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      El núcleo directivo de Apple


      Un organigrama poco convencional para una organización poco convencional. La cadena de mando, con el CEO Tim Cook en el centro, es otra de las muchas cosas en las que Apple difiere de las demás corporaciones. Este gráfico, concebido por el diseñador gráfico David Foster, se basa en la información proporcionada por el autor y en los escasos datos que Apple ha difundido públicamente.
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      1. Replantéate el liderazgo


      El 24 de agosto de 2011, el mismo día en que dimitió como CEO de Apple, Steve Jobs asistió a una reunión del consejo de administración de la empresa. Estaba gravemente enfermo y había llegado a la conclusión de que era el momento de renunciar a su cargo. Ese mismo día asumió el cargo de presidente del consejo, lo que dio esperanzas a los empleados, clientes e inversores de Apple de que iba a seguir ejerciendo influencia en la empresa y a quedarse por allí algún tiempo más.


      Lo que más le gustaba a Jobs eran los productos. Aunque aquel día acudió para informar en persona a sus directores de que dejaba el cargo, también sabía que iba a poder ver las últimas creaciones de Apple. Lo cierto es que faltaban pocas semanas para que Apple presentase su nuevo iPhone, que incluiría por primera vez el software asistente personal dotado de inteligencia artificial llamado Siri. Como el ordenador HAL de la película 2001: una odisea del espacio de Stanley Kubrick, Siri respondía a las preguntas. Le contestaba a su propietario. Con eso empezaba a cumplirse una de las promesas de la revolución informática que Jobs había contribuido a desatar veinticinco años atrás: aprovechar el poder de los ordenadores para mejorar la vida de los humanos.


      Scott Forstall, el alto ejecutivo encargado del software para móviles de Apple, estaba haciendo una demostración de Siri para los miembros del consejo cuando Jobs le interrumpió. «Pásame el teléfono», le dijo Jobs, dando a entender que quería probar él mismo la tecnología de asistente personal. Forstall, que llevaba toda su vida trabajando para Jobs, primero en NeXT y más tarde en Apple, titubeó. Era un ingeniero con la misma vena teatral, la ambición, el carisma y la inteligencia innata de Jobs. Pero aquel titubeo de Forstall estaba justificado: toda la gracia de Siri radicaba en que era capaz de reconocer con el tiempo la voz de su amo a base de adaptarse a sus peculiaridades y de asimilar los diversos matices personales. La máquina era como un guante de béisbol amoldado a la mano de su dueño, y aquel aparato concreto conocía a Forstall. Por motivos de toda índole —el famoso mal genio de Jobs, el hecho de que para empezar aquél fuese un día emotivo, el estrés de poner en sus manos un producto inacabado a tan pocos días de su fecha de lanzamiento— Forstall se mostró algo reticente a entregarle el teléfono a Jobs. «Ten cuidado —le dijo a un hombre que jamás había tenido cuidado en toda su vida—. Lo tengo bastante hecho a mi voz».


      Jobs, para variar, no iba a aceptar un no por respuesta. «Dame el teléfono», le espetó a Forstall, quien tuvo que dar toda la vuelta a la mesa para ir a entregarle el dispositivo. El desmejorado Jobs, que supervisó personalmente la adquisición de la start-up que había desarrollado Siri, le lanzó al dispositivo un par de preguntas de prueba. Después se puso existencialista y le preguntó: «¿Eres hombre o mujer?». Y Siri le contestó: «No se me ha asignado ningún género, señor». Aquello provocó las risas y con ellas algo de alivio.


      Puede que aquellos problemas de identificación de género de Siri fuesen un momento desenfadado en medio de una reunión peliaguda del consejo de administración, pero cuando Jobs cogió el prototipo del iPhone, sin duda a Forstall le recorrió un escalofrío de ansiedad. La escena ilustra muchos de los principios que hacen que Apple sea fantástica, pero que la hacen también distinta de la mayoría de las empresas que se tienen por modelos de buena gestión. Una empresa gigantesca había concentrado todo su potencial humano en un solo producto. El desarrollo del producto había estado envuelto en el máximo secreto, y el diseño y la mecánica del teléfono reflejaban una atención obsesiva por el detalle. También entraba en juego por última vez un CEO hecho de otra pasta, caracterizado por exhibir unos rasgos de personalidad —narcisismo, volubilidad, indiferencia por los sentimientos ajenos— que por lo general la sociedad tacha de negativos. Pero ¿lo son? Dada la manera de hacer negocios de Apple y la manera que tienen sus ejecutivos de gestionar la empresa, desafiando a años de enseñanzas en las escuelas de negocios, la pregunta que salta a la vista es: ¿Es el éxito de Apple único e inigualable o ha dado Apple con algo que el resto del mundo empresarial debería empezar a imitar?


      Parece de lo más apropiado que el último acto oficial de Jobs fuese revisar un iPhone, pues el hecho de que Apple hubiese reinventado y dominase desde hacía cuatro años la categoría de los smartphones había dejado claro cuáles eran los puntos fuertes de la empresa y del propio Jobs. Cuando se lanzó el iPhone en 2007, Jobs había puesto patas arriba la empresa para lograrlo. Había imaginado el iPhone como un dispositivo revolucionario que iba a combinar la utilidad de un smartphone con la capacidad de almacenamiento y de reproducción de música de un iPod. Como si el maridaje de estas dos invenciones no supusiese de por sí un reto, estaba también la presión añadida de que el dispositivo resultante debía tener un aspecto que gustase hasta al más snob del diseño, una interfaz de usuario fácil de manejar y, además, un factor «¡Guau!» (¿qué tal una pantalla de cristal sensible al tacto?).


      Por aquel entonces el equipo encargado del iPhone se había ampliado a tope. Su misma existencia provocaba tensiones en el resto de la empresa. Los secuestros de personal de otros grupos de Apple, en especial del equipo encargado del software de los Macintosh, habían dejado estancados otros proyectos; la última versión de sistema operativo de los Mac se tuvo que retrasar porque a los ingenieros que escribían el código los habían trasladado a trabajar en el iPhone. Se fue acumulando el resentimiento entre aquellos empleados que no habían sido escogidos para el proyecto al ver que sus acreditaciones electrónicas dejaban de darles acceso a determinadas áreas, que habían sido cerradas a cal y canto y reservadas para el desarrollo del iPhone. Todos los productos de Apple se crean de igual manera, pero algunos son «más iguales» que otros.


      Se había creado una élite entre la élite, y el último empujón para terminar el iPhone fue como una movilización general para la guerra. Los ingenieros de Apple acuñaron una macabra terminología militar para describir la fase de desarrollo de un producto cuando se acerca su lanzamiento: el cortejo fúnebre.


      No cualquier CEO es capaz de pedir a sus empleados de mayor talento que trabajen durante sus vacaciones —y saber que lo harán—, como hiciese Jobs durante años cuando la feria Macworld se celebraba pocos días después de Año Nuevo. Pero, para los empleados de Apple, Jobs eclipsaba a todo lo demás. Había fundado la empresa en 1976 con su colega Stephen Wozniak. Encabezó el desarrollo del Mac a principios de la década de 1980, se retiró indignado en 1985 cuando el CEO que había designado él mismo para que dirigiese la empresa puso trabas a su autoridad y regresó triunfante en 1997 para rescatar a una empresa que estaba pasando verdaderos apuros. Casi una década después, Apple resplandecía como la constelación más brillante en la galaxia de las empresas tecnológicas, y su estrella polar era Steve Jobs.


      Jobs era un CEO visible incluso cuando no se le veía ir de un lado a otro por los pasillos de Apple. Ni que decir tiene que su despacho del edificio 1 Infinite Loop quedaba fuera del alcance para la mayor parte del personal de la empresa, pero aun así Jobs mantenía una presencia superlativa en la vida de Apple. Empleados de todo rango se lo encontraban en la cafetería de la empresa, normalmente charlando con su jefe de diseño y álter ego Jonathan Ive. Se lo cruzaban caminando por el campus y solían ver su coche aparcado frente al IL-1. Veían sus keynotes con la misma avidez que el público general para enterarse de en qué dirección iba su empresa. Es posible que Jobs fuese inalcanzable, y lo más probable es que un empleado del montón nunca llegase a tratar con él en persona, pero todos sabían que fuera lo que fuese aquello en lo que estaban trabajando, «Steve» acabaría por verlo. Porque todo confluía en él y cualquier cosa importante que saliese de Apple llevaba marcadas sus huellas dactilares.


      La tarde del lanzamiento del iPhone original Jobs estaba en plenitud de facultades y en la cima de su carrera. Parecía haberle ganado la batalla al cáncer, haber sobrevivido a la extirpación, dos años antes, de un tumor maligno del páncreas. Poco se había sabido acerca de su enfermedad, sólo que no era el tipo más predominante de cáncer pancreático, el que te mata enseguida. Con su habitual uniforme compuesto por jersey negro de cuello alto, vaqueros Levi’s, calcetines negros, zapatillas deportivas New Balance y gafas redondas del tipo años sesenta, a Jobs se le veía en forma y robusto, con una buena barba canosa quizás algo demasiado poblada. Cumplidos los 50 hacía un par de años, Jobs estaba que se salía. Apple había rehecho la industria musical con el iPod y la tienda de música iTunes. Ese mismo año Jobs había vendido a Disney su proyecto secundario, Pixar, por 7,5 millones de dólares, lo que le había convertido en el accionista mayoritario de la reputada multinacional del entretenimiento, miembro del consejo de administración de Disney y varias veces multimillonario.


      Jobs era más capaz de prever el futuro que nadie del sector tecnológico. Pero cuatro años más tarde, después de todo lo que había logrado Apple entre el primer iPhone y aquel nuevo modelo que ahora tenía en la mano, Jobs se abstuvo de formularle a Siri la pregunta clave, que sabía que iba más allá de su inteligencia artificial pero que era de capital importancia: «¿Qué tipo de empresa será Apple cuando yo ya no esté?».


       


       


      El cortejo fúnebre que precedió a la salida del iPhone fue la típica de Apple: hubo favoritismos, se derivaron recursos a un producto que había captado el interés del CEO y se cumplieron unos horarios brutales, pero todo ello con la noción de que el trabajo era importante. ¿Podría haber sido capaz otra empresa con ventas anuales por valor de 108.000 millones de dólares de lograr semejante proeza en el mismo plazo? Lo más probable es que no, salvo que tuviera un CEO convencido de que podía cambiar el mundo y de que su empresa podía «dejar huella en el universo».


      Después de su muerte a los 56 años, el 5 de octubre de 2011, a Steve Jobs se le alabó merecidamente por sus extraordinarias contribuciones a la reconfiguración de varios sectores industriales. Revolucionó nada menos que cuatro industrias: los ordenadores, la música (con la iTunes Store y el iPod), el cine (con Pixar, pionera en la animación digital) y las comunicaciones (con el iPhone). Tras haber contribuido en su juventud a definir el sector de la informática personal, tenía bastante avanzado el traspaso del testigo a su sucesor. Meses antes de morir, durante el debut triunfal del segundo iPad de Apple, Jobs declaró inaugurado el inicio de la era «post PC», refiriéndose a que la informática ya no iba a verse limitada al ordenador de sobremesa o al portátil. Dirigía una empresa, Apple, cuyos productos eran famosos en el mundo entero pero cuyos métodos eran top secret.


      Si conociesen mejor a Apple, tanto partidarios como detractores verían que es un gigantesco revoltijo de contradicciones, una empresa cuyos métodos contradicen a décadas de arraigados principios de gestión empresarial. Es como si Apple pasase de prestar atención a lo que enseñan en las escuelas de negocios. Pero lo cierto es que no es así.


      Apple es hermética en unos tiempos en los que las empresas tienden hacia la transparencia. Su personal, lejos de acaparar atribuciones, opera en una franja de responsabilidad muy estrecha. Es célebre el discurso de Jobs en 2005 a los licenciados de Stanford en el que les alentaba a «no dejar que el ruido de las opiniones ajenas ahogue vuestra voz interior, vuestro corazón y vuestra intuición». Sin embargo, de los empleados de Apple se espera que cumplan órdenes, no que den su opinión. Los buenos gestores, eso nos han enseñado siempre, delegan. Pero el CEO de Apple era un microgestor en su máxima expresión, que aprobaba todos y cada uno de los anuncios publicitarios de su empresa o decidía quién asistía y quién no a determinadas reuniones de alto secreto celebradas fuera de su sede.


      Apple desacata otro de los fundamentos de ese amor por la eficacia que se tiene en la gestión moderna: se empeña una y otra vez en renunciar a dar dividendos cuando el reparto de beneficios está a la orden del día y las ganancias trimestrales ejercen un influjo tiránico sobre las demás empresas que cotizan en bolsa. La verdad es que Apple muestra relativamente poco interés en Wall Street: parece considerar a los inversores como algo irritante, en el peor de los casos, o como un mal necesario, en el mejor. Pretende conservar la intensidad de una start-up en una época en la que muchas empresas tecnológicas que una vez fueron ágiles (me vienen a la mente Microsoft, Yahoo!, AOL e incluso Cisco) consideran el anquilosamiento como un efecto secundario inevitable del crecimiento.


      Apple ni siquiera es un sitio especialmente agradable donde trabajar en esta época en la que legiones de empresas compiten por aparecer en la lista anual de los sitios más apetecibles para trabajar que publica la revista Fortune (Apple no participa en la competición porque opta por no presentarse a esa lista). Pero también en este ámbito Apple está haciéndolo bien. De hecho, pocas cosas ha hecho mal desde que Steve Jobs regresó a Cupertino en 1997. Durante la segunda mitad de 2011 Apple y ExxonMobil se disputaron el puesto de mayor empresa del mundo en cuanto a capitalización de mercado.


      Si Apple es tan buena haciendo lo que hace, ¿cómo lo hace? El ambiente de trabajo de Google se ha ganado fama en la cultura popular: «Eh, puedo ir a trabajar en pijama, desayunar cereales en la oficina y hacer carreras de patinete con los demás ingenieros. ¡Yuju!». Son muy pocos los que tienen alguna pista de lo que ocurre en Apple cuando la cámara no está enfocando a algún ejecutivo mientras realiza una presentación cuidadosamente ensayada durante el lanzamiento de un producto de Apple.


      Y así es justamente como Apple quiere que sea. Por lo que respecta a la empresa, el tema de cómo funciona realmente es un tema tabú. En privado, los ejecutivos se refieren a su serie de tácticas como la receta de la «salsa secreta» de Apple. Tim Cook, quien fuera jefe de operaciones y que pasó a ser CEO en agosto de 2011, seis semanas antes de la muerte de Steve Jobs, se refirió una vez a este tema en público. «Eso forma parte de la magia de Apple —dijo, al preguntarle un analista de Wall Street por el proceso de planificación de Apple—. Y no quiero que nadie sepa cuál es nuestra magia porque no quiero que nadie nos la copie».


      En cuanto a los artilugios de Apple, por mucho que el mundo entero los adore y los admire, muy pocos comprenden cómo los fabrica y los comercializa. Ésta es una cuestión que se capta mejor si se conocen los procesos clave que implica trabajar en Apple: cómo funcionan sus líderes, cómo azuza la empresa a sus equipos de tecnología para que compitan entre sí y su peculiar modo de abordar —o de no abordar en absoluto— el desarrollo de una carrera profesional. Mientras que muchos cargos intermedios de Apple se afanan durante años en el mismo puesto —ésta es otra diferencia frente al resto del mundo corporativo, que avanza a base de ascensos—, un puñado de subalternos dignos de confianza han medrado hasta convertirse en la nueva generación de líderes de la empresa.


      Este libro es un intento de penetrar en el cerrado mundo de Apple y de decodificar sus sistemas secretos para que los aspirantes a emprendedor, los cargos intermedios curiosos, los directivos de empresas envidiosos y los creativos que sueñan con convertir ideas en inventos logren comprender los procesos y costumbres de la empresa. Si fuese posible —lo que no es tan fácil— imitar a Apple, ¿quién no querría probarlo? Para afrontar esa difícil tarea, lo más lógico sería empezar por Jobs. Jobs murió en su casa de Palo Alto en 2011, pero su espíritu seguirá viviendo en Apple Inc. durante muchos años más. Comprender cómo funciona Apple es saber que el estilo de Jobs era lo contrario a lo que dice la sabiduría convencional que debería ser un CEO.


       


       


      Steven Paul Jobs cambió el mundo, pero no dejó de ser el arquetipo de chaval que no ha salido de su ciudad natal. Es una paradoja no muy distinta de las muchas paradojas que caracterizan a su empresa: Jobs fue un esteta urbano que sin embargo nunca se alejó de llevar una vida prototípica de suburbio residencial. Desdeñaba los centros comerciales, pero aun así montó la primera tienda de su empresa en uno de ellos. Condujo él mismo al trabajo cada día de su vida adulta, como el típico trabajador que pasa más tiempo en la autovía que en el centro de la ciudad.


      Nació en San Francisco en 1955. Sus padres adoptivos se mudaron con toda la familia primero a Mountain View y más tarde a Los Altos, dos ciudades pequeñas situadas en lo que entonces se llamaba el valle de Santa Clara. Asistió al instituto en la cercana Cupertino, de donde en cierto modo nunca se alejó. Pasó breves estancias en la soleada y árida franja que se extiende entre San Francisco y San José, una zona en la que una serie de empresas emergentes de tecnología de defensa empezaban a sustituir a los campos de albaricoques y ciruelos que moteaban el paisaje cuando Jobs era niño. Asistió durante un breve periodo al Reed College de Oregón, un campus universitario donde los años sesenta se prolongaron hasta bien entrada la década de 1970. Jobs acampó durante una temporada en la granja de un amigo en Oregón, pero cuando necesitó dinero volvió a casa a trabajar para Atari. En aquellos años de los comienzos se hizo vegetariano estricto, probó a hacer un curso de caligrafía —evidencia temprana de la obsesión que tendría toda la vida con el diseño— y se buscó a sí mismo en la India. Y de nuevo regresó a casa. Años más tarde Jobs se compró un apartamento en el exclusivo edificio San Remo de Nueva York con vistas a Central Park. Pero el tirón de los jóvenes emprendedores que creaban empresas en naves industriales le resultaba demasiado irresistible y nunca llegó a residir en el Upper West Side.


      Jobs, promotor entusiasta de lo que más tarde se conocería como Silicon Valley, ponía en duda el buen juicio de aquellos que abogaban por montar empresas o por progresar en sus carreras en cualquier otra parte que no fuese allí. Al inicio de su revitalización de Apple, en 1999, menospreció al antiguo ejecutivo de Disney Jeff Jordan por haberse licenciado en la universidad de Stanford, «el epicentro del emprendimiento», y haberse marchado después a trabajar a otros sitios. Una década después, Andy Miller, CEO y cofundador de Quattro Wireless, una empresa de publicidad en telefonía móvil que Apple adquirió y cuya tecnología se convirtió en el iAd de Apple, estuvo hablando sobre geografía con Jobs cuando se reunieron para cerrar el trato al que habían llegado. «Tu empresa está en Waltham», le dijo Jobs, pronunciando mal el nombre de la localidad de Massachusetts donde Quattro tenía su sede. Miller trató de corregirle a Jobs su error de pronunciación, pero Jobs le interrumpió. «Me da igual —le dijo Jobs—. ¿Sabes qué hay en Waltham? —preguntó, pronunciándolo mal de nuevo—. Absolutamente nada».


      Los demás titanes de la industria tecnológica emigraron a un lugar en el que Jobs era un lugareño. Andy Grove, de Intel, nació en Hungría; Larry Ellison, cofundador de Oracle, en Chicago; Larry Page y Sergey Brin, los de Google, venían de Michigan y de Rusia, respectivamente; Mark Zuckerberg, la más reciente superestrella de Silicon Valley a la muerte de Jobs, nació en los alrededores de Nueva York y fundó Facebook en la habitación de una residencia de estudiantes de Harvard. Todos ellos llegaron en busca de aquel Silicon Valley que Jobs llevaba entretejido en su propia piel ya desde la juventud. Le encantaba contar la historia de cuando telefoneó a su vecino, William Hewlett, para pedirle piezas para un aparato que estaba construyendo y que él llamaba «contador de frecuencia». Tenía 13 años. Hewlett, cofundador de Hewlett-Packard, la primera empresa de Silicon Valley nacida en un garaje, le dio a Jobs las piezas y, de paso, un trabajo de verano.


      Puede que Jobs fuese oriundo de Silicon Valley, pero no siempre encajó con sus estereotipos. Era espabilado y un entendido en tecnología, pero carecía de formación académica en ingeniería. Estaba lo bastante pirado por la informática para pasarse el rato en el Homebrew Computer Club con su amigo Steve Wozniak, que era la personificación del friki informático de los setenta. Pero Jobs era un tipo precoz: seguro con las mujeres, elegante en el vestir cuando logró hacerse con suficiente dinero (y antes de que empezase a llevar la misma ropa día sí y día también) y un vendedor y empresario perspicaz y exigente. Era todo aquello que los ingenieros no eran y sin embargo comprendía suficientemente su tecnología como para decirles qué productos quería que construyesen para los consumidores que iban a componer su clientela.


      Apple arrancó cuando Wozniak creó el Apple I en 1976. Jobs tuvo el acierto de darse cuenta de que existía un mercado más amplio para aquel aparato, que Woz había construido con la única intención de impresionar a sus colegas del club de informática. El Apple II, que salió en 1977, se vendió a tal velocidad que las acciones de Apple empezaron a cotizar en el mercado Nasdaq ya en 1980, lo que convirtió en millonarios a sus dos jóvenes fundadores. Al crecer Apple, Woz no tardó en perder interés y Jobs pasó a controlar la empresa. Contrató a tipos de más edad, incluyendo a profesionales experimentados del valle como Mike Markkula y Mike Scott y, en 1993, al ejecutivo de Pepsi John Sculley, para obtener lo que los inversores de Silicon Valley vienen llamando desde hace años «supervisión adulta».


      Jobs supervisó el desarrollo del Macintosh, un ordenador que fue revolucionario en su día porque integraba la tecnología puntera que Jobs había observado en el cercano PARC de Xerox, el laboratorio de investigación que la empresa de fotocopiadoras tenía en Palo Alto. Con un «ratón» y una «interfaz gráfica de usuario» que permitía al usuario corriente cambiar tamaños, fuentes y colores en su pantalla, el Mac transformó la industria informática. Cuando el negocio empezó a flaquear, no obstante, Sculley se quitó a Jobs de en medio y lo mandó a ejercer de vicepresidente. Jobs prefirió el exilio a aquel chollo honorífico y abandonó Apple en 1985.


      Los años de destierro de Jobs fueron también de los más importantes de su vida en lo que se refiere a crecimiento, tanto en lo profesional como en lo personal. Fundó NeXT, una compañía informática de alta categoría dirigida en principio al mercado educativo. Había pasado de ser un vocinglero voluble a un desarrollador de talento dotado de más sutileza: varios de los que fueron sus máximos directivos en NeXT formaron después el núcleo de su resurrección de Apple. En 1986 invirtió 10 millones de dólares en una empresa de animación informática propiedad de George Lucas que más tarde pasaría a denominarse Pixar. Tras una década de revolotear entre distintos modelos de negocio —Pixar vendió durante una época costosos terminales informáticos—, la empresa se plantó en el nicho de la animación asistida por ordenador. Pixar se convirtió en un éxito «de un día para otro» con el estreno en 1995 de Toy Story, y la empresa salió enseguida a bolsa, lo que le granjeó a Jobs su segunda fortuna.


      Fue también en esa época que pasó alejado de Apple cuando Jobs se transformó de un soltero glamuroso, aunque algo ascético —salió durante un tiempo con la cantante Joan Baez y con la escritora Jennifer Egan—, en un padre de familia. Después de dirigirse a una clase de empresariales en la universidad de Stanford, en 1990, se presentó a una estudiante que había atraído su atención, Laurene Powell. Se casaron al año y acabaron criando a tres hijos en una tranquila calle de Palo Alto, a poca distancia del campus de Stanford. Una vez más, Jobs llevaba una vida paradójica. Empresario de fama mundial en el trabajo, vivía en una casa sin medidas de seguridad, sin verjas en la entrada y sin césped: los terrenos que rodeaban su casa de estilo Tudor estaban sembrados de amapolas californianas y manzanos. Todos los vecinos sabían cuándo estaba Jobs en casa porque su Mercedes SL55 AMG plateado estaba aparcado en el caminito de entrada. Jobs logró con éxito mantener a sus hijos, y también a su mujer, apartados de la mirada del público. Laurene Powell Jobs dirigía una organización filantrópica de ámbito educativo, formaba parte de la junta de Teach for America (junto con el biógrafo de su marido, Walter Isaacson), había trabajado anteriormente en la banca de inversión y sólo se la vio hablar en público en contadas ocasiones. A la muerte de Jobs, su hijo Reed, estudiante de Stanford, vivía en la casa de al lado con unos cuantos amigos, una casa que sus padres habían comprado después de persuadir al vecino que la habitaba desde hacía tiempo de que se mudase a un par de casas más allá. De ese modo Reed podía estar cerca de su padre enfermo, así como de sus hermanas menores, Erin y Eve.


      Conocido por ser unas veces amenazador y otras encantador en el trabajo, Jobs ofrecía a sus vecinos el mismo paquete combinado. Evelyn Richards, que vivía en la misma manzana que Jobs, envió una vez a su hija, que era Girl Scout, a casa de los Jobs a vender galletas. «Abrió la puerta el mismo Jobs —recuerda Richards—. Pero le dijo que no le iba a comprar galletas porque tenían azúcar y eran malas para la salud». Al mismo tiempo los vecinos solían ver a Jobs paseando por el barrio con su mujer o, más a menudo, con su amigo íntimo y miembro de la directiva de Apple Bill Campbell. Jobs aparecía también en las reuniones locales, como cualquier otro. Richards recuerda la fiesta vecinal del Cuatro de Julio de 2007, pocos días antes de que Apple empezase a vender el iPhone, en la que Jobs alardeó del iPhone ante todo aquel que mostró interés. Una foto de ese día muestra a Jobs sin su acostumbrado uniforme: llevaba una gorra de béisbol, una camisa blanca de manga larga y vaqueros, además de una camisa de franela anudada a la cintura. En la foto se le ve de pie junto a otro hombre, enseñándole el iPhone, como si se tratase de cualquier otro padre de familia de Palo Alto que mostrase su nuevo juguetito tecnológico.


       


       


      Si el poder corrompe entonces el éxito magnifica: hace que las cualidades de un líder se vean con mayor relieve. Al entrar Jobs en la última fase de su carrera, la más productiva y alucinante, las numerosas paradojas de su personalidad se trasladaron a los sistemas de gestión de la empresa. Esta transformación jobsiana empezó ya en serio en 1997.


      El anterior mes de diciembre una casi agonizante Apple había adquirido NeXT. El cofundador pródigo volvió a la empresa como «asesor técnico» y NeXT se convirtió en la base del nuevo sistema operativo de los ordenadores Macintosh. Unos meses después, en julio, Apple despidió a su CEO, Gil Amelio, antiguo ejecutivo de microprocesadores procedente de National Semiconductor que había fracasado a la hora de detener la hemorragia de dinero iniciada ya con los dos anteriores directivos de Apple, John Sculley y Michael Spindler.


      En Apple, hasta las buenas noticias ponían de manifiesto las debilidades del ídolo caído. El 6 de agosto de 1997 Apple anunció una inversión de 150 millones de dólares por parte de Microsoft. Esa suma fue ciertamente útil, pero lo que de verdad contaba para Apple era el compromiso por parte de Microsoft de que seguiría desarrollando su software de ofimática Office para los Macintosh durante al menos cinco años más. Apple estaba aquel verano tan de capa caída que muchos programas informáticos no incluían versión para Mac. En el portal online CNET se publicó entonces que el movimiento de Microsoft suponía «poco más que una dosis de relaciones públicas». Al fin y al cabo, Microsoft no quería ver muerta a Apple. La eliminación de Apple perjudicaría a Microsoft a los ojos de los reguladores antimonopolio. El mismo observador, un redactor de noticias sobre los boletines centrado en productos de Windows, señaló: «Esta inversión ni siquiera proporciona a Apple una estrategia coherente para darle la vuelta a las cosas».


      No obstante, entre bastidores, el plan urdido por Jobs estaba ya muy avanzado. Al mes siguiente Apple anunció que Jobs pasaba a ser CEO en funciones hasta que la empresa encontrase un sustituto adecuado para el cargo. Tuvieron que pasar tres años hasta que Apple hizo a Jobs CEO de manera definitiva. Hasta ese momento se lo conocía en la sede de la empresa como el «iCEO» de Apple, como presagio de la nomenclatura con el prefijo «i» que acabaría por invadir todo el branding de Apple. Provisional o no, Jobs no dejó de esmerarse en colocar en su sitio todas las piezas necesarias para el renacimiento de la empresa. Jobs reconoció la importancia del trabajo que Jonathan Ive estaba llevando a cabo en el laboratorio de diseño de Apple y lo puso a trabajar en lo que iban a convertirse en los primeros iMac de colores: unos ordenadores translúcidos y compactos que parecían televisores transparentes conectados a un teclado. Contrató a Tim Cook —un genio de las operaciones procedente de Compaq y, antes, de IBM— para que modernizase la cadena de suministros de Apple, que estaba sobredimensionada y deshecha.


      Más adelante, con la empresa de nuevo en pie gracias al éxito del iMac y tras haberse deshecho de numerosos productos secundarios y poco rentables, como el ordenador de mano Newton y una serie de impresoras que en nada se diferenciaban de las de la competencia, Jobs puso a Apple en el rumbo que iba a transformarla de una empresa pionera en su nicho a una campeona mundial. Apple abrió sus primeras tiendas en 2001, con la idea inicial de vender sus Mac. Luego empezó a abastecer de nuevos productos a esas tiendas: con el primer modelo de iPod el primer año, al que siguieron una sucesión de versiones y modelos como el Mini, el Nano, el Shuffle y el Touch. Los consumidores usaban la iTunes Store, lanzada en 2003, para llenar de música sus dispositivos, y más tarde de películas y programas de televisión. En 2010 las tiendas estaban abarrotadas de productos de Apple y de accesorios de terceros, cuando Apple presentó el innovador iPad.


      Fue durante esta explosión de energía creativa cuando el CEO de Apple se puso enfermo por primera vez. Supo en 2003 que tenía una forma rara de cáncer pancreático —en principio tratable—, pero no hizo que le extirparan el tumor hasta 2004 cuando se cogió la primera baja médica. A aquello le siguió una época de buena salud —fue entonces cuando nació el iPhone y tomó forma el iPad— pero los observadores tenían claro que algo andaba mal cuando Jobs se presentó en una conferencia de desarrolladores de Apple celebrada en junio de 2008 con aspecto demacrado. Al año siguiente anunció una segunda baja, esta vez para que le hiciesen un trasplante de hígado. Volvió al trabajo a mediados de 2009 pero nunca llegó a recuperar el peso que había perdido el año anterior.


      La última vez que Jobs apareció en público, el 7 de junio de 2011, fue ante el pleno municipal de Cupertino. Había ido a mostrar a la ciudad los planes de Apple para edificar una sede y un campus nuevos en Cupertino, para más de doce mil personas, que iban a construirse en parte sobre terrenos adquiridos a una menguada Hewlett-Packard. El chico del pueblo hizo su presentación ante un público fascinado, manifestó su deseo de que su empresa siguiera pagando impuestos en Cupertino y se mostró consciente de la historia de los terrenos en cuestión (Apple era el mayor contribuyente de Cupertino, señaló, y sería una lástima que la empresa se viera obligada a trasladarse a Mountain View). La presentación contó con todas las acostumbradas florituras de Jobs: unas diapositivas sencillas y claras, unos argumentos persuasivos para convencer al consistorio de que su plan era sólido y un punto de emoción del que toca la fibra sensible. Recordó que en otros tiempos las 60 hectáreas en las que Hewlett-Packard había edificado su división de sistemas informáticos habían estado sembradas de albaricoqueros. Eso lo sabía, naturalmente, porque se había criado allí cerca. Ahora sólo el 20 por ciento del lugar estaba ocupado por zonas verdes y el asfalto cubría la mayor parte del resto. Los planes de Apple perseguían incrementar de manera radical los espacios verdes, incluyendo dar cabida a seis mil árboles donde ahora se alzaban sólo tres mil setecientos. «Hemos contratado a un maestro arboricultor de Stanford», anunció Jobs en el pleno: un experto en árboles autóctonos. Y el ejecutivo autóctono, que sabía a ciencia cierta que no iba a vivir para ver construida la nueva sede de su empresa, añadió: «Nos gustaría plantar unos cuantos albaricoqueros».


       


       


      Tras la muerte de Jobs se habló mucho de cuán singular había sido. Para dar con alguien comparable, los observadores tuvieron que recurrir a inventores míticos y figuras del espectáculo de épocas pretéritas, sobre todo a Thomas Edison y a Walt Disney. Que Jobs era singular está claro. Pero también que pertenecía a otra especie. Era lo que el psicoterapeuta y coach empresarial Michael Maccoby llamaba un «narcisista productivo».


      Maccoby publicó en 2000 un perspicaz artículo en el Harvard Business Review en el que aplicaba la terminología freudiana a tres categorías de ejecutivos que Maccoby había identificado en el ámbito corporativo. Los «eróticos» sienten la necesidad de ser amados, valoran el consenso y, en consecuencia, no son líderes natos. Éste es el tipo de gente a quienes un empresario debería asignar tareas... y después alabarlos por el trabajo bien hecho. Los «obsesivos» son tácticos de manual con un don innato para hacer que los trenes lleguen a su hora. Un jefe de logística eficiente o un experto en hojas de cálculo centrado en obtener resultados son los clásicos obsesivos. Los grandes de la historia corporativa, no obstante, son los «narcisistas productivos», visionarios osados con un anhelo imperioso de «cambiar el mundo». Los narcisistas corporativos son líderes carismáticos empeñados en hacer lo que sea necesario para ganar y a quienes les importa un comino gustar o no.


      Steve Jobs era el ejemplo del libro del narcisista productivo. Al irrespetuoso de Jobs se le conocía por llamar bozos (inútiles, memos) a las demás empresas. Sus propios ejecutivos tuvieron que soportar lo que uno de ellos denominó «montar en la montaña rusa del memo/héroe», algo que muchas veces ocurría a lo largo de una misma reunión. Jobs aportó la visión de un artista al científico mundo de los ordenadores. Su paranoia construyó una empresa que es tan hermética y secreta como la CIA. Jobs, tal vez más que cualquier otro personaje de la esfera empresarial del último siglo, creó el futuro que otros no eran capaces de ver.


      La forma que tenía Jobs de dirigir no es más que el primer ejemplo (de muchos) de cómo Apple se aparta de décadas de conocimientos impartidos sobre el mundo corporativo. En su libro más reciente, Great by Choice, el experto en gestión Jim Collins y su coautor Morten T. Hansen ensalzaban a Microsoft en lugar de a Apple como modelo de empresa que proporciona gran rentabilidad a sus accionistas (lo que no contribuye mucho a su análisis fue que los datos de los que se sirvieron para su investigación de esas empresas llegasen sólo hasta 2002, poco después de que Microsoft empezase a decaer y justo cuando Apple empezaba a brillar con luz propia). Durante años la tendencia del sector había derivado hacia la delegación del poder. Collins, en su obra previa Good to Great, ya un clásico, elogia la figura humilde del «líder de nivel 5» que comparte el mérito con sus subordinados y delega la responsabilidad. Según la cosmología que Collins dibuja de la esfera corporativa, lo opuesto también debería ser cierto: los grandes líderes no deberían ser tiranos. Deberían empatizar con los sentimientos de aquellos que tienen por debajo.


      Jobs hizo justo lo contrario. Se dedicó a microgestionar su organización en grado sumo y a hacerlo incluso en niveles sorprendentemente bajos de la empresa. Un ex empleado recordaba haber sido responsable de un correo electrónico que iba a enviarse a los clientes de Apple de manera simultánea con el lanzamiento de una nueva versión de un producto. Antes del lanzamiento Jobs mantuvo un prolongado tira y afloja por correo electrónico con ese empleado sobre la puntuación del mensaje en cuestión. «Con una primera reiteración sobre algo no le bastaba», dijo el ex empleado. En el punto álgido de poder de su carrera, Jobs se encargaba personalmente del marketing, supervisaba el desarrollo de producto, se implicaba en los detalles de cualquier adquisición y se reunía cada semana con la agencia de publicidad de Apple. Antes de que la enfermedad le hiciese bajar el ritmo, Jobs era el único ejecutivo de la empresa que desempeñaba un papel significativo en cualquier acto público de Apple, ya se tratase del lanzamiento de un producto o de un discurso en una presentación. Cuando Apple accedía a conceder entrevistas a la prensa para promocionar el inminente lanzamiento de un producto, Jobs era el principal —y muchas veces único— portavoz de Apple.


      Son pocas las empresas en las que pueda funcionar bien este estilo de liderazgo. Pero ¿acaso debería de haber alguna? Los CEO no deberían ser unos gilipollas. Se supone que no deberían hacer llorar a sus empleados. Tampoco deberían arrogarse todo el mérito de un trabajo bien hecho por parte de un equipo. Pero aceptar que el fulgor del perfil público de uno iba necesariamente a ser sacrificado en aras del de Steve era un hecho irremediable incluso para los más altos ejecutivos de Apple. Avie Tevanian, uno de los ejecutivos de software de Apple durante finales de la década de 1990 y principios de la de 2000, recordaba cuando, en un acto público en 2004, hizo un comentario sobre el ciclo de actualización previsto para el sistema operativo de los Macs. En opinión de Tevanian, no había nada controvertido en lo que dijo. Se limitó a confirmar lo que ya era bien sabido, que la actualización iba a tardar algo más que en ocasiones anteriores. «Recibí una llamada telefónica cáustica de Steve», recuerda Tevanian. «Me dijo: “¿Por qué tenías que decir una cosa así? No tenemos nada de qué informar: no deberías haber dicho eso”». Hasta aquel momento Tevanian no había hablado mucho en público, pese a ser uno de los ejecutivos de Apple de más alto rango. Después de aquello, apenas lo hizo; así fue como Jobs lo quiso.


      Acaparar toda la atención generaba resentimiento, pero también eso era algo característico del tipo de líder que era Jobs. El profesor de empresariales de Stanford Robert Sutton, en su libro The No Asshole Rule: Building a Civilized Workplace and Surviving One That Isn’t, califica a Jobs de «muestra número uno» en el capítulo 6 —titulado «Las virtudes de los gilipollas»—, un capítulo que Sutton decía que no había querido escribir: «A veces da la impresión de que su nombre completo es “Steve Jobs, ese gilipollas”. Puse en Google “Steve Jobs” y “Gilipollas” y me salieron 272.000 resultados».


      Bromas aparte, Sutton prosigue defendiendo un argumento que concuerda con el análisis freudiano de Maccoby. Es posible, alega, que ignorar las mismas cualidades por las que abogan los adeptos de esa «delegación de poder» sea hoy un modelo de liderazgo aceptable. Puede que Jobs fuese un gilipollas, concluye Sutton, pero era un gilipollas eficiente. Sutton escribe que quienes trabajaron para Jobs decían de él que: «... está entre las personas más imaginativas, decisivas y persuasivas que han conocido. Reconocen que infunde un esfuerzo y una creatividad asombrosos en su gente. Y todo parece indicar —pese a que sus rabietas y críticas feroces han vuelto loca a la gente que le rodea y han hecho alejarse a muchos— que constituyen una parte crucial en su éxito, sobre todo en su búsqueda de la perfección y en el deseo incesante de crear cosas hermosas. Incluso quienes más lo aborrecen me preguntan: “¿No es Jobs la prueba de que hay algunos gilipollas a los que vale la pena aguantar?”».


      La insistencia de Jobs en implicarse en el más nimio de los detalles es algo que se remonta a los orígenes de Apple. Michael Moritz, en su libro indispensable sobre los primeros tiempos de Apple, The Little Kingdom, describe hasta qué extremo era capaz de llegar Jobs para que las cosas se hiciesen como él quería. «Cuando un vendedor de IBM le entregó una máquina de escribir Selectric azul en lugar de la de color neutro que había pedido, Jobs explotó —escribió Moritz en 1984—. Cuando la compañía telefónica no le instaló los teléfonos de color marfil que Jobs había pedido, se estuvo quejando hasta que se los cambiaron». En los inicios Jobs regateaba hasta con el más insignificante de sus proveedores, y solía hacerlo de una manera que no podría calificarse de agradable y respetuosa. «Se portaba fatal con ellos —le contó a Moritz Gary Martin, contable de Apple en los primeros tiempos—. Se empeñaba en conseguir el precio más bajo que podían darle. Les llamaba por teléfono y les decía: “Ese precio no me vale. Ya podéis ir espabilando”. Y todos nos preguntábamos cómo se puede tratar así a otro ser humano».


      Jobs, además de ser un narcisista de tomo y lomo, mostraba otros rasgos obsesivos y se aseguraba de que la gente que trabajaba para él se obsesionase de igual modo por el detalle. La exigencia de Jobs de que las cosas se hiciesen a su manera —y su persistencia en verificar que se hiciera su voluntad— dio pie a la cultura obsesiva de Apple y le hicieron parecer un director de orquesta mandón. «Es la estructura de liderazgo de Apple lo que hace que prospere —recordaba Michael Hailey, antiguo ejecutivo de marketing de producto—. Teníamos un líder visionario y una gente en quien él confiaba de manera implícita y que ya le había pillado el truco a dar forma a su visión. Jobs se implicaba de principio a fin para asegurarse de que todo concordaba con su visión. Revisaba hasta la cosa más insignificante. Así es como uno consigue que haya disciplina».


      A Jobs le llamaron de todo, desde «el corrector de Apple» hasta «el conservador». Seleccionaba y escogía de entre las ideas que sus empleados estudiaban a fondo antes de presentárselas. Y los empleados de Apple que se veían expuestos al proceso de toma de decisiones de Jobs no dejaban de manifestar una y otra vez su asombro por el extraordinario don que tenía para lo que «estaba bien». Frederick Van Johnson, que trabajó en marketing a mediados de la década de 2000, describió el típico surtido de reacciones de Jobs al serle presentado un plan de producto. «Lo miraba y decía: “Vale, genial. A por ello”. O podía decir: “Eso es una caca, de vuelta al tablero de dibujo. No me puedo creer que estés trabajando aquí”. O también podía decir: “Esto está muy bien. Pero haz esto, esto y también esto”. Porque él tiene esa visión. Ya sabes, es Steve. Podía decirte: “Mira, la gente está interesada de veras en ver este tipo de cosas”. Y tú te quedabas pensando: ¿cómo puedes tú saber eso? Tenía toda la razón. Y ni siquiera lo hacía para dorarte la píldora. Normalmente, tenía una especie de extraño don que le hacía saber esas cosas».


      El comportamiento de Jobs cuando era CEO seguirá siendo relevante en Apple durante años, por el hecho de que sus manías han calado a fondo en la empresa. Su nula disposición a seguir las reglas de otros dio licencia a los empleados de Apple para que ignoren las reglas de aquellos con quienes trabajan. La brutalidad de Jobs a la hora de tratar con sus subordinados acabó por legitimar una cultura espantosamente dura, intimidatoria y exigente en Apple. Bajo la dirección de Jobs, arraigó en toda la organización una cultura de miedo e intimidación. Si al líder narcisista no le importaba ser querido y se mostraba dispuesto a asumir riesgos extraordinarios con el fin de vencer, lo mismo iban a hacer sus subordinados. «Todos esos equipos humanos de alto rendimiento se tiraban a la yugular unos de otros —así es como resumía esa cultura una persona que mantenía contacto con diversos ejecutivos de Apple—. No se consigue un verdadero compromiso sin que cada persona pugne de manera agresiva por su puesto». En Apple, las discusiones son polémicas y de carácter personal. Todo esto empezó por lo más alto de la empresa y ya forma parte de su cultura.


      Esta manera de machacar se amplió a cualquiera que Jobs tuviese a bien acoger en la empresa. Jeff Jordan, un inversor de capital de riesgo que había desempeñado cargos de responsabilidad en eBay, PayPal y en la emergente OpenTable, recuerda el estilo de la entrevista que le hizo Jobs cuando Jordan aspiraba a un puesto en Pixar en 1999. Jobs invitó a Jordan, que había dejado Disney por un puesto en la distribuidora de vídeo Hollywood Entertainment, a desayunar en Il Fornaio, un restaurante italiano de estilo rústico de imitación situado en las instalaciones del lujoso hotel Garden Court, en el centro de Palo Alto. Sentado a solas en el salón trasero de Il Fornaio, completamente vacío, Jordan esperó a Jobs, que apareció tarde, vestido con una camiseta y unos pantalones cortos deshilachados y descoloridos. «Lo sentaron y al momento le pusieron delante tres vasos de zumo de naranja», dijo Jordan, quien diez años más tarde recordaba aquella entrevista como la más memorable de toda su carrera. Jobs empezó directamente por despreciar los logros profesionales de Jordan. «Las tiendas de Disney son una mierda —dijo—. No hacen más que desmerecer mis productos de Pixar». Jordan se defendió explicando por qué, en su opinión, las tiendas de Disney no son una mierda, momento en el que Jobs cambió bruscamente de tema. «Al cabo de un momento, se inclinó hacia delante y dijo: “Déjame que te hable de ese puesto en Pixar”» (Jobs era famoso por jugar a varias bandas; convocó a Jordan para hablar sobre Pixar, pero a la vez andaba husmeando en busca de alguien que dirigiese las tiendas de Apple, que todavía no se habían anunciado). Jordan empezó a darse cuenta de que había presenciado un número que era en parte teatro y en parte genuina emoción. «Su tono había cambiado radicalmente en ese momento —dijo Jordan—. Advertí que se trataba de una verdadera prueba de esfuerzo, de un proceso de selección sumamente eficaz».


      Ese trato brusco era un movimiento que llevaba la firma de Jobs. Otro ejecutivo que se entrevistó con Jobs recordaba el desafío condescendiente de éste a su opinión de que Apple debería vender música. Por entonces el iPod era ya un éxito relativo, pero los usuarios carecían de un método eficaz para comprar canciones. Jobs descartó la idea durante la entrevista con aquel ejecutivo, pero a los pocos meses anunció la iTunes Music Store. Ya se tratase de un diseño planeado de antemano o simplemente porque aquélla era su manera de hacer las cosas, las hostiles preguntas que formulaba en las entrevistas permitían a Jobs saber si un futuro fichaje era capaz de manejarse bien en la difícil cultura de Apple. Aquélla no iba a ser la última vez que un empleado recién contratado tuviese que afrontar un asalto fulminante contra sus ideas.


       


       


      Jobs, ya en sus tiempos ascéticos de hippy fumado y desaliñado, exhibía ese carismático porte en lo que se refiere a Apple que suscitaba comparaciones no ya con Narciso, sino con una figura mesiánica. El personal interno se refería a él simplemente como SJ y, ya en 1986, la revista Esquire encabezó un perfil que publicaron sobre Jobs en el exilio de su nueva empresa informática, NeXT, con el título: «La segunda venida de Steve Jobs». El periodista Alan Deutschman usó ese mismo tropo para titular el libro que publicó en 2000, una crónica de los inicios de lo que fue verdaderamente el renacimiento de Apple. La metáfora arraigó todavía con más firmeza en los años siguientes. Fueron tales las expectativas levantadas por el iPad de Apple en 2009 que los blogueros empezaron a referirse a aquel producto todavía no presentado como el «Jesus tablet». Tras su lanzamiento, The Economist publicó en portada una ilustración de Jobs caricaturizado como Jesucristo, con su halo y todo, bajo el titular: «Libro de Jobs: esperanza, promoción y el iPad de Apple».


      El talante de Jobs impregnó Apple. La mayoría de las grandes empresas tecnológicas se basan en masivos programas de adquisición para crecer. Cisco, IBM, HP y Oracle son excelentes muestras de ello. Todas ellas son máquinas de comprar empresas. Apple, en marcado contraste, ha anunciado doce adquisiciones durante la última década, de las que ninguna supera el importe de 300 millones de dólares. Un motivo es que el personal que se incorpora mediante esas adquisiciones no ha recibido la misma inculcación que otros empleados seleccionados con mayor cuidado. Teniendo en cuenta los riesgos que entrañaba integrar a apóstatas y agnósticos en una cultura de creyentes acérrimos, el CEO de Apple mostró sumo interés en todas y cada una de esas adquisiciones, incluidas aquellas que no hacían oscilar la balanza financiera a favor de nadie. Lars Albright, cofundador y vicepresidente sénior encargado del desarrollo de negocio en Quattro Wireless, empresa que Apple compró por 275 millones de dólares en diciembre de 2009, rememora el papel de Jobs en lo que para Apple no fue sino una transacción de relativa magnitud. «Con el tiempo se vio con claridad meridiana que Steve era la voz de la empresa —dijo Albright—. Siempre creímos que se trataba de algo así como una táctica de negociación suya que no parasen de decir: “Hay que consultarlo con Steve” o “Steve tendrá que dar su opinión”. Pero resultó que le informaban de cada uno de los principales pasos y él daba su opinión y marcaba la pauta de las negociaciones».


      El preludio al cierre de un acuerdo con Apple solía incluir habitualmente una prolongada reunión del CEO de la empresa en cuestión con Jobs. La conversación no versaba tanto sobre los puntos cruciales estratégicos de la adquisición sino que consistía más en un intento por parte de Jobs de tantear el talento que estaba adquiriendo. «En la empresa impera la adoración por Steve —afirmó un antiguo empleado de Apple que se incorporó en una de esas adquisiciones—. La gente decía: “Bueno, Steve quiere esto, Steve quiere aquello”. Se oyen todo el tiempo muchas alusiones a “Steve” por allí. Algunas de esas alusiones son más relevantes que otras».


      Ciertos ejecutivos formalizaban por escrito ese proceso de referirse al cofundador. «La mejor manera de lograr que se hiciese algo era escribir un correo electrónico y poner A PETICIÓN DE STEVE en el campo del asunto —dijo un antiguo empleado—. Recibir un correo con A PETICIÓN DE STEVE ahí escrito llamaba tu atención indefectiblemente». La consecuencia era una empresa que marchaba al son del ritmo que marcaba un líder carismático que, además, era omnipresente. Como dijo otro antiguo ejecutivo que se integró en Apple después de una adquisición y que se quedó allí una temporada: «Si le preguntas a cualquiera de la empresa qué es lo que quiere Steve te responderá, aunque el 90 por ciento de ellos no lo conozcan en persona».


       


       


      A los empleados de Apple les gustaba contar «anécdotas de Steve», como temblorosos viajes en ascensor con él o haber tenido que esconderse de él cuando aparecía por la cafetería. El propio Jobs hacía un uso magistral de contar historias y empleó durante años una parábola —una vez más, como aquel otro tipo que «cambió el mundo»— para insistir en dejar claro el mensaje de la responsabilidad en Apple. Según más de una versión, Jobs convirtió en costumbre soltarle esa parábola a los vicepresidentes (VP) recién nombrados de Apple. Jobs interpretaba un falso diálogo entre él mismo y el conserje que le limpiaba el despacho.


      La escena da comienzo cuando Jobs descubre una situación extraña que consiste en que la papelera de su despacho en Apple pasa días sin ser vaciada. Un día que se queda trabajando hasta tarde se encara directamente con el encargado de la limpieza. «¿Por qué nadie vacía mi papelera?», pregunta el poderoso CEO. «Es que, señor Jobs —responde el conserje, con voz temblorosa—, han cambiado las cerraduras y nadie me ha dado la llave nueva». En su teatralización de la escena, Jobs se mostraba aliviado al saber que el misterio de su papelera putrefacta tenía una explicación y que aquello tenía también una solución muy sencilla: darle una llave al hombre.


      Llegado a este punto de la lección, Jobs pasaba a la moraleja que quería que el VP recién nombrado —o, en ocasiones, un VP que necesitaba que se lo recordasen— extrajese de la parábola. «Cuando tú eres el conserje —proseguía Jobs, dirigiéndose ahora directamente al ejecutivo, no teatralmente a un conserje ficticio—, los motivos importan. Hay algún punto entre el conserje y el CEO donde esos motivos dejan de importar, y ese Rubicón se cruza cuando te conviertes en VP». Jobs solía entonces señalar que si Apple empezase a tener repetidamente malos resultados financieros —algo que, por supuesto, no había ocurrido desde hacía años— él se las tendría que ver con Wall Street. Y los vicepresidentes, a su vez, tendrían que vérselas con él si su rendimiento se veía mermado. Por último, citando a Yoda de Star Wars, Jobs le decía al VP: «Hazlo o no lo hagas, pero no lo intentes».


      En los medios, tras la muerte de Jobs, el tema del día fue cuánto tiempo iba a seguir influyendo la omnipresencia del narcisista cofundador y CEO de Apple en la cultura corporativa de la empresa. «Hay algo de mí en el ADN de la empresa, pero los organismos unicelulares no son demasiado interesantes —dijo Jobs unos meses antes de morir—. Apple es un organismo pluricelular complejo». Todo lo que se respira y se percibe en la empresa y en sus productos refleja su personal estética: sencillez, austeridad incluso, a veces agudo ingenio y una eficacia brutal. Pero ¿puede una organización sobrevivir sin la narcisista fuerza motriz que la impulsa? Maccoby nos brinda ejemplos de empresas que se fueron a pique, como Disney tras la muerte de Walt, y de otras que prosperaron, como IBM después de que la familia Watson abandonase el timón de la compañía.


      El dilema de la indispensabilidad de Steve Jobs puede abordarse por dos vías. Una consiste en ver qué ocurrió con Disney cuando su fundador falleció (esto lo trato en el capítulo 8). Y la otra (que estudio con más detalle en el capítulo 9) es fijarse en cómo les está yendo a los antiguos empleados de Apple que dejaron la empresa para fundar las suyas propias.


      Disney es un ejemplo muy ilustrativo a la hora de ponderar la influencia que seguirá ejerciendo Steve Jobs en Apple desde su tumba. Es sabido que, tras la muerte de Disney, los ejecutivos de la empresa se preguntaban: «¿Qué haría Walt?». Su despacho permaneció tal como estaba durante años y en 1984, cuando Michael Eisner llegó a Disney para ocupar el puesto de máxima responsabilidad, la secretaria de Walt seguía allí. Vista la ubicua presencia de Jobs en Apple cuando era CEO, resulta imposible no pensar que «¿Qué haría Steve» se convierta en una frase recurrente en Apple durante algún tiempo. Hasta qué punto se dejarán llevar los ejecutivos de Apple por su interpretación de la respuesta a esa pregunta en lugar de hacer lo que Jobs les enseñó a hacer será algo no precisamente nimio a la hora de determinar el éxito futuro de la empresa. De hecho, la ausencia de Jobs pondrá a prueba una cultura corporativa que durante los últimos años de su vida se empeñó en institucionalizar. Costará años, pero al final el mundo acabará sabiendo si Steve Jobs era Apple... o si de verdad logró construir un organismo complejo con la fuerza suficiente para que le sobreviviese.
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