirPort Express.’ Heel typerend voor Jobs: zelfs een bericht over zijn ziekte grijpt hij aan om reclame te maken voor de producten van Apple. (Het bericht kwam, misschien niet geheel toevallig, ook terecht bij de pers en werd alom gepubliceerd in kranten en tijdschriften en op allerlei websites.)

        
				
         

        
				
        
          Jobs had ontzettend veel geluk. Alvleesklierkanker is in veel gevallen op korte termijn dodelijk. De meest voorkomende vorm, een adenocarcinoom, is ongeneeslijk. Toch verzette Jobs zich in eerste instantie tegen een operatie. Volgens het tijdschrift
          Fortune
          ging hij de ziekte eerst negen maanden te lijf met een speciaal vegetarisch dieet. Maar toen de kanker hierdoor niet overging, onderging hij eind juni 2004 een pancreaticoduodenectomie (ook wel ‘Whipple-operatie’ genoemd), waarmee het lukte de tumor te verwijderen.
        

        
				
         

        
				
        Deze operatie, vernoemd naar de Amerikaanse chirurg dr. Allen Oldfather Whipple, die deze procedure in de jaren dertig perfectioneerde, is een ingewikkelde ingreep, waarbij een groot deel van het spijsverteringsstelsel van de patiënt wordt weggenomen. De kop van de alvleesklier wordt verwijderd, evenals de hoofdafvoergang voor gal en de galblaas. Verder wordt ook een groot deel van de maag en de twaalfvingerige darm weggenomen, waarna het resterende deel van het stelsel weer aan elkaar wordt gehecht. Het deel van de alvleesklier dat overblijft, voorziet het nieuwe stelsel van spijsverteringssappen en insuline. De meeste patiënten die een Whipple-operatie hebben ondergaan, lijden aan spijsverteringsproblemen, die kunnen variëren van een lichte afkeer van bepaalde etenswaren tot ernstigere aandoeningen als diabetes. In eerste instantie verliezen de meeste patiënten zo’n vijf tot tien procent van hun lichaamsgewicht, maar hun gewicht stabiliseert zich doorgaans een jaar of twee na de operatie. Sommigen blijven problemen houden met gewichtsverlies en gebrek aan energie, hoewel de artsen niet altijd kunnen aangeven waarom. In veel gevallen zijn kwaliteit van leven en levensverwachting gelijk aan die van gezonde mensen.

        
				
         

        
				
        Twee jaar lang leek Jobs aan de beterende hand te zijn. Maar in augustus 2006 kwam hij het podium op om een keynote speech te houden op de Worldwide Developers Conference, de jaarlijkse bijeenkomst van de softwareontwikkelaars van Apple. Ik was daar toevallig ook aanwezig en schrok ervan hoe dun, bijna uitgemergeld, Jobs eruitzag. Hij kwam ook uiterst vermoeid over. Zijn toespraak was futloos en hij liet grote delen van de presentatie over aan andere topmensen van Apple. In vergelijking met zijn eerdere toespraken, was deze keynote speech dof en mat.

        
				
         

        
				
        Het verschijnen van een ziek uitziende Jobs op de conferentie bracht de eerste van meerdere golven van speculaties over zijn gezondheid teweeg. Veel mensen vroegen zich natuurlijk af of de kanker was teruggekeerd. In forums en op websites overal op internet braken discussies los over de vraag of Jobs echt wel was genezen van kanker. Een woordvoerder van Apple probeerde de geruchten te ontkrachten. ‘Steve verkeert in goede gezondheid,’ zei Katie Cotton, hoofd bedrijfscommunicatie van Apple.

        
				
         

        
				
        
          De speculaties over Jobs’ gezondheid bereikten twee jaar later, na Jobs’ keynote speech op de
          wwdc
          van Apple in juni 2008, een hoogtepunt. Jobs was verschrikkelijk vermagerd en liet weer het grootste deel van de presentatie over aan zijn vertrouwelingen. Toen alle aandacht in de berichtgeving rond zijn speech bleek uit te gaan naar zijn gezondheid, probeerde Apple de geruchten weer de kop in te drukken door te zeggen dat hij last had van een ‘gewoon virus’ en een antibioticakuur kreeg.
        

        
				
         

        
				
        Maar deze mededeling wakkerde de geruchten juist aan. Van een gewoon virus val je doorgaans niet zo gigantisch af. De volkomen ongeloofwaardige ontkenning van Apple maakte het idee dat er echt iets mis was alleen maar aannemelijker.

        
				
         

        
				
        
          In een telefonische bespreking van de financiële stand van zaken met pers en analisten hield de top van Apple vragen rond Jobs’ gezondheid af. Maar de vragenstellers hielden vol: ‘Gaat het wel goed met Steve?’ vroegen ze. Peter Oppenheimer, financieel directeur van Apple, weigerde daar op in te gaan. Hij noemde de gezondheid van Jobs een ‘privéaangelegenheid’, maar veel analisten waren het daar niet mee eens. De aandeelhouders hadden er recht op te worden geïnformeerd over de gezondheid van de
          ceo
          van het bedrijf, vooral van een
          ceo
          die zo direct bij het bedrijf betrokken was. Of hij al dan niet in staat was zijn werk te doen, had financiële consequenties voor het bedrijf. En de top van Apple, en vooral de raad van bestuur, had de plicht openheid van zaken te geven over alles wat financiële consequenties kon hebben voor het bedrijf, zoals het terugtreden van Jobs of zijn eventuele overlijden.
        

        
				
         

        
				
        
          Financieel tijdschrift
          Barron’s
          opperde dat Jobs misschien wel meer waard was dan enige andere
          ceo
          ter wereld, en schatte in dat het marktaandeel van Apple een klap van 20 miljard dollar zou krijgen als Jobs ooit zou aftreden als
          ceo
          .
        

        
				
         

        
				
        Wall Street verzocht Jobs zijn opvolgingsplan bekend te maken, als hij dat tenminste had. Investeerders wilden de verzekering dat het bedrijf in goede handen zou zijn.

        
				
         

        
				
        Ook trouwe fans van Apple begrepen niets van deze ogenschijnlijke onzorgvuldigheid. Tot nu toe had Jobs alles goed aangepakt. Hij had zo weinig fouten gemaakt bij Apple dat hij nu toch zeker ook wel gepland had wat er moest gebeuren? Het leek helemaal niet te passen bij de man die alles grondig doordacht om zo nonchalant om te gaan met zulke ernstige omstandigheden. Hij zou toch wel een opvolgingsplan hebben opgesteld? Zo niet, dan was dat volgens sommigen de grootste fout die Jobs ooit had gemaakt.

        
				
         

        
				
        Anderen dachten dat Jobs wel een opvolgingsplan had, maar dat hij het, net als bijna alles wat hij deed, geheimhield. Jack Welch van General Electric, bijvoorbeeld, had zijn opvolgingsplan ook stil gehouden. Toen zijn plan uiteindelijk toch uitlekte, ontstond er een massale uittocht van gepikeerde managers die gepasseerd waren. Er wordt wel gezegd dat het bedrijf dit nooit te boven is gekomen. Misschien houdt Jobs de plannen voor zijn opvolging wel geheim om onrust in de managementtop van Apple te voorkomen.

        
				
         

        
				
        
          In augustus onthulde
          The New York Times
          dat Jobs eerder in het jaar een of andere operatieve ingreep had ondergaan, maar de details waren vaag. Jobs zou volgens het bericht lijden aan aanhoudende ‘spijsverteringsproblemen’, en was mogelijk geopereerd om een ‘verstopping’ te verhelpen.
        

        
				
         

        
				
        
          Toen de pers maar bleef speculeren over zijn gezondheid belde Jobs Joe Nocera, columnist van
          The New York Times
          , op. ‘Jij vindt mij een arrogante... (krachtterm), die denkt dat hij boven de wet staat en ik vind jou een kwal die vaak naast de feiten zit,’ deelde Jobs de geschrokken schrijver mee. Jobs zei tegen Nocera dat hij hem zou informeren over zijn gezondheidsproblemen, maar alleen als hij de informatie vertrouwelijk hield. Nocera stemde daarin toe. Jobs erkende dat hij meer had dan een gewoon virus, maar dat het niet levensbedreigend was en dat de kanker niet was teruggekomen. Hij liet Nocera beloven geheim te houden wat hem precies mankeerde en welke behandelingen hij had ondergaan.
        

        
				
         

        
				
        Ondanks deze onorthodoxe poging een en ander recht te zetten, hield de berichtgeving over de slechte gezondheid van Jobs aan. In augustus 2008 publiceerde Bloomberg per ongeluk een 2500 woorden lang in memoriam over Jobs. Zijn leeftijd en de oorzaak van zijn overlijden waren opengelaten. Net als veel andere mediabedrijven had Bloomberg het in memoriam alvast klaarliggen.

        
				
         

        
				
        De geluiden vanuit de media zwollen zo aan, dat Jobs er wel op moest reageren. Dat deed hij echter op zijn eigen manier. Jobs opende een speciale bijeenkomst in september, waar de nieuwe lijn iPods voor de feestdagen werd gepresenteerd, met een op groot scherm geprojecteerd citaat van Mark Twain: ‘De berichten over mijn dood zijn schromelijk overdreven’. Een maand later sloot hij een andere productpresentatie af met een dia waarop stond ‘110/70’, zijn bloeddruk. Maar tijdens het vragenrondje aan het einde van de presentatie gaf hij botweg aan verder niets over zijn gezondheid te willen zeggen.

        
				
         

        
				
        Midden december bracht Apple een schokkende mededeling naar buiten over Macworld, de jaarlijkse bijeenkomst van Apple-liefhebbers, waar het bedrijf al jarenlang de topattractie was. Na de conferentie van 2008 werd zonder omhaal bekendgemaakt dat Apple niet meer aanwezig zou zijn op Macworld. En Steve Jobs zou dat jaar ook geen keynote speech geven. In zijn plaats zou Phil Schiller namens het bedrijf de afsluitende toespraak op de Macworld Expo houden.

        
				
         

        
				
        Zelfs voor een bedrijf als Apple, dat altijd hard en onsentimenteel is geweest, was dat wel een erg harteloos bericht. Bovendien klonk het nogal onheilspellend. Hierdoor overheersten de geruchten over Jobs’ gezondheid de berichtgeving voorafgaand aan de show. Ook nu weer moest Jobs wel reageren. Op 5januari 2009, de avond voor de opening van de show, maakte Jobs bekend dat hij sinds een aantal maanden last had van een ‘hormoonstoornis’. ‘Dit voedingsgerelateerde probleem is vrij gemakkelijk op te lossen en ik ben al aan de behandeling begonnen,’ zei hij. Veel Apple-kenners slaakten een zucht van verlichting.

        
				
         

        
				
        Maar op 14 januari, slechts twee weken later, onthulde Jobs in een intern bericht bij Apple dat zijn gezondheidsproblemen veel ernstiger waren dan hij eerder te kennen had gegeven. Hij schreef dat hij de week daarvoor te horen had gekregen ‘dat mijn gezondheidsproblemen veel ingewikkelder zijn dan ik oorspronkelijk dacht’. Hij zou zes maanden, tot eind juni, vrij nemen om zich op zijn gezondheid te kunnen richten, schreef hij.

        
				
         

        
				
        
          Jobs zou officieel
          ceo
          blijven, maar hij zou de dagelijkse leiding overdragen aan operationeel directeur Tim Cook, die tijdens Jobs’ afwezigheid in 2004 de functie van
          ceo
          ook al had waargenomen. Jobs was wel van plan betrokken te blijven bij ‘belangrijke strategische beslissingen’ rond het bedrijf.
        

        
				
         

        
				
        Dit nieuws veroorzaakte grote paniek onder Apple-fans. De berichten over Jobs’ gezondheid vanuit het bedrijf waren uiterst tegenstrijdig en verwarrend. In eerste instantie leken zijn problemen gemakkelijk te behandelen. En nu waren ze zo ernstig dat hij er zes maanden tussenuit moest. Het was niet ondenkbaar dat Jobs’ tijdelijke afwezigheid permanent werd. Misschien werd hij niet meer beter of was dit de eerste stap in een geleidelijke terugtrekking uit het bedrijf.

        
				
         

        
				
        De vraag die zich aandiende was: ‘Wat gebeurt er met Apple zonder Steve Jobs?’

        
				
         

        
				
        De opkomst van Tim Cook

        
				
        Omdat hij door Jobs tot tweede man is bestempeld, is men Cook de afgelopen jaren als meest waarschijnlijke opvolger van Jobs gaan beschouwen. Andere kandidaten zijn directeur marketing Philip Schiller; hoofd iPod-divisie Mark Papermaster; en hoofd van de designafdeling Jonathan Ive. Maar in allerlei opzichten lijkt Cook de geschiktste keus. Hij beschikt over de beste eigenschappen van Jobs, zoals een compromisloos streven naar topkwaliteit en betrouwbaarheid, en het ontbreekt hem aan een aantal slechte, zoals de opvliegendheid van Jobs. Hoewel niemand Jobs ooit echt zal kunnen vervangen, lijkt Cook een degelijk alternatief als permanente vervanger voor het geval dat Jobs terugtreedt, wat hij eens zal moeten doen.

        
				
         

        
				
        
          Tim Cook kwam in maart 1998 bij Apple in dienst om orde op zaken te stellen in het uitgebreide productieproces, dat op dat moment een puinhoop was. Jobs haalde Cook bij Compaq vandaan, waar hij verantwoordelijk was voor de inkoop en het beheer van de voorraden van het hele bedrijf. Daarvoor had Cook zich twaalf jaar bij de pc-divisie van
          ibm
          beziggehouden met de productie en distributie.
        

        
				
         

        
				
        Voor de komst van Cook had Apple productiebedrijven in de VS, Europa en Azië. De bedrijfsvoering was chaotisch en verspillend. Sommige computers werden helemaal in Azië, Europa of de VS gemaakt, maar andere werden gedeeltelijk in Azië geproduceerd, dan naar Europa getransporteerd om verder te worden geassembleerd en vervolgens weer teruggestuurd naar Azië om te worden verpakt. Het was een vreselijk inefficiënt systeem.

        
				
         

        
				
        Cook heeft het proces eerst gestroomlijnd en uiteindelijk Apple helemaal teruggetrokken uit de fabricage. Hij sloot magazijnen en fabrieken en dwong toeleveranciers zich naast de assemblagehallen te vestigen. Het productieproces van Apple werd extreem zuinig en efficiënt. En het belangrijkst was dat de periode dat het bedrijf onverkochte goederen in voorraad had, werd teruggebracht van maanden naar dagen. Onverkochte goederen kunnen een grote kostenpost zijn, vooral in de consumentenelektronica, waarin producten vaak worden geüpgraded en ingehaald door nieuwe modellen voordat ze verkocht zijn.

        
				
         

        
				
        Dat Jobs graag dingen geheimhoudt, heeft Cook beslist geholpen het assortiment van Apple geweldig te beheren. Als er namelijk informatie over nieuwe producten uitlekt, dan bestaat het gevaar dat de consument de huidige modellen, in afwachting van een nieuwe, verbeterde versie, niet meer koopt. In dat geval moeten oude modellen in de uitverkoop worden gedaan of – nog erger – kan het Osborne-effect optreden, wat inhoudt dat klanten door een te vroege aankondiging van een nieuw product het huidige model niet meer willen, waardoor de verkoop helemaal stagneert.

        
				
         

        
				
        Onder Cook heeft Apple uitstekende resultaten behaald. Het bedrijf introduceert zelden nieuwe producten voordat de huidige voorraden zijn uitverkocht. Dat is een hele kunst, maar het lukt elke keer weer bij nieuwe Macs, iPods en iPhones. En de nieuwe producten zijn altijd al over de hele wereld op voorraad in de Apple-winkels wanneer Jobs eraan toe is om ze aan te kondigen. Een van de opmerkelijkste veranderingen die werden doorgevoerd onder Cook was de overschakeling op Intel-processors in 2006. Apple slaagde erin de hele lijn computers om te zetten van modellen die draaiden op oudere PowerPC-chips in nieuwere modellen met Intel-chips zonder enige hapering of daling in de verkoop. Hoewel de klanten wisten dat de nieuwe computers met Intel-chips eraan kwamen, bleven ze toch de oudere modellen kopen.

        
				
         

        
				
        Omdat hij opvallend goed is in zijn werk, is Cook snel opgeklommen in de managementtop van Apple. In 2000 gaf Jobs hem de leiding over de afdelingen verkoop en klantondersteuning van Apple. In 2002 benoemde Jobs hem tot hoofd wereldwijde verkoop. In 2004, het jaar dat hij Jobs verving, werd Cook gekozen tot hoofd van de Macintosh-divisie en in 2005 werd hij benoemd tot operationeel directeur, wat inhield dat hij de leiding kreeg over zowel de wereldwijde verkoop, de bedrijfsvoering als de Macintosh-divisie.

        
				
         

        
				
        
          Begin 2009 was Cook de best betaalde topmanager bij Apple en in wezen
          ceo
          van het bedrijf. Cook had in feite al een aantal jaren de dagelijkse leiding over Apple en had zoveel taken op zich genomen dat Jobs zich kon concentreren op het ontwikkelen van nieuwe producten en strategische zaken als deals sluiten met muzieklabels en filmstudio’s.
        

        
				
         

        
				
        
          ‘Tim leidt Apple en dat doet hij al een hele tijd,’ zei Michael Janes, een voormalig collega van Cook, tegen Wired.com.
          1
          ‘Steve is het gezicht van het bedrijf en sterk betrokken bij de productontwikkeling, maar Tim is degene die al die ontwerpen voor het bedrijf te gelde maakt.’
        

        
				
         

        
				
        
          Net als Jobs komt Cook uit een arbeidersgezin. Hij groeide op in een eenvoudig milieu in een kleine stad in de zuidelijke staat Alabama. Zijn vader werkte op een scheepswerf en zijn moeder was huisvrouw. Hij studeerde technische bedrijfskunde aan de Auburn University en behaalde een
          mba
          aan de Duke University.
        

        
				
         

        
				
        Cook stond, net als Jobs, oog in oog met de dood toen bij hem in 1996 ten onrechte de diagnose multiple sclerose werd gesteld; een ervaring die hem diep heeft geraakt. Na de onjuiste diagnose werd Cook een gezondheidsfanaat, die enorm lette op wat hij at en geregeld naar het fitnesscentrum ging. Hij ging ook lange afstanden fietsen en gewichtheffen.

        
				
         

        
				
        Daarnaast is Cook, ook weer net als Jobs, een workaholic. Hij maakt lange dagen en vergadert vaak in de vroege ochtenduren of houdt ’s avonds laat telefonisch overleg met buitenlandse toeleveranciers van Apple.

        
				
        Wanneer Cook niet werkt, werkt hij aan zijn conditie. Zijn werk bij Apple is zijn leven. Hij is niet getrouwd, is erg op zichzelf en houdt niet van feesten. Hij verschijnt zelden op sociale gelegenheden in Silicon Valley en houdt slechts sporadisch toespraken op computerconferenties. Hij staat bekend als iemand die veel geld aan goede doelen geeft, maar dat doet hij strikt anoniem. Ergens ophef over maken of de aandacht trekken is niet zijn stijl.

        
				
         

        
				
        
          Terwijl Jobs emotioneel en explosief is, is Cook rustig en vriendelijk. Dankzij zijn zuidelijke afkomst is Cook een echte
          southern gentleman
          , die altijd beleefd blijft. Hij schijnt nog nooit kwaad tegen iemand te zijn uitgevallen en dat is toch wel bijzonder, vooral in vergelijking met Jobs, die berucht is om zijn woede-uitbarstingen.
        

        
				
         

        
				
        Toch straalt Cook op zijn eigen manier autoriteit uit. Hij dwingt enorm veel respect en loyaliteit af bij zowel collega’s als concurrenten. Mensen die met hem hebben gewerkt, zeggen dat hij een goede leider is. Hij geeft heldere, eenvoudige instructies en beloont mensen met complimenten of cadeautjes wanneer ze hun werk goed doen. Hij is doelgericht en extreem goed georganiseerd. Late vergaderingen met hem worden vaak besteed aan het nauwkeurig nalopen van bladzijden vol cijfermateriaal.

        
				
         

        
				
        In tegenstelling tot Jobs, maakt Cook in gespannen situaties soms gebruik van humor. Op een grote verkoopbijeenkomst gaf hij het slechtste verkoopteam een afvoerontstopper als poedelprijs. Jobs zou waarschijnlijk gedreigd hebben het hele team te ontslaan.

        
				
         

        
				
        Apple zonder Steve Jobs

        
				
        Op het vlak van bedrijfsvoering heeft Cook duidelijk de capaciteiten om een groot bedrijf als Apple met een sterk gevarieerde productportefeuille te runnen, en zo te zien heeft hij ook de leiderschapskwaliteiten om het management van Apple aan te sturen.

        
				
         

        
				
        Maar veel buitenstaanders vragen zich af of Cook wel de creativiteit en de visie heeft om het bedrijf te leiden. Heeft hij hetzelfde gevoel voor design als Jobs en is hij net zo geniaal in het ontwikkelen van revolutionaire producten? En heeft hij ook Jobs’ onfeilbare gevoel voor marketing? Want wil Apple succes blijven houden, dan zijn dergelijke kwaliteiten toch zeker nodig?

        
				
         

        
				
        De vraag of Apple kan overleven zonder Jobs is deels echter al eerder beantwoord.

        
				
         

        
				
        In 1985 werd Jobs gedwongen Apple te verlaten nadat hij de strijd om de leiding over het bedrijf van John Sculley verloor. Na het vertrek van Jobs werd Apple tien jaar lang gerund door Sculley, die er een groot en machtig bedrijf van maakte. Onder leiding van Sculley werd Apple een van de grootste en succesvolste pc-producenten ter wereld. De inkomsten vertienvoudigden, van een miljard tot tien miljard dollar per jaar.

        
				
         

        
				
        
          In het midden van de jaren negentig ging het echter bergafwaarts. Sculley vertrok in 1993 na een aantal kwartalen van slechte resultaten en Apple had moeite een vervanger voor hem te vinden. Na Sculley volgde een hele reeks slecht functionerende
          ceo
          ’s. Het assortiment van Apple dijde ongecontroleerd uit en de moordende concurrentie van Microsoft deed het bedrijf bijna de das om. Het had niet veel gescheeld of Apple was bankroet gegaan, maar dankzij Jobs’ terugkeer werd het bedrijf gered en uiteindelijk zelfs nog veel succesvoller dan voorheen.
        

        
				
         

        
				
        De computerbranche zou er nu misschien heel anders uitzien als Jobs in 1985 bij Apple was gebleven, maar de geschiedenis leert ons dat Apple het tien jaar heeft kunnen uitzingen zonder Jobs, en dat zal best nog een keer lukken, tenminste tijdelijk.

        
				
         

        
				
        De routinisering van charisma

        
				
        Het grote verschil deze keer is dat Jobs zijn persoonlijke eigenschappen heeft vastgelegd in de bedrijfsprocessen van Apple. Dit verschijnsel staat bekend als ‘de routinisering van charisma’, een begrip dat is geïntroduceerd door de Duitse socioloog Max Weber in zijn klassieke studie over de sociologie van religie.

        
				
         

        
				
        Weber was geïnteresseerd in wat er met religieuze bewegingen gebeurde na het overlijden van hun charismatische oprichter. De meeste religies beginnen met een profetische leider, zoals Jezus Christus, Mohammed of Boeddha, die volgelingen aantrekt met zijn magnetische persoonlijkheid en vaak antitraditionele boodschap. Maar na zijn overlijden moeten het charisma en de boodschap van deze leider worden ‘geroutiniseerd’ wil de beweging voortleven. Zijn leringen en methoden moeten worden geïnstitutionaliseerd, zodat ze de basis gaan vormen voor nieuwe tradities.

        
				
         

        
				
        In het bedrijfsleven is de routinisering van charisma het vastleggen van de persoonlijke eigenschappen van de leider in de werkwijze van het bedrijf. In dit verband wordt de studie van managementexperts Janice M. Beyer en Larry D. Browning over Sematech, een halfgeleiderconsortium in Austin, Texas, vaak aangehaald.

        
				
         

        
				
        
          Sematech werd opgericht in het midden van de jaren tachtig en was een samenwerkingsverband van veertien chipproducenten uit de VS, die de Amerikaanse computerindustrie gezamenlijk wilden helpen de achterstand op de Japanse in te lopen op het vlak van chiptechnologie. Sematech werd geleid door Bob Noyce, een legendarische figuur uit Silicon Valley, die mede-uitvinder was van de geïntegreerde schakeling en medeoprichter van chipgigant Intel. Sematech had een buitengewone samenwerkingscultuur; iets wat niet gemakkelijk te bereiken was gezien de keiharde concurrentie in de chipbusiness. Volgens Beyer en Browning was de samenwerkingscultuur rechtstreeks het gevolg van de sterk op samenwerking gerichte, democratische leiderschapsstijl van Noyce.
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        Het is opvallend dat deze stijl na de vroegtijdige dood van Noyce, die in 1990 overleed aan een hartstilstand, bleef voortbestaan omdat hij zo verweven was geraakt met de cultuur van de organisatie. Beyer en Browning concludeerden dat eigenschappen van een leider die routine worden, blijven voortbestaan als bedrijfstradities. Ze zijn dan zo ingebakken geraakt dat ze kenmerkend zijn geworden voor de manier waarop het bedrijf werkt. ‘De samenwerkende en democratische manier van doen overleefde de dood van Noyce en houdt nog altijd stand,’ schreven ze over het bedrijf.

        
				
         

        
				
        
          Een ander voorbeeld waar wetenschappelijk onderzoek naar is gedaan, is de AA, Alcoholics Anonymous. De charismatische oprichter van de AA, Bill Wilson, legde zijn persoonlijke ervaringen met het overwinnen van een verslaving vast in ‘Twaalf stappen en twaalf tradities’, die voortleven in het beroemde twaalfstappenprogramma. En ook
          ibm
          en Wal-Mart worden vaak genoemd als voorbeelden van bedrijven die de manier van doen van hun charismatische oprichters met succes hebben geroutiniseerd.
        

        
				
         

        
				
        
          Directeur Steve Ballmer van Microsoft bestudeerde de geschriften van Max Weber voordat hij de teugels overnam van oprichter Bill Gates. ‘Ik pakte het boek uit de kast en stofte het af,’ zei hij. ‘En er zijn een heleboel geweldige organisaties die het is gelukt de aanpak van hun charismatische leiders te routiniseren… Je kunt ook als de grote leider er niet meer is heel veel bereiken, maar je moet er wel over nadenken en expliciet zijn.’
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        Bij Apple zijn de typerende eigenschappen van Jobs – zijn gedrevenheid, zijn selectiviteit en zijn passie voor innovatie – vastgelegd in speciale processen die ervoor zorgen dat Apple een gestage stroom aan succesproducten zal blijven afleveren, met of zonder hem.

        
				
         

        
				
        Jobs’ perfectionisme en oog voor detail zijn bijvoorbeeld geroutiniseerd in de prototypecultuur van het bedrijf. Vroeger was het Jobs die werk dat onder de maat was naar medewerkers toe smeet en ‘shit’ noemde tot het goed was uitgevoerd; nu zijn het de medewerkers die nieuwe producten net zolang overdoen en testen tot ze aan de hoogste eisen voldoen. Met andere woorden: Jobs’ voortdurende streven naar perfectie is een op zich staand proces geworden dat door het hele bedrijf wordt gebruikt. En dat zal zo blijven, wie er ook de leiding heeft.

        
				
         

        
				
        De prototypecultuur kan Apple ook helpen Jobs’ ongelofelijke gevoel voor innovatie vast te houden. Producten als de iPhone zijn nooit volledig uitgewerkt ontsproten aan Jobs’ fantasie. Ze werden eerder ‘ontdekt’ door het maken van honderden prototypen. Bij de meeste producten van Apple moesten de technici weer helemaal van voren af aan beginnen wanneer ze merkten dat ze op het verkeerde spoor zaten. Het prototypeproces van Apple is hierdoor behalve een methode voor kwaliteitscontrole, ook een voedingsbodem voor innovatie geworden.

        
				
         

        
				
        Dit is een systeem dat niet alleen om Jobs draait. Jobs voegt er natuurlijk wel iets aan toe, maar dat doen zijn technici, ontwerpers en programmeurs ook. Het is daarom best denkbaar dat het proces ook prima werkt zonder hem.

        
				
         

        
				
        ‘De geest van Steve Jobs is geïnstitutionaliseerd,’ schreef AppleInsider naar aanleiding van een beleggersrapport van Shaw Wu, analist bij Kaufman Bros. Volgens Wu zijn de geest en gedrevenheid van Jobs overgenomen door duizenden werknemers van Apple en met name het management. ‘Wij zijn ervan overtuigd dat Apple stevig in het zadel zit en dat de cultuur van innovatie en resultaten behalen, oftewel de “geest”, min of meer geïnstitutionaliseerd is,’ schreef hij.

        
				
         

        
				
        Analist Gene Munster van Piper Jaffray maakte een soortgelijke opmerking over de top van Apple. ‘Hoewel Jobs het onvervangbare gezicht van Apple is,’ schreef Munster in een beleggersrapport, ‘komt de innovatie binnen het bedrijf vanuit de gehele organisatie, vooral vanuit de top. Dit managementteam is, samen met Steve Jobs, verantwoordelijk voor de productinnovatie bij Apple.’

        
				
         

        
				
        Cook: ‘Wij zijn op aarde om geweldige producten te maken’

        
				
        In januari 2009, tijdens een bespreking van de kwartaalresultaten met beursanalisten, deed Tim Cook een aantal boeiende uitspraken over de filosofie van Apple:

        
				
         

        
				
        ‘Er is sprake van een buitengewone breedte, diepgang en continuïteit in de top van Apple, en deze managers geven leiding aan ruim 35.000 werknemers die ik allemaal briljant zou willen noemen. Dat geldt voor alle onderdelen van het bedrijf, van techniek tot marketing, van productie tot verkoop en de hele rest. Bovendien zijn de normen en waarden in ons bedrijf stevig verankerd.

        
				
         

        
				
        Wij geloven dat wij op deze aardbol zijn om geweldige producten te maken en dat blijft zo. Wij zijn voortdurend bezig met innovatie. Wij geloven in eenvoud, niet in complexiteit. Wij geloven dat we de primaire technologieën achter de producten die we maken in eigen hand moeten houden en ons alleen moeten begeven op markten waar we echt iets aan kunnen bijdragen.

        
				
         

        
				
        Wij geloven in nee zeggen tegen duizenden projecten, zodat we ons helemaal kunnen concentreren op de paar die we echt belangrijk en zinvol vinden. Wij geloven in verregaande samenwerking en kruisbestuiving tussen onze divisies, waardoor we kunnen innoveren op een manier die voor anderen niet haalbaar is.

        
				
         

        
				
        In elke divisie binnen het bedrijf zijn we alleen tevreden met topkwaliteit, en we zijn eerlijk genoeg om het voor onszelf toe te geven als we fout zitten en moedig genoeg om daar iets aan te veranderen. En ik denk dat die normen en waarden bij iedereen binnen dit bedrijf, in welke functie dan ook, zo diep verankerd zijn dat Apple het extreem goed zal blijven doen.’

        
				
         

        
				
        Dit was een van de eerste keren dat Cook publiekelijk uitspraken deed over het bedrijf en hij gaf hierin een aantal belangrijke aspecten van zijn visie prijs. Uit de uitspraken bleek duidelijk dat Cook een echte leider is. Hiervoor was hij meer die saaie vent van de bedrijfsvoering die geen flair had voor inspirerende toespraken. Maar dit is een aansprekende beschrijving van de essentie van Apple. Apple hangt een aantal van deze ideeën natuurlijk al jarenlang aan, maar Cook heeft blijkbaar diep nagedacht over de cultuur van Apple en een heldere, goed verwoorde filosofie ontwikkeld over de manier waarop hij het bedrijf wil leiden.

        
				
         

        
				
        Het opmerkelijkst is dat het heel erg lijkt op een routinisering van Jobs’ charisma. Het lijkt wel of Cook de persoonlijkheid en de manier van doen van Jobs beschrijft, maar dan vertaald naar een aantal bedrijfsfilosofieën.

        
				
         

        
				
        ‘Wij geloven dat wij op deze aardbol zijn om geweldige producten te maken.’

        
				
         

        
				
        Dat is nu typisch Jobs, de ‘man van de producten’. Jobs zei ooit: ‘Je hebt een uiterst productgerichte cultuur nodig, zelfs in een technologisch bedrijf. Een heleboel bedrijven komen om in de goede technici en slimmeriken. Maar uiteindelijk moet er een of andere bindende kracht zijn waardoor alles op zijn plek valt.’

        
				
         

        
				
        ‘Wij zijn voortdurend bezig met innovatie.’

        
				
         

        
				
        Hieruit spreekt Jobs’ voorliefde voor revolutionaire veranderingen, omdat dat de veranderingen zijn die de wereld een andere draai geven. ‘Ik heb me altijd aangetrokken gevoeld tot de meer revolutionaire veranderingen,’ zei Jobs. ‘Ik weet niet waarom. Misschien omdat ze moeilijker zijn.’

        
				
         

        
				
        ‘Wij geloven in eenvoud, niet in complexiteit.’

        
				
         

        
				
        
          Dit is het doel dat Jobs al heel lang nastreeft: het democratiseren van de technologie en het toegankelijk maken ervan voor zoveel mogelijk mensen. Het vereenvoudigen van technologie zit natuurlijk diep verankerd in het
          dna
          van Apple.
        

        
				
         

        
				
        ‘Wij geloven dat we de primaire technologieën achter de producten die we maken in eigen hand moeten houden.’

        
				
         

        
				
        Jobs’ overtuiging dat Apple alles in eigen hand moet houden, zorgt niet alleen voor naadloze integratie, betrouwbaarheid en gebruiksgemak, maar zorgt er ook voor dat Apple tijdig kan inspringen op de snelle ontwikkelingen in de hightechbranche.

        
				
         

        
				
        ‘Wij geloven in nee zeggen tegen duizenden projecten, zodat we ons helemaal kunnen concentreren op de paar die we echt belangrijk en zinvol vinden.’

        
				
         

        
				
        Dat Jobs zo rechtlijnig en selectief was, was in 1996 de redding van Apple. Dit zorgde er namelijk voor dat Apple tientallen onrendabele ideeën die het bedrijf verzwakten overboord gooide en alle energie ging richten op die producten en projecten die de grootste impact zouden hebben.

        
				
         

        
				
        ‘Wij geloven in verregaande samenwerking en kruisbestuiving tussen onze divisies.’

        
				
         

        
				
        Dit geeft precies aan hoe het topteam van Jobs werkt. De mensen in deze gevarieerde groep, die uit allerlei disciplines binnen het bedrijf komen, inspireren elkaar met hun ideeën. Zo werd bijvoorbeeld het beroemde scrollwiel van de iPod niet geopperd door het designteam, maar door Phil Schiller, de reclametopman.

        
				
         

        
				
        ‘In elke divisie binnen het bedrijf zijn we alleen tevreden met topkwaliteit.’

        
				
         

        
				
        Hier komt het perfectionisme van Jobs, dat zoveel heeft betekend voor het succes van Apple, weer om de hoek kijken. Dankzij de weigering genoegen te nemen met minder dan het allerbeste, lukt het Apple op vrijwel elk gebied waarop het bedrijf zich begeeft innovatief en succesvol te zijn.

        
				
         

        
				
        Cook sluit af met wat misschien wel de belangrijkste opmerking is, namelijk dat de waarden en de geest van Jobs nu zo diep verankerd zijn in de bedrijfscultuur dat Apple goed zal blijven functioneren, wie er ook op een bepaalde positie zit:

        
				
         

        
				
        ‘En ik denk dat die normen en waarden bij iedereen binnen dit bedrijf, in welke functie dan ook, zo diep verankerd zijn dat Apple het extreem goed zal blijven doen.’

        
				
         

        
				
        De opvolging bij Apple

        
				
        De veronderstelling dat het bedrijf het goed zal blijven doen, wie er ook welke functie bekleedt, is echter niet overal het antwoord op. Hoewel Cook met zijn afsluitende opmerking waarschijnlijk doelde op Jobs en probeerde Wall Street gerust te stellen met betrekking tot de opvolgingsplannen bij Apple, zal Apple nooit dezelfde zijn zonder zijn oprichter.

        
				
         

        
				
        
          Jobs vervangen is net zoiets als proberen Mick Jagger te vervangen. Dat kan gewoon niet. Zonder Jagger zijn de Rolling Stones niet meer de Rolling Stones. Cook zou de eerste zijn om toe te geven dat dit ook voor Apple geldt. ‘Wat? Steve vervangen?’ zei hij ooit. ‘Nee. Hij is onvervangbaar. Dat is iets wat de mensen zullen moeten accepteren.’
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        Ballmer van Microsoft zei ooit hetzelfde over zijn voormalige baas: ‘Je kunt Bill Gates niet vervangen. Je kunt het bedrijf wel prima runnen, maar je moet niet denken dat je de oprichter kunt vervangen… Zo moet je het niet bekijken; dat is de verkeerde benadering.’

        
				
         

        
				
        Hetzelfde geldt voor Apple. Velen maken zich er terecht zorgen om dat Jobs niet te vervangen is als charismatisch leider. Het zal zijn opvolger misschien wel lukken het bedrijf draaiende te houden, maar ze zijn bang dat de fut er dan uit is. Sculley slaagde er een aantal jaren in Apple te doen groeien, maar zonder samenbindende visie werd het bedrijf na verloop van tijd versplinterd en ongefocust, waardoor het uiteindelijk gevaarlijk dicht bij een faillissement kwam.

        
				
         

        
				
        Sculley was een typisch voorbeeld van wat er bij veel bedrijven gebeurt wanneer de charismatische leider wordt vervangen door een meer traditionele, ook al heeft het bedrijf de filosofie van de oprichter met succes geroutiniseerd. Traditionele leiders concentreren zich op basiselementen als marketing of het uitbreiden van bestaande merken. Sculley was een traditionele leider. Hij liet Apple groeien door dezelfde koers te blijven varen; door meer van hetzelfde te doen. Hij was meer gericht op bedrijfsvoering dan op innovaties. Apple groeide doordat de hele pc-branche in die tijd zo snel groeide. Sculley voorkwam alleen dat Apple kopje-onder ging in deze stroomversnelling.

        
				
         

        
				
        Sommigen zijn bang dat Cook en eventuele andere opvolgers hetzelfde zullen doen als Sculley. Ook Cook is een man van de bedrijfsvoering. Hij kan het bedrijf jarenlang drijvende houden – en misschien zelfs wel doen groeien – maar wat gebeurt er met het gevoel voor innovatie van Apple? Zal de inventiviteit niet verdwijnen?

        
				
         

        
				
        
          Misschien heeft Apple wel een waanzinnig creatief genie nodig aan het roer, bijvoorbeeld iemand als Dean Kamen, de uitvinder van de Segway. Maar Jobs vervangen door een waanzinnig creatieve
          ceo
          is misschien nog wel gevaarlijker. Het is helemaal niet ondenkbaar dat die eigenzinnige
          ceo
          zichzelf ziet als een Steve Jobs, maar alleen onnozele producten aflevert die niemand hoeft, zoals de Segway.
        

        
				
         

        
				
        Apple mag dan wel stevig in het zadel zitten, maar zal het team van Apple zonder sterke coach niet vervallen in groepsdenken? Zal het bedrijf zonder een smaakmaker als Jobs niet overgaan tot het instellen van commissies voor het nemen van beslissingen, net als zoveel andere bedrijven?

        
				
         

        
				
        We zullen moeten afwachten of dit gebeurt of niet, maar het beste bewijs dat Apple het prima zal doen zonder Jobs wordt geleverd door zijn andere bedrijf: Pixar (nu eigendom van Disney).

        
				
         

        
				
        Apple en Pixar zijn allebei gebaseerd op hetzelfde creatieve proces van ‘genereren en uittesten’, dat het mogelijk maakt producten te ontdekken tijdens het ontwikkelen van prototypen.

        
				
         

        
				
        Jobs heeft Pixar nooit op dezelfde manier geleid als Apple; bij Pixar was hij veel minder aanwezig. Toch heeft Pixar – zonder dat Jobs zich met het proces bemoeide – het ene kassucces na het andere voortgebracht.

        
				
         

        
				
        Maar het is natuurlijk onzinnig om aan te nemen dat Jobs’ opvolger hetzelfde zal doen als Jobs. Zijn opvolger zal het anders aanpakken. De opvolging bij Apple zal ongetwijfeld moeizaam verlopen en er zal vast het een en ander misgaan, maar Jonathan Ive zal met zijn onbetwiste talent zorg blijven dragen voor de industriële vormgeving van Apple. Phil Schiller zal ervoor zorgen dat Apple blijft uitblinken in marketing, en Cook zal de algehele leiding op zich nemen en erop toezien dat de goed geoliede machine van Apple gesmeerd blijft lopen. Zoals we al eerder aangaven, is een van Jobs’ grote talenten het spotten van talent in anderen. Hij is altijd sterk geweest in het aantrekken van geweldige mensen en heeft bij Apple een fantastisch team samengesteld.

        
				
         

        
				
        
          ‘Het is uiterst naïef om te denken dat Apple alleen draait dankzij Steve Jobs,’ zei Jason Snell, redacteur van
          Macworld
          . ‘Dat is echt complete onzin. Het bedrijf draait zo goed dankzij een groep mensen die hebben aangetoond te weten wat er voor nodig is om continu succesvol te zijn.’
        

        
				
         

        
				
        Het zou zelfs gunstig kunnen uitpakken als iemand anders de leiding over Apple krijgt. De aanpak van Jobs is nogal star en rechtlijnig. Zonder Jobs, die alles geheim en in eigen hand wil houden, zou Apple misschien iets losser en opener worden. En dat zou de communicatie met klanten en de pers ten goede komen.

        
				
         

        
				
        
          Apple zal zonder Jobs nooit meer hetzelfde zijn en zou zelfs kunnen instorten. Alleen de tijd zal het leren. Maar het zou ook zo kunnen gaan als met
          ac/dc
          en Bon Scott, of Van Halen en Sammy Hagar, twee rockbands die hun grootste successen behaalden met de opvolger van hun oorspronkelijke leadzanger.
        

        
				
         

        
				
        Steve Jobs over de dood

        
				
        
          Tijdens mijn onderzoek voor
          Zo denkt Steve
          las ik alles wat ik maar te pakken kon krijgen over Jobs; vrijwel elk boek en tijdschriftartikel dat de laatste twintig jaar over hem is verschenen. Een van de dingen die me hierin het meest opvielen, was hoe vaak Jobs de dood noemde als de drijvende kracht in zijn leven.
        

        
				
         

        
				
        Steeds weer zei Jobs dat hij iets wezenlijks wilde bereiken voordat zijn tijd om was. Dit thema kwam zo vaak terug dat ik zelfs heb overwogen er een heel hoofdstuk aan te wijden. Jobs was bijna net zo geobsedeerd door de dood als dichteres Emily Dickinson.

        
				
         

        
				
        Zelfs toen hij nog maar in de twintig was, maakte Jobs zich al druk over het einde van zijn leven. Hij zei tegen Sculley dat hij ervan overtuigd was dat hij niet lang te leven had en dringend iets moest zien te bereiken voordat hij doodging. In zijn autobiografie gaf Sculley aan dat dit volgens hem de reden was waarom Jobs zo gedreven en ambitieus was. Achteraf bleek Jobs echter veel meer tijd van leven te hebben dan hij oorspronkelijk dacht.

        
				
         

        
				
        
          In 2005 hield Jobs een toespraak voor de studenten die dat jaar afstudeerden aan Stanford University. Zijn toespraak ging voor een groot deel over de dood en over waarom dat misschien wel de belangrijkste uitvinding van het leven is. Jobs zei tegen de jonge studenten:
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        ‘De gedachte dat het niet lang duurt voor ik doodga, is het belangrijkste hulpmiddel dat ik ken bij het nemen van de grote beslissingen in mijn leven. Omdat vrijwel alles – alle verwachtingen van anderen, alle trots, alle angst om af te gaan of te falen – wegvalt in het aanschijn van de dood, waardoor alleen datgene wat echt belangrijk is overblijft.’

        
				
         

        
				
        En hij vervolgde:

        
				
         

        
				
        ‘De gedachte dat je doodgaat is voor mij de beste manier om de valkuil te vermijden van het idee dat je iets te verliezen hebt. Je staat al in je hemd. Er is geen reden om je hart niet te volgen.’

        
				
         

        
				
        Jobs vertelde de afstudeerders van Stanford dat bij hem de diagnose kanker was gesteld en dat het feit dat hij dood zou gaan voor hem daardoor meer was geworden dan slechts een nuttig intellectueel concept. Vervolgens zei hij:

        
				
         

        
				
        ‘Niemand wil doodgaan. Zelfs mensen die naar de hemel willen, willen niet doodgaan om daar te komen. En toch is de dood onze gezamenlijke bestemming. Niemand is er ooit aan ontkomen. En dat is ook goed, want de dood is waarschijnlijk de allerbeste uitvinding van het leven. De dood is een veranderende kracht, die het oude opruimt om plek te maken voor het nieuwe.

        
				
         

        
				
        Op dit moment zijn jullie dat nieuwe, maar over niet al te lange tijd worden jullie geleidelijk het oude en worden jullie opgeruimd. Dat klinkt misschien dramatisch, maar het is wel waar.

        
				
         

        
				
        Jullie tijd is beperkt, dus verspil hem niet door het leven van een ander te leiden. Zorg dat je niet verstrikt raakt in dogma’s, wat dan leef je naar wat anderen hebben bedacht. Laat je eigen innerlijke stem niet overschreeuwen door de meningen van anderen. En heb vooral de moed om je hart en je intuïtie te volgen. Want die weten op de een of andere manier al wat je eigenlijk wilt worden. De rest is van ondergeschikt belang.’

        
				
         

        
				
        Apple zal zonder Jobs beslist nooit meer hetzelfde zijn. Maar tijdens zijn ziekteverlof – en op het dieptepunt van de ergste economische crisis van de afgelopen decennia – slaagt Apple er wel in recordcijfers te behalen en de Mac-verkoop met bijna tien procent te doen stijgen.

        
				
         

        
				
        Of het nu met of zonder Jobs is, het bedrijf blijkt recessieproof.

        
				
         

        
				
        De aloude klacht van critici dat de producten van Apple te duur zijn, is duidelijk flauwekul. Het succes van het bedrijf – of er nu sprake is van een recessie of niet – bewijst dat er een grote en groeiende markt is voor producten van goede kwaliteit die hun prijs waard zijn. Als de vervanger van Jobs vasthoudt aan deze filosofie, en Cook heeft expliciet aangegeven dat hij dat zal doen, zal het Apple voor de wind gaan.

        
				
         

        
				
        Apple zit niet te wachten op een leider die een nieuwe Steve wil zijn. Iemand die ruw omspringt met het talent, de kennis en de ervaring die Jobs de afgelopen tien jaar bij Apple heeft opgebouwd, zou een ramp zijn.

        
				
         

        
				
        Maar het ziet ernaar uit dat een bescheiden leider als Cook dat niet zal doen. Hij mag dan geen verpletterende keynote speeches houden, maar hij zal het op zijn eigen rustige, competente manier voor de getalenteerde technici, programmeurs, en designers van het bedrijf mogelijk maken met innovatieve producten aan kop te blijven in de pc-branche. En dat is een toekomst om naar uit te zien.

        
				
         

        
				
         

        
				
         

        
				
         

        
				
        
Dankwoord

        
				
         

        
				
         

        
				
         

        
				
        Mijn hartelijke dank gaat uit naar iedereen die de tijd heeft genomen voor interviews, me heeft voorzien van informatie en verhalen, en me heeft aangemoedigd en gesteund. Ik bedank hiervoor onder anderen: Gordon Bell, Warren Berger, Robert Brunner, Vinnie Chieco, Traci Dauphin, Seth Godin, Evan Hansen, Nobuyuki Hayashi, Peter Hoddie, Guy Kawasaki, John Maeda, Bill Moggridge, Geoffrey Moore, Pete Mortensen, Don Norman, Jim Oliver, Cordell Ratzlaff, Jon Rubinstein, Adrienne Schultz, John Sculley, Dag Spicer, Patrick Whitney en andere bronnen die niet genoemd willen worden.

        
				
         

        
				
        Mijn dank gaat in het bijzonder uit naar Ted Weinstein, die met het idee voor dit boek kwam en me voortdurend heeft aangemoedigd.
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Hetis moelj e geloven dat één man verentwoordelijk is
voor een evolute i de computerindustriein d jaren
zeventig en tacht (met de Apple Il en de Mac), in
animaiefims i de jaren negentig (et Pixa), en in
digitale muziek begin deze eeuw (met de iPod en Tures).
Het is dan ook niet verwonderlik dat sommige mensen
Steve Jobs vereren als een god. Aan de andere kant zijn er
de legendarische verhalen over 2 grootse woedeaanvallen
en slechte gedrag,

Zo denkt Steve doorbreeit deze persoonlijkheidscultus rond
Steve Jobs en onthult het geheim van ziin ongeloofljke
sucees. Kahney laat zien welke principes Jobs hanteert als
Hij fantastische nieuwe producten introduceert, een
fanatieke Hartenkring opbount en eiding geeft 2an een
aantal van de krachtigste merken ter wereld. Dit uneke
boek is onmisbaar voo iedereen die gelnteresseerd is in
gedreven leiderschap en de kracht van innovatie
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