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Vorwort des Autors

Manchmal passieren Dinge, die sich so gut entwickeln, dass sie auch dann nicht besser hätten laufen können, wenn wir unser Leben selbst entworfen hätten.

Natürlich sind die sogenannten »glamourösen« Jobs – im Film, Fernsehen, Musikgeschäft und in der Mode – oft nur dann glamourös, wenn man sie von außen betrachtet: Arbeitet man selbst auf einem dieser Gebiete, kann das voll von beständigen Herausforderungen und Frustrationen sein.

Den Technologiesektor sieht wohl niemand als glamouröses Fachgebiet an, aber zumindest für mich war er nie wieder so befriedigend und unheimlich spannend wie damals, als ich mit Steve Jobs zusammenarbeitete.

Ich habe sowohl die Chefs von Intel wie auch von IBM gekannt und mit ihnen gearbeitet; ich habe sowohl große Führungspersönlichkeiten wie auch große Denker kennengelernt, darunter Jack Welch, Buckminster Fuller und Joseph Campbell. Mit John Drucker diskutierte ich über den nächsten Paradigmenwechsel in der Organisationsstruktur.

Steve jedoch ist eine Klasse für sich.

Die großen Wirtschaftszeitungen sind zwar oft unterschiedlicher Meinung, aber es herrscht Konsens darüber, dass Steve Jobs der Chef des herausragendsten Unternehmens in der Geschichte der Wirtschaft ist. Jeden Tag leistet Steve Dinge, die schlicht unmöglich erscheinen.

Was genau macht Steves Art, eine Organisation zu leiten, die so vielen Menschen auf der ganzen Welt Bequemlichkeit, Zeitersparnis und Vergnügen schenkt, so besonders? Diese Frage ist es, der ich hier nachgehen möchte.

Dabei geht es nicht nur um einen Paradigmenwechsel, sondern auch darum, wie man seine Organisation dazu bringt, den Paradigmenwechsel mitzumachen. Die Prinzipien des iLeadership, die hier dargestellt werden, liefern die Schlüsselelemente für Produkte oder Dienstleistungen1, die Sie mit Ihrem Unternehmen anbieten. Diese Prinzipien beinhalten die Mitarbeiter und Teams, die Organisation selbst und die Innovationsmaschinerie, die Sie brauchen, um das, was Sie tun und produzieren, an die Kunden zu bringen. Steve Jobs stellt wahrscheinlich das beste Beispiel dar, wie ein Chef diese Veränderungen einführen und gleichzeitig eine sehr große Organisation so am Laufen halten kann, als befände sie sich noch in der hoch motivierten und kreativen Gründungsphase.

Einige der Ratschläge, die ich hier präsentiere, werden sich kaum als leicht oder bequem herausstellen. Ich werde Sie auffordern, auf eine Art und Weise zu denken, die Sie nicht gewöhnt sind. Aber Sie können sowohl Ihr Unternehmen als auch ihr Leben verbessern, wenn Sie mutig genug sind, die Prinzipien des iLeadership, wie sie auf diesen Seiten dargelegt werden, umzusetzen.


Jay Elliot

 



1	Weil es seltsam aussähe, das ganze Buch hindurch »Produkte und Dienstleistungen« zu schreiben, habe ich stattdessen nur »Produkt« verwendet – und zähle darauf, dass Sie verstehen, dass sich dieser Begriff genauso auf Dienstleistungen erstreckt.








 

Prolog

Ich saß im Wartebereich eines Restaurants …

… was so ziemlich der unwahrscheinlichste Ort auf der Welt sein dürfte für eine Begegnung, die das ganze Leben verändert.

Ich las die Titelstory im Wirtschaftsteil, die vom desaströsen Ende des neu gegründeten Unternehmens Eagle Computer berichtete. Ein junger Mann, der ebenfalls dort wartete, las denselben Artikel. Wir kamen ins Gespräch und ich erzählte ihm von meiner Verbindung zu diesem Unternehmen. Erst vor Kurzem hatte ich meinem Boss Andy Grove, dem CEO von Intel, gesagt, dass ich meinen Job in seinem Unternehmen gekündigt hatte, um mich den Jungs anzuschließen, die Eagle Computer hochzogen. Sie standen kurz vor dem Börsengang.

Am Tag des Börsengangs wurde der CEO zum Millionär und feierte, indem er mit seinen Mitbegründern einen Trinken ging. Von dort aus fuhr er los, um sich einen Ferrari zu kaufen, suchte sich im Autohaus einen Wagen für eine fröhliche Probefahrt aus und baute einen Unfall. Er starb, das Unternehmen starb, und der Job, für den ich bei Intel gekündigt hatte, war vorbei, noch bevor ich überhaupt zur Arbeit angetreten war.

Der junge Mann, dem ich die Geschichte erzählt hatte, fing an, mir Fragen über meinen Hintergrund zu stellen. Wir bildeten einen ziemlichen Kontrast: Er war in den Zwanzigern und sah in seinen Jeans und Sneakers ein bisschen wie ein Hippie aus. Ich war ein über eins-neunzig-großer Athlet in den Vierzigern, noch dazu ein Unternehmertyp mit Anzug und Krawatte. So ziemlich das Einzige, was wir gemeinsam zu haben schienen, war die Tatsache, dass wir damals beide Bärte trugen.

Aber wir fanden schnell heraus, dass uns die Leidenschaft für Computer verband. Er war ein Draufgänger, strotzte vor Energie und war begeistert von der Vorstellung, dass ich eine Schlüsselposition im Technologiegeschäft gehabt hatte, mir IBM jedoch bei der Umsetzung frischer Ideen zu langsam war.

Er stellte sich vor als Steve Jobs, Vorstandsvorsitzender von Apple. Bis dahin hatte ich von Apple noch nichts gehört, tat mich aber schwer damit, in diesem Jungspund den Chef eines Computerunternehmens zu sehen.

Dann überraschte er mich völlig, indem er mich bat, für ihn zu arbeiten. Ich sagte: »Ich glaube, ich bin zu teuer für euch.« Steve war zu diesem Zeitpunkt 25 und nur ein paar Monate später, nach dem Börsengang von Apple, etwa 250 Millionen Dollar schwer. Ich war keineswegs zu teuer für ihn oder das Unternehmen.

Also fing ich an einem Freitag zwei Wochen später an, für Apple zu arbeiten – bei einem etwas höheren Gehalt und sehr viel mehr Aktienbezugsrechten, als ich sie bei Intel bekommen hatte, zusammen mit einem Abschiedsbrief von Mr. Grove, in dem stand, ich würde »einen großen Fehler machen – Apple hat keine Zukunft«.

Steve überrascht die Leute gern, indem er Informationen bis zum letzten Moment zurückhält; vielleicht ein wenig zu dem Zweck, dich ein bisschen aus der Balance zu bringen und dich so etwas besser unter Kontrolle zu haben. An meinem ersten Arbeitstag setzten Steve und ich uns zusammen, um uns besser kennenzulernen. Am späten Nachmittag sagte er zu mir: »Lass uns morgen zusammen wegfahren. Sei um 10.00 Uhr da, ich will dir was zeigen.« Ich hatte keine Vorstellung, was mich erwartete oder ob ich mich irgendwie vorbereiten sollte.

Samstagmorgen fuhren wir also mit Steves Auto los. Die Musik dröhnte unangenehm laut aus den Lautsprechern – »The Police« und die »Beatles«. Und immer noch kein Wort über das Ziel unserer Fahrt. 

Schließlich bog er auf den Parkplatz des Xerox Palo Alto Research Center ein und wir wurden in einen Raum mit Computerausrüstung geführt, die so neu war, dass es mir den Atem nahm. Steve war einen Monat zuvor schon einmal mit einer Gruppe von Entwicklern da gewesen, die geteilter Meinung waren, ob die gesehenen Schmuckstücke irgendetwas von Wert für einen PC in sich hätten.

Nun war Steve für einen zweiten Blick zurückgekommen – und er war Feuer und Flamme. Seine Stimme verändert sich, wenn er etwas »wahnsinnig Großartiges« sieht, und an diesem Tag wurde ich Zeuge dieses Phänomens. Wir sahen eine einfache Version des Geräts, das wir später als Maus bezeichnen sollten, einen Computerdrucker und einen Computerbildschirm, der nicht nur auf Text und Zahlen beschränkt war, sondern auch Zeichnungen und Grafiken sowie Menüpunkte, die man mit der Maus auswählen konnte, darzustellen vermochte. Steve bezeichnete später die Besuche bei Xerox PARC als »apokalyptisch«. Er war sich sicher, die Zukunft der Computerindustrie gesehen zu haben.

PARC arbeitete an einem Großrechner für Unternehmen, der mit IBM konkurrieren sollte und zwischen 10.000 und 20.000 Dollar kosten würde. Steve war wie vom Blitz getroffen, denn er sah etwas anderes: einen Computer für jedermann.

Aber es war nicht nur Computertechnologie, die er gesehen hatte. Wie ein Junge im mittelalterlichen Italien, der ein Kloster betreten und Jesus gefunden hatte, hatte Steve gerade die Religion »Benutzerfreundlichkeit« entdeckt. Oder vielleicht hatte er diese Lust schon vorher gehabt und nun eine Möglichkeit gefunden, sie zu befriedigen. Steve ist der ultimative Konsument. Steve, der Visionär der Produktperfektion, war auf den leuchtenden Pfad in eine strahlende Zukunft gestoßen.

Natürlich sollte das keineswegs ein ebener Pfad werden. Er sollte auf seinem Weg viele ernste, kostspielige und nahezu desaströse Fehler machen – viele davon wegen des Gefühls, unfehlbar zu sein, jener Art sturer Gewissheit, die das Klischee »my way or the highway« hervorbringen sollten.

Aber für mich, seinen neuen Kumpanen, war es erstaunlich zu sehen, wie offen er für verschiedene Möglichkeiten war, in welche Aufregung es ihn versetzte, neue Ideen zu erkennen, ihren Wert zu entdecken und sie sich zu eigen zu machen. Und sein Enthusiasmus ist ansteckend. Er versteht die Denkweise der Menschen, für die er Produkte erschaffen will, weil er einer von ihnen ist. Und weil er denkt wie seine zukünftigen Kunden, weiß er genau, wann und mit welcher Idee er in die Zukunft sieht.

Bei mir entstand ein klares Bild von Steve: ein unglaublich intelligenter, vor Enthusiasmus strotzender und von seinen Zukunftsvisionen getriebener, aber auch wahnsinnig junger und impulsiver Mensch. Wie er mich sah? Ich vermute, er sah in mir etwas, wonach er gesucht und das er lange nicht hatte finden können. In mir war endlich jemand älteres auf den Plan getreten, der über Bodenhaftung und eine Perspektive aufs Geschäftliche verfügte. Auch wenn mein neuer Titel »Vice President of Operations« lautete, brachte er inoffizielle Pflichten als Steves Adjutant, Mentor und väterlicher Graubart mit sich – ich war damals 44. Binnen kurzer Zeit sagte Steve zu den Leuten: »Trau keinem über 40 – außer Jay.«

Obwohl Steve kein Technikfreak war, brannte er darauf, sein eigenes Produkt zu haben. Er war viel unterwegs, um die Verkäufe anzukurbeln und Verträge abzuschließen, während Steve Wozniak die ersten Computer des Unternehmens schuf. Aber Steve sehnte sich danach, seine Einsichten unter Beweis zu stellen und eine Maschine herauszubringen, die sein eigenes Siegel trug. Als er versuchte, den Entwicklern, die den Lisa-Computer für Apple bauten, seine Vision der Zukunft aufzudrücken, sagten diese – nur um ihn loszuwerden – immer wieder Sachen wie: »Wenn du glaubst, dass das eine so tolle Idee ist, dann bau’ dir doch deinen eigenen Computer!«

Nein, Steve hatte keine Kristallkugel, die ihm sagte, dass er ein großartiges, verblüffendes Produkt nach dem anderen erschaffen würde. Und er war nie so nach innen gewandt, dass er jemals inne  gehalten und darüber nachgedacht hätte, wie alles zustande gekommen war. Man könnte sagen, dass er sich Glaubwürdigkeit erworben hat, ohne es zu merken.

Die Erfahrung bei PARC, die Steve die Augen geöffnet hatte, sollte zu einem der berühmtesten, meist diskutierten Ereignisse in der Technologiegeschichte werden. Aufgrund dieser Besuche würde Steve Jobs daran gehen, die Welt zu verändern.

Und natürlich tat er genau das.
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Manche Menschen wählen sich ihren Lebensweg selbst. Manche bekommen ihn aufgezwungen. Und dann gibt es die, die ihre Berufung fast durch Zufall entdecken, ohne dass sie je danach gesucht hätten.

Steven Paul Jobs war nicht ausgezogen, um Produkt-Zar zu werden. Wenn ich ihn in der Anfangszeit so genannt hätte, hätte er vielleicht gar nicht gewusst, wovon ich rede. Wahrscheinlich hätte er mich sogar ausgelacht.

Okay, ich werde nicht behaupten, dass ich das damals schon erkannt hätte. Das tat niemand. Bestimmt nicht Paul und Clara Jobs, das hingebungsvolle Paar, das Steves erste Schuljahre mit ihm zusammen durchlitten hatte, in denen er so widerspenstig und schwer zu bändigen war, dass er, wie er selbst sagt, leicht im Gefängnis hätte landen können.

Es ist also umso unwahrscheinlicher und beeindruckender zugleich, wenn man sieht, dass er der tonangebende CEO der Welt geworden ist. Der Mann, den ich sah, als ich das erste Mal mit ihm arbeitete, war entschlossen und getrieben. Und wie all die großen Führungskräfte, die ich getroffen und mit denen ich gearbeitet habe, hatte er seinen eigenen, persönlichen, fast irrationalen Fokus – jedoch einen, der die Welt zu einem besseren Ort gemacht hat. Seine Besessenheit ist die Leidenschaft für das Produkt … eine Leidenschaft für die Perfektionierung des Produkts. 

Welche Form nimmt diese Besessenheit an? Ganz einfach. Steve ist der Welt größter Konsument. Das wurde mir von dem Tag an klar, als ich bei Apple zu arbeiten anfing. Er hat dem Macintosh mit der Formulierung »der Computer für den Rest von uns« Leben eingehaucht. Durch seine Liebe zur Musik und sein Verlangen, die Musik überall mit hinnehmen zu können, zauberte er den iTunes Store und den iPod aus dem Hut. Er liebte die Bequemlichkeiten, die das Handy mit sich brachte, hasste aber die schweren, unhandlichen, hässlichen und noch dazu schwer zu bedienenden Exemplare, die auf dem Markt waren. Diese Unzufriedenheit führte dazu, dass er sich und uns mit dem iPhone beglückte.

Seinen eigenen Leidenschaften nachjagen zu können ist das Elixier, das Steve Jobs am Leben hält, ihn aufblühen lässt und mit dem er die Gesellschaft verändert.

Die erste Ahnung von seinen Leidenschaften bekam ich bei unserem Besuch bei PARC. Den Rest des Wochenendes verbrachte ich damit, die Erfahrungen dieses Besuchs erneut zu durchleben. Jedes Detail dieser zwei Stunden war in meinem Geist gespeichert und ich erkannte, dass ich Zeuge von etwas Außergewöhnlichem geworden war. Steve war völlig aus dem Häuschen gewesen, aus dem Gleichgewicht gebracht von seinem überbordenden Enthusiasmus. Das war Leidenschaft in ihrer ursprünglichsten Form, die Leidenschaft für eine Idee. Und bei Steve war sie schon dabei, sich in die Leidenschaft für ein bestimmtes Produkt zu verwandeln.

Aus allem, was er während unseres Besuchs und auf der Rückfahrt zu mir gesagt hatte, wurden mir zwei Dinge klar: Bei Steve hatte ich es mit einem Mann zu tun, der schon damals die Vision hatte, dass der Computer das Leben der Menschen verändern konnte. Und er wusste, dass er sich von Angesicht zu Angesicht mit den Konzepten befunden hatte, die dies verwirklichen würden. Ganz besonders hatte ihn ein Symbol auf dem Bildschirm – der Cursor – umgehauen, das man per Handbewegung kontrollieren konnte. Steve hatte es gesehen und sofort die Zukunft der Computerbranche vor Augen gehabt. 

Es war nicht nur die Technologie bei PARC, die Steve so beeindruckt hatte, es waren auch die Leute dort. Und die Bewunderung beruhte auf Gegenseitigkeit. Jahre später sollte der PARC-Wissenschaftler Larry Tessler dem Journalisten und Autor Jeffrey Young über seine Erinnerungen an den Besuch des Apple-Teams erzählen: »Was mich beeindruckt hat2, war die Tatsache, dass ihre Fragen besser waren, als alle, die ich in den sieben Jahren zuvor, die ich bei Xerox arbeitete, gehört hatte. Die Fragen waren besser als die von unseren eigenen Angestellten, von Professoren, Studenten, Besuchern. Sie zeigten, dass sie alle Implikationen verstanden hatten, und auch die Details. Niemand sonst, der das Demo-Material gesehen hatte, hatte so sehr die Details ins Auge gefasst. Warum waren da Muster in der Titelzeile eines Fensters? Warum sahen die Pop-Up-Menüs so aus, wie sie aussahen?«

Tessler war so beeindruckt, dass er sich bald von PARC verabschiedete, um für Apple zu arbeiten, und das mit dem Titel Vice President, was ihn zugleich zu Apples erstem wissenschaftlichen Leiter machte.

In meinen zehn Jahren bei IBM hatte ich mit zu vielen brillanten Wissenschaftlern gearbeitet, die herausragende Arbeit leisteten, aber frustriert waren, weil so wenige ihrer Vorschläge aufgenommen und in Produkte verwandelt wurden. Auch bei PARC hatte ich den ranzigen Geruch der Frustration in der Luft gespürt, sodass es mich nicht weiter überraschte, als ich erfuhr, dass dort eine Fluktuationsrate von 25 Prozent herrschte, eine der höchsten in der gesamten Branche. 

Zu dem Zeitpunkt, als ich mich dem Unternehmen angeschlossen hatte, war der Brennpunkt bei Apple eine Entwickler-Gruppe, die an etwas arbeitete, was angeblich ein bahnbrechendes Produkt werden sollte – ein Computer, der schließlich als Lisa bezeichnet werden würde. Er sollte eine vollständige Loslösung von der Apple-II-Technologie darstellen und das Unternehmen in eine ganz neue Richtung führen, wobei auch einige der Innovationen, die die Apple-Entwickler bei PARC gesehen hatten, Verwendung finden würden. Steve sagte mir, dass der Lisa ein so großer Durchbruch sein würde, dass er »eine Delle im Universum hinterlassen wird.« Vor Worten dieser Art konnte man nur Ehrfurcht bekommen; dieser Satz war seitdem immer eine Inspiration für mich, eine Erinnerung daran, dass die Leute, die für einen arbeiten, nicht vor Enthusiasmus glühen können, wenn man dies selbst nicht tut … und es jeden wissen lässt!

Man hatte schon zwei Jahre in die Entwicklung des Lisa gesteckt, aber das spielte keine Rolle. Die Technologie, die Steve bei PARC gesehen hatte, würde die Welt verändern und der Lisa würde entsprechend ganz neuer Richtlinien überdacht werden müssen. Er versuchte, das Lisa-Team für das zu begeistern, was er bei PARC gesehen hatte. »Ihr müsst euren Kurs ändern«, drängte er sie immer wieder. Die Entwickler und Programmierer des Lisa waren Anhänger von Wozniak und würden sich nicht von Steve Jobs in eine andere Richtung steuern lassen.

Apple war in jenen Tagen eine Art Flüchtlingsschiff, das mit Höchstgeschwindigkeit durch die Wellen pflügte, wobei viele Leute auf der Brücke standen, aber keiner wirklich das Kommando hatte. Das Unternehmen erfreute sich an einem jährlichen Nettoumsatz von ungefähr 300 Millionen Dollar, obwohl es kaum vier Jahre alt war. Steve war Mitbegründer, hatte aber nicht mehr den Einfluss der frühen Tage, als Apple nur aus den beiden Steves bestanden hatte, als Woz den technologischen Teil der Arbeit leistete und sich SJ um den Rest gekümmert hatte. Der CEO war gegangen, der Start-up-Investor Mike Markkula fungierte als Interims-Direktor und Michael Scott (»Scotty«) als Firmenpräsident, beide hochkompetent, aber dennoch nicht qualifiziert, ein pulsierendes Technologie-Unternehmen zu führen. Ich hatte das Gefühl, dass Mike, der zweitgrößte Anteilseigner, mehr daran interessiert war, sich zur Ruhe zu setzen, als sich dem operativen Alltag der täglich schneller werdenden Technologiebranche auszusetzen. Beide wollten die Verzögerungen, die Steves Vorschläge zur Veränderung des Lisa mit sich bringen würden, nicht in Kauf nehmen. Das Projekt hinkte seinem Zeitplan ohnehin schon hinterher und die Vorstellung, das Erreichte über Bord zu werfen und einen neuen Pfad einzuschlagen, war einfach nicht akzeptabel.

Um dem Lisa-Team und den Typen, die das Unternehmen leiteten, die Sache eintrichtern zu können, hatte sich Steve folgendes Szenario überlegt: Er würde den Titel Vice President der Produktentwicklung annehmen, was ihm die Hoheit über das Lisa-Team verschafft hätte sowie die Möglichkeit, den Richtungswechsel, den er ihnen abzuringen versuchte, einfach anzuordnen.

Stattdessen gaben Markkula und Scott nach einer organisatorischen Umstrukturierung Steve den Titel des „Board Chairman“ und erklärten, dass ihn das zum Frontmann des Unternehmens beim bevorstehenden Börsengang machen würde; es würde den Aktienpreis in die Höhe treiben, den 25-jährigen Medienliebling als Sprecher für Apple fungieren zu lassen und ihn daher nur umso reicher machen, so das Argument.

Das verletzte Steve wirklich. Er war keineswegs glücklich damit, wie Scotty diesen Coup veranstaltet hatte, ohne ihn zu informieren – immerhin war es sein Unternehmen! Was ihn aber wirklich aufregte war die Tatsache, dass dabei seine direkte Beteiligung am Lisa-Projekt verloren ging. Er war total von der Rolle.

Die Kränkung war jedoch das Schlimmere dabei: Das neue Oberhaupt der Lisa-Gruppe, John Couch, sagte ihm, er solle aufhören, bei ihnen vorbeizukommen und die Entwickler zu belästigen; er sollte sich fernhalten und sie in Ruhe lassen.

Steve Jobs hört das Wort »nein« jedoch gar nicht und gegenüber »können wir nicht« und »das darfst du nicht« ist er völlig taub.

Was machst du also, wenn du ein weltbewegendes Produkt im Kopf hast und sich dein Unternehmen einfach nicht dafür interessiert? Ich sah, wie sich Steve an diesem Punkt auf das Wichtigste konzentrierte. Statt sich zu benehmen wie ein Kind, dem man sein Lieblingsspielzeug weggenommen hatte, wurde er diszipliniert und entschlossen. 

In der Situation, dass man zu ihm im eigenen Unternehmen »Hände weg« sagte, hatte er sich noch nie befunden; in der Tat haben das wenige Leute. Einerseits nahm er mich mit in die Sitzungen des Board of Directors und ich sah, wie diese Sitzungen unter seinem Vorsitz kompetenter geführt wurden, als es unter älteren und wesentlich erfahreneren CEOs vor ihm der Fall gewesen war. In seinem Kopf waren Unmengen von Daten über Apples finanzielle Situation, Gewinnmargen, den Cash Flow, die Absatzzahlen von Apple II in unterschiedlichen Marktsegmenten und Verkaufsregionen und andere geschäftliche Details gespeichert. Heute sieht man ihn allgemein als unglaublichen Technologen, als außergewöhnlichen Produktschöpfer, aber er ist sehr viel mehr als das und war es von Anfang an. 

Und doch hatte man ihm andererseits gerade seine Rolle als Mann der Ideen und Schöpfer neuer Produkte weggenommen. In Steves Gehirn hatte eine Vision von der Zukunft der Computerindustrie wie ein Vorschlaghammer eingeschlagen, aber für diese Vision gab es keine Heimat. Die Türen zur Lisa-Gruppe hatte man ihm vor der Nase zugeschlagen und dichtgemacht.

Was nun?
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Das war zu einer Zeit, als Apple im Geld schwamm und aus den boomenden Verkäufen des Apple II Millionen von Dollar auf der Bank hatte. Dieses Geld machte überall im Unternehmen das Aufsprießen kleiner, innovative Projekte möglich. Es war genau diese Art von Geisteshaltung, von der jedes Unternehmen profitieren kann, wenn es die Einstellung hat, eine »schöne neue Welt« gestalten zu wollen, indem es etwas Brandneues, nie Dagewesenes erschafft.

Seit meiner ersten Woche bei Apple hatte ich die Leidenschaft und den Tatendrang gespürt, mit denen dort alle erfüllt waren. Ich hatte so ein Bild vor Augen, wie sich zwei Entwickler auf dem Gang treffen, der eine beschreibt die Idee, mit der er gerade spielt, und sein Kumpel sagt: »Das ist toll, daraus solltest du was machen!«, woraufhin dann der Erste zurück in sein Labor geht, ein Team zusammenstellt und dann die nächsten Monate damit verbringt, die Idee weiterzuentwickeln. Ich würde jede Wette eingehen, dass sowas damals im ganzen Unternehmen passierte. Die meisten Projekte würden niemals irgendetwas erreichen und auch kein Geld einbringen, aber darum ging es nicht. Das Unternehmen war mit Geld gemästet und quoll über von Ideen.

Es gab bei Apple ein besonderes Entwicklungsprojekt im Frühstadium, ein Projekt, das Steve vor nicht allzu langer Zeit abzusägen versucht hatte, weil es, wie er sagte, zum Konkurrenten des Lisa geworden wäre. Nun wandte er sich ihm wieder zu, um zu sehen, wie das Team vorwärtskam. In einem kleinen Gebäude, das wegen seiner Nähe zu einer Texaco-Tankstelle als »Texaco-Towers« bezeichnet wurde, fand er eine Hand voll Leute bei der Arbeit vor. Diese hatten sich der Erschaffung eines bedienungsfreundlichen, billigen Computers für die Massen verschrieben und arbeiteten erst seit ein paar Monaten, hatten aber bereits einen funktionierenden Prototyp fertig. Dieser Computer hatte sogar schon einen Namen: Sich an den Namen des Unternehmens anlehnend, war die Maschine auf den Namen »Macintosh« getauft worden. (Der Chef des Teams, der brillante ehemalige Professor Jef Raskin, wählte den Namen seiner bevorzugten Apfelsorte, um die Nähe zum Namen des Unternehmens zu wahren; es sollte Teil der Apple-Legenden werden, dass er eigentlich die Schreibweise der Apfelsorte – McIntosh – hatte übernehmen wollen, diese aber falsch buchstabierte, obwohl Raskin später behauptete, er hätte die abweichende Schreibweise bewusst benutzt, um Verwirrung zu vermeiden.)

Steve wollte das Projekt nun nicht länger abblasen. Während das Lisa-Team seine Predigten über die Computer der Zukunft nicht hören wollte, verfügte das kleine Macintosh-Team über Hacker, die wie Steve dachten und seinen Ideen vielleicht offener gegenüberstanden.

Als der Mitbegründer des Unternehmens, der Aufsichtsratsvorsitzende und Reklameheld der Hightech-Branche plötzlich anfing, der Macintosh-Arbeitsgruppe regelmäßige Besuche abzustatten, führte das im Team zu unterschiedlichen Reaktionen: Man fühlte sich von Steves Leidenschaft und Hingabe inspiriert, aber zugleich, um es mit den Worten aus dem Memo eines der Team-Mitglieder zu sagen, fand man, dass er »Spannungen, Politik und Ärger«3 erzeuge. Es stimmt schon: Oft mangelt es Visionären und Grenzgängern an sozialen Fähigkeiten, oder Höflichkeit und Takt sind ihnen einfach egal. 

Sie hatten jedoch keine Wahl. Steve übernahm das Team und begann, es um neue Leute zu erweitern, Meetings anzuberaumen und neue Richtungsvorgaben zu machen. Der Hauptstreitpunkt zwischen ihm und Raskin war die Frage, wie der Benutzer dem Computer Befehle geben würde. Jeff wollte, dass die Befehle über die Tastatur eingegeben werden, aber Steve hing seit den Besuchen bei PARC an der Überlegung, wie man einen beweglichen Cursor auf dem Bildschirm dazu kriegen könnte, Befehle zu geben. Er ordnete an, das Macintosh-Team solle sich daran machen, die beste Lösung zur Handhabung des Cursors zu finden, sowie den besten Weg, wie man den Cursor benutzen könnte, um zum Beispiel eine Datei zu öffnen oder eine Liste von Optionen anzuzeigen. Die grundlegenden Bedienelemente von Computern – dass wir den Cursor mit der Maus bewegen, klicken, um etwas auszuwählen, eine Datei oder ein Symbol irgendwohin ziehen und noch einiges mehr – waren Ideen von PARC, die dank Steves gnadenlosem Beharren auf Einfachheit, Eleganz im Design und instinktive Bedienung vom Team ausgearbeitet und gefördert wurden.

Zusätzlich zu meinen Pflichten im Unternehmen wollte Steve mich auch als Resonanzraum, als eine Art Mentor und Ratgeber, besonders, was geschäftliche und organisatorische Angelegenheiten betraf. Also gab er mir eine zweite Rolle, und zwar im Macintosh-Team. Ich sollte titelloser Berater werden, Vollmitglied des Teams zwar, aber ohne offiziellen Status. Steve und ich trafen uns fast täglich oder machten Spaziergänge um den Bandley Drive. Er benutzte mich als Resonanzboden für alle möglichen Angelegenheiten: Menschen, Projekte, Marketing, Absätze – die ganze Bandbreite. Wir führten lange Diskussionen darüber, wie wir das Mac-Team zu einem neuen Musterbeispiel machen konnten, das der Geschäftswelt Amerikas zur Orientierung dienen würde.

Er sah mich bei der Verwirklichung seines Traums als Partner. Ein Mann wie er, der aus eigener Kraft nach oben gekommen war, mit einem breiten Spektrum an Erfahrung in zwei führenden Technologie-Unternehmen. Ich meine, er nahm mich auch als gelassen wahr, und somit als Gegengewicht zu sich selbst. Ich war auch der Friedensstifter. Steves Assistentin, Pat Sharp, sagte den Leuten manchmal: »Wenn Jay den Raum betritt, wird Steve zu einem anderen Menschen« und meinte damit, dass er ruhiger wurde.

Die Qualitäten, die Steve in mir wahrnahm, verdankte ich meinen eher ungewöhnlichen Wurzeln. Mein Vater war das, was die meisten Leute als einfachen Bauern bezeichnen würden, aber für uns war er ein Viehzüchter. Bei seinem Hof handelte es sich um die Año Nuevo (»Neujahr«) Ranch: 1.000 Morgen Land umfassend lag sie an der Monterey-Küste Nordkaliforniens, mit dreieinhalb Meilen Küstenlinie und zwei Binnenseen, die groß genug waren, um sie mit einem kleinen Segelboot zu befahren. 1775 war in der Nähe von Pater Junipero Sierra eine Mission gegründet worden. Die Vorfahren meiner Mutter waren Pioniere gewesen, die im späten 19. Jahrhundert, als Kalifornien gerade zum Staat erhoben worden war, in Planwagen nach Westen zogen, um sich dort niederzulassen. (Heute haben wir einen Großteil der Ranch an den Staat abgetreten und es kommen jedes Jahr Tausende von Touristen, um die See-Elefanten zu sehen.)

Einer meiner Ururgroßväter, Frederick Steele, war in West Point Zimmerkamerad von Ulysses S. Grant gewesen und fungierte im Bürgerkrieg als dessen rechte Hand. Noch heute befindet sich ein Familienerbstück, eine von Abraham Lincoln unterzeichnete Urkunde, die Steele in den Rang eines Generals erhebt, in meinem Besitz.

Feld und Vieh warten auf niemanden. Die Familie stand jeden Tag um fünf Uhr auf, selbst am Wochenende, und ich bekam meinen Vater erst zu Gesicht, als sich die ganze Familie um sechs Uhr zum Abendessen hinsetzte – die Eltern, die Großmutter, zwei Schwestern, manchmal mein Bruder und seine Frau und unser stocksteifer Hofverwalter.

Die Kinder auf einer Farm haben ebenfalls genug zu tun – die Schule, Hausaufgaben und Mithilfe auf dem Hof. Die Kühe werden um fünf Uhr morgens und um fünf Uhr nachmittags gemolken, unter der Woche und am Wochenende, bei Sonne, Regen oder Schnee. Sobald man alt genug ist, einen Traktor zu fahren, weiß man besser auch, wie man ihn repariert; wenn er 20 Meilen vom Stall weg abstirbt, ist es nämlich ein langer Fußmarsch, um Hilfe zu holen (wobei ich vermute, dass das dank der Handys heute keine so große Sache mehr ist).

Es ist kein leichtes Leben, aber eines, das Unabhängigkeit lehrt. Ich baute mir mein eigenes Surfbrett und zimmerte zwei Segelboote, die tatsächlich recht gut zu segeln waren. Wenn man nicht kreativ wurde, war an Unterhaltung nicht viel geboten. Damals, als ich 15 wurde, verkündete mein Vater, dass er sich im kommenden Jahr auf seine Pflichten im Schulrat und andere Gemeindeangelegenheiten konzentrieren würde und vorhatte, mir die Führung der Farm zu überlassen. Ich weiß immer noch nicht, was ihn glauben ließ, dass ich das irgendwie hinkriegen könnte.

Aus dieser Aufgabe wollte ich etwas Bedeutungsvolles machen. Auf einer großen Ranch genügt üblicherweise eine Rekordernte in fünf Jahren, um die Sache am Laufen zu halten. So eine Rekordernte wollte ich schaffen … aber mit was? Was sollte ich pflanzen? Man muss sechs Monate im Voraus planen und raten, wie die Preislage zur Erntezeit aussehen wird. Ich entdeckte meine Faszination für eine unglaubliche Zeitschrift, den »Farmers Almanac«. Ausgehend von den Wetterprognosen des Almanachs für die Wachstumszeit und dem Rat von Beerenzüchtern aus der Gegend, entschied ich mich, Erdbeeren anzupflanzen, und ließ eine japanische Familie kommen, die sich mit der Ernte auskannte.

Das Jahr erwies sich als ungeheuer profitabel – für die Ranch und für mich. Ich glaube, dass diese Erfahrung mir mein Selbstvertrauen und das Gefühl gegeben hatte, dass ich mehr erreichen konnte, als ich je geglaubt hätte.

Ich habe noch etwas aus der Landwirtschaft gelernt: Vielleicht ist es bei anderen Farmen ja anders, aber Año Nuevo hatte keine Top-Down-Struktur, in der blind gehorcht werden musste. Wenn man sah, dass etwas schief lief, dann sprach man das an. Diese Haltung habe ich verinnerlicht und bei meinem ersten Job in der Geschäftswelt, bei IBM, veranlasste sie mich zu einem Schritt, von dem ich annehme, dass nicht viele Menschen ihn so getan hätten. Tom Watson, der Aufsichtsratsvorsitzende und Sohn des IBM-Gründers, sagte vor dem Komitee für Auslandsbeziehungen des Senats zu der Frage aus, was in Vietnam schiefgegangen war. Er sagte, es wäre an der Logistik der Kriegsführung gescheitert. Die Haltung, die ich aus meiner Kindheit auf der Ranch mitgebracht hatte, rührte sich in mir, als ich in der Zeitung von Watsons Aussage las. Ich setzte mich hin und entwarf sorgfältig einen Brief, in dem ich schrieb, dass ich der Meinung wäre, IBM mache denselben Fehler. Ich bewunderte den Respekt, den das Unternehmen seinen Mitarbeitern und Firmenkunden erwies, aber ich glaubte, man ließe sich eine Riesenchance entgehen, wenn man sich nicht auf dem Verbrauchermarkt etablierte.

Ich bekam einen Anruf von Watsons Berater, der mir sagte, der Vorsitzende würde der IBM-Zweigstelle, bei der ich arbeitete, in der kommenden Woche einen Besuch abstatten und ich hätte die Gelegenheit, mich mit ihm auf einen Kaffee zu treffen. Ich tauchte völlig nervös zu dem Treffen auf und war überzeugt, mein letzter Tag bei IBM wäre gekommen. Stattdessen sagte Watson, er sei von meinen Einsichten beeindruckt, würde es schätzen, dass ich den Mut gehabt hätte, mich zu äußern und sei bereit, über meine Vorschläge nachzudenken. Von da an arrangierte Watson es stets, sich mit mir für ein weiteres Gespräch zu treffen, wenn er in der IBM-Zweigstelle zu Besuch war.

Ich denke, meine Berufserfahrung bei IBM und später bei Intel, in Verbindung mit meiner gelassenen Art und der Fähigkeit, Ansichten und Vorschläge ohne Groll zu unterbreiten, waren Qualitäten, die im Umgang mit Steve Jobs entscheidend waren.

Apple hatte dank zweier Computer das Licht der Welt erblickt, bei denen es sich um Kopfgeburten des Mitbegründers Steve Wozniak (allgemein bekannt als Woz, auch wenn er lieber Steve genannt wird) handelte. Woz’ Weg zum Ruhm ist ebenso faszinierend wie der seines Partners. Er war in jungen Jahren unter den Einfluss der Tom-Swift-Bücher geraten, in denen es um »diesen jungen Kerl ging, der Ingenieur war und alles Mögliche bauen konnte; er hatte sein eigenes Unternehmen, baute Fallen für Aliens, U-Boote und hatte sein Projekte auf der ganzen Welt. Es war eine faszinierende Welt, so wie die ersten Fernsehshows, die man zu Gesicht bekam.« Sein Vater, ein Ingenieur, brachte Steve auf die Idee, elektronikbasierte Projekte auf Wissenschaftsmessen in der Schule vorzustellen. Das Lob seiner Lehrer für seine wissenschaftlichen Leistungen »führte dazu, dass ich nur noch besser in den Naturwissenschaften werden wollte. Schließlich baute ich in der fünften Klasse ziemlich große, computerartige Projekte für die Schülermessen. In der sechsten Klasse baute ich eines, das wirklich ein Computer war und auf dem man Tic Tac Toe spielen konnte.«

Er setzte diesen Weg während seiner Highschool-und Collegezeit fort, brachte sich selbst Wissen über Computer bei, indem er immer anspruchsvollere Probleme löste, bis er schließlich vollständige Computer entwarf und baute.

Auf die Frage, wie er sein Leben in einem Wort zusammenfassen würde, antwortete er ohne zu zögern: »Glücklich. Jeder Traum, den ich je in meinem Leben hatte, ist zehnfach in Erfüllung gegangen.« Obwohl er nie in die Kirche gegangen ist, so berichtet er dem Interviewpartner, nahm er seit seiner Kindheit eine Reihe von Werten an, die den christlichen sehr ähnlich sind. »Wenn dir jemand Schlechtes antut, dann schlag nicht zurück. Du bist trotzdem immer noch gut zu ihm und behandelst ihn mit Liebe, die von Herzen kommt.«

Woz zeigt auch einen Grad an Bescheidenheit, der seinem Mitbegründer fehlt. »Ich frage mich, warum manche Leute denken, ich sei irgendein Held oder jemand besonderes. Ich habe doch nur ein paar gute, technische Konstruktionen gemacht. Aber in Wirklichkeit ist es doch eine Gruppe von Menschen und ihre gemeinsame Denkleistung, die Computer möglich gemacht hat.« Das ist wirklich Woz4 – er teilt die Anerkennung, trotz seiner unbestrittenen Beteiligung an der Ermöglichung der Computerrevolution.

Steve Jobs verfügte nie über so viel technisches Wissen oder Geschick wie Woz es im kleinen Finger hatte. Wie kam es also dazu, dass er die Feinheiten der Computertechnik meisterte?

Er erzählte mir einmal, dass er seine Faszination für Computer schon sehr früh entdeckt hatte, noch bevor er ein Teenager war, und zwar bei einem Besuch im NASA Ames Research Center im nahegelegenen Mountain View. Es stellte sich heraus, dass er in Wahrheit gar nicht den Computer, sondern nur den Terminal gesehen hatte. Wenn man ihn so reden hört, erkennt man noch immer den knabenhaften Enthusiasmus und man spürt, dass er es so meint, wenn er sagt, er habe sich an diesem Tag in die Vorstellung von Computern »verliebt«.

Er warf etwas Licht auf diese spannende Anfangszeit der Computer, als er für die PBS-Dokumentation »Triumph of the Nerds« über diese frühen Tage sprach: »Du hast mit der Tastatur diese Befehle eingegeben, dann ein bisschen gewartet und dann machte das Ding dadadada und spuckte dir ein Ergebnis aus, aber selbst das war immer noch bemerkenswert, besonders für einen Zehnjährigen, dass du in Basic oder in Fortran ein Programm schreiben konntest und die Maschine tatsächlich deine … Idee nahm und sie ausführte … und dir einige Ergebnisse nannte. Und wenn es dann auch noch die Ergebnisse waren, die du vorausgesagt hattest, dann funktionierte dein Programm wirklich. Es war eine ungeheuer spannende Erfahrung.«5

Man wird kein führender Kopf in der Technologiebranche, ohne erst einige intensive Jahre die Schulbank zu drücken. Aber irgendwie schien diese feste Regel nicht für Steve Jobs zu gelten. Ich wurde Zeuge eines Phänomens, das fast unglaublich erscheint. Da war ein junger Kerl, der nach etwas mehr als einem Jahr das College geschmissen hatte, um nach Indien aufzubrechen, wo er nicht so sehr als Tourist, sondern wie ein wandernder Bettelmönch unterwegs war, um sich in den Buddhismus zu verlieben, woraus eine lebenslange Bindung entstand. (Als ich einmal mit ihm im Zug durch Japan unterwegs war, zeigte er auf einen buddhistischen Tempel, an dem wir vorüberfuhren, und erklärte mir, dass er sich nach seiner Indienreise entschieden hatte, in diesen Tempel einzutreten und buddhistischer Priester zu werden. Und das hätte er sicher auch getan, wäre da nicht dieses kleine Projekt gewesen, das er mit einem ehemaligen Spielkameraden aus seinem Viertel namens Steve Wozniak auf die Beine gestellt hatte. Erstaunlich, wie unser Leben manchmal einen völlig anderen Kurs nimmt, als wir es je erwartet hätten.)

Und nun verwandelte sich Steve Jobs statt in einen frisch gebackenen Mönch in einen unfassbar gerissenen Technik-Magier.

Schnell wurde er zum Meister sämtlicher Details des Macintosh-Designs, des Systemaufbaus und der Funktionalität. Sein Verständnis der Technologie reichte so tief, dass er mit jedem der Ingenieure die Details von dessen momentaner Arbeit diskutieren konnte – so wollte er wissen, wie man vorankam, warum man diese Entscheidung statt jener getroffen hatte, um dann zu verkünden, dass eine bestimmte Entscheidung hinter dem Optimum zurückblieb und etwas anderes anzuordnen. Das galt auch für etwas so Fundamentales wie die Frage, auf welchem Computerchip der Macintosh laufen sollte: Steve befahl dem Team, einen neuen Prototyp zu erschaffen und dabei den Motorola 68000-Chip zu verwenden, der über eine größere Speicherkapazität verfügte. Man grummelte, gehorchte aber am Ende, und es sollte sich als die richtige Entscheidung herausstellen.

In einem Interview über seine Zeit bei Apple beschrieb der Mac-Ingenieur Trip Hawkins Steve Jobs als jemanden, der »über eine so intensive Vision6 verfügt, dass es einem schon fast Angst machen kann. Wenn Steve an etwas glaubt, dann kann die Macht dieser Vision buchstäblich alle Einwände, Probleme und was auch sonst immer kommen mag, hinwegfegen. Sie hören einfach auf zu existieren.«

Was ist es, das Steve Jobs antreibt? In meiner Rolle als seine, ich nenne es »linke Hand« (er ist Linkshänder), habe ich die Antwort in Kommentaren und Aussagen gefunden, die er in Gesprächen über sich und die Wahrnehmung seiner Rolle und seiner Ziele gemacht hat. Großartige Produkte kommen nur von Leuten, die leidenschaftlich sind. Großartige Produkte kommen nur von Teams, die leidenschaftlich sind.

Die Vision, von der Trip Hawkins spricht, entstammt Steves zielgerichtetem Fokus, aber noch mehr seiner Leidenschaft. Ich liebte die Bemerkung, die Steve dazu machte und mit der er den Standard für sich selbst und alle in seinem Umfeld festlegte, nämlich jede Aufgabe so gut wie nur möglich zu erfüllen, »weil man im Leben nur eine begrenzte Anzahl von Dingen tun kann«. Wie jeden leidenschaftlichen Künstler hat ihn stets die Leidenschaft für seine Produkte, seine Schöpfungen angetrieben. Der Mac und jedes Produkt seither sind mehr als »bloße Produkte«. Sie repräsentieren die intensive Hingabe des Steve Jobs. Visionäre sind fähig, große Kunst oder großartige Produkte zu schaffen, eben weil sie nicht wie jeder andere arbeiten. Das, was Steve tat, repräsentierte ihn; es war intuitiv, aber dennoch inspiriert. Ohne es zu wissen, befolgte er einen Rat Einsteins: »Folge dem Mysteriösen.« Doch erst viel später, Jahre nach dem ersten Macintosh, als viel Wasser die Flüsse hinuntergeflossen war und er einige peinliche Fehler gemacht hatte, sollte Steve erkennen, dass seine wahre Leidenschaft nicht nur darin bestand, großartige Produkte zu erschaffen, sondern etwas Spezifischeres, Zielgerichteteres – wie wir später in diesem Buch noch sehen werden. Diese Leidenschaft war es, die ihn zu der Serie eleganter, zugänglicher, intuitiver, wunderschöner, leistungsstarker und erschwinglicher Geräte führen sollte, die für seine Karriere bestimmend waren. Die ganze Welt sollte sich für ihn ändern … und er sollte die Welt verändern.

»Ich könnte so einiges mit meinem Leben machen«, sagte er, »aber der Macintosh wird die Welt verändern. Ich glaube daran, und für dieses Team habe ich Leute ausgewählt, die ebenfalls daran glauben.«

Diese Leidenschaft für die Produkte zieht sich durch die gesamte Apple-Organisation – von den Empfangsdamen über die Entwickler bis hin zu den Mitgliedern des Board of Directors. Wenn die Angestellten eines Unternehmens nicht das Gefühl haben, dass diese Leidenschaft von ihren Führungskräften ausgeht, dann brauchen diese nicht zu fragen: »Warum nicht?«

Als sein eigener Produkt-Zar hat Steve im Macintosh-Team eine verblüffende Anzahl von Titeln getragen, angefangen mit Product Conceiver-in-Chief [Chef-Produkterfinder]. Vom Reißbrett bis zur Lieferung lebte er sein Produkt, durchlebte jedes Detail dessen, was es erfahren würde, als wäre es ein lebendiger, atmender Organismus.

Er wusste, dass er sich mit Leuten umgeben musste, die sich genauso für die Verwirklichung von herausragenden Produkten engagierten wie er selbst. Seine Leidenschaft ist eines der großen Geheimnisse, die Steves Erfolg zugrunde liegen. Er ist anspruchsvoll, fordernd und manchmal unbedacht. All das ist ein Spiegelbild der feurigen Leidenschaft, die ihn antreibt.

Steve ist der Meinung, dass die meisten Leute nicht das Zeug zum Unternehmer oder Produktmanager haben. Er sprach darüber, als er versuchte, NeXT zum Laufen zu bringen. »Viele Leute«, so sagt er, »kommen zu mir und sagen: ›Ich will Unternehmer werden.‹« Wenn er sie fragt: »Was ist denn deine Idee?«, sagen sie: »Ich hab noch keine.«

Solchen Leuten sagt er7: »Ich denke, du solltest als Busfahrer oder so arbeiten, bis du etwas gefunden hast, wofür du wirklich eine Leidenschaft hast.« Er glaubt, dass »ungefähr die Hälfte dessen, was den erfolgreichen Unternehmer vom nicht-erfolgreichen unterscheidet, reine Beharrlichkeit« ist.

»Du steckst so viel von deinem Leben in dieses Ding. Mit der Zeit gibt es so viele harte Momente, und ich glaube, dass die meisten Leute deswegen aufgeben. Ich mache ihnen keinen Vorwurf. Es ist wirklich taff und es verschlingt dein Leben.«

Du musst wirklich glühen für »eine Idee, oder ein Problem oder ein Unrecht, das du in Ordnung bringen willst.« Wenn du von Anfang an nicht leidenschaftlich genug bist, wirst du nie aus der Masse herausstechen.
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Steve war sich über etwas im Klaren, was viele Unternehmen zwar versuchen, aber selten erfolgreich bewältigen. Je weiter er kam, desto einfacher wurden seine Produkte. In manchen Fällen geht es weniger um das Produkt als um den Kunden. Jeder Kunde hat gerne das Gefühl, erfolgreich zu sein. Wenn er weiß, wie man etwas meisterhaft bedient, wie wird er sich dann fühlen? Wenn es sich gut anfühlt, ein Produkt zu benutzen, werden es mehr Leute kaufen.

Für Steve ist nichts verschwendet, nichts unnötig. Das äußert sich nicht, indem man mehr hineinstopft, sondern durch Kreativität und Innovation im unnachgiebigen Streben nach Perfektion. Es bedeutet, alles so haargenau zu durchdenken, bis sich das Ziel, dem Benutzer eine intuitive Bedienung zu ermöglichen, verwirklichen lässt. Die Ironie dabei ist, dass das nur noch mehr Arbeit und noch mehr detailorientierte Planung erforderlich macht.

Vielleicht kennen Sie ein paar Leute – oder auch mehr als nur ein paar – die sich als »detailverliebt« beschreiben würden. Vielleicht würden Sie sich sogar selbst in diese Kategorie einordnen. Die gebündelte Aufmerksamkeit, mit der sich Steve den Details nähert, ist einer der entscheidendsten Aspekte seines Erfolges und des Erfolges seiner Produkte.
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Er trug eine Porsche-Armbanduhr, die er wiederum ausgewählt hatte, weil er die museale Qualität des Designs so schätzte. Immer, wenn jemandem die Uhr auffiel und sie bewundert wurde, nahm Steve sie ab und schenkte sie der betreffenden Person, um so zu sagen: »Gratulation, dass dir das exzellente Design aufgefallen ist.« Minuten später hatte er wieder ein identisches Exemplar am Handgelenk. Er hatte eine Kiste mit diesen Uhren in seinem Büro und verschenkte sie für ungefähr 2.000 Dollar das Stück.

(Das Armband an dem Exemplar, das Steve mir geschenkt hatte, ist vor einigen Jahren kaputtgegangen. Da es in die Uhr selbst integriert war und beide aus Titan gefertigt waren, ließ sie sich nicht reparieren. Ich habe ihn nie gefragt, ob seine Idee für den Titan-Mac daher stammte).

Wenn ich so zurückblicke, dann sehe ich diese Parkplatz-Sitzungen und die Armbanduhr-Fixierung als Symbol für das, was für den Jobs’schen Charakter und den Erfolg von Steve als Produktschöpfer essentiell werden sollte: Seine Bereitschaft – oder besser gesagt, sein absolut fundamentales Bedürfnis – sich auf einen einzelnen Aspekt oder ein Detail zu konzentrieren, alles andere aus seinem Blickfeld und seinem Geist zu verbannen, bis er die notwendige Entscheidung getroffen hat.

Sicher, wir alle bündeln von Zeit zu Zeit unsere Aufmerksamkeit. Steve jedoch lässt jedem Aspekt eines Produkts denselben Grad minutiöser Prüfung angedeihen. Erst wendet er seine Vision auf sein Ziel an, dann auf das Produkt – darauf, wie es funktionieren wird, wie es sich ins normale Leben einfügt, wie die Menschen Dinge benutzen.

Die Benutzer-Erfahrung vorausahnen

Er wollte in jedes Detail der Erfahrung eintauchen. Wenn Sie mit ihrem neuen Computer zu Hause oder im Büro sind, was sehen Sie dann zuerst, wenn Sie die Kiste aufmachen? Wie viele Dinge müssen Sie entfernen, bevor Sie den Computer herausheben können, und wie bequem kommt man an diesen heran? Es kam vor, dass er zum Entwicklerteam sagte: »Ok, ich bin das Produkt. Was passiert, wenn der Käufer mich aus der Kiste nimmt und versucht, mich hochzufahren?« Er fand überall Unvollkommenheiten, vom Design der Benutzeroberfläche über die Benutzererfahrung, über die Vermarktung und Verpackung, bis hin zur Art und Weise, wie das Produkt vertrieben wurde.

Solche Auftritte waren für mich ehrfurchtgebietend. Das war Detailverliebtheit vom Feinsten – Leidenschaft in Kombination mit dem Mut, zur eigenen Vision zu stehen, und dem Selbstvertrauen, der ultimative Konsument zu sein.

Die Maus würde für die Benutzer brandneu sein: Wie ließ sich also eine Verpackung entwerfen, die vom ersten Augenblick an, da man sie aus der Box nahm, den entsprechenden taktilen Eindruck vermittelte?

Wie lässt sich das Gehäuse des Computers so designen, dass er gut aussieht – etwas, dass das Auge erfreut und das Sie gerne auf Ihrem Schreibtisch stehen haben? Auf keinen Fall als hässlicher Kasten mit quadratischen Ecken, der aussieht, als hätte ihn ein Ingenieur entworfen.

Wie schnell fährt der Macintosh hoch, wenn Sie ihn das erste Mal einstecken und anschalten?

Was werden Sie jedes Mal sehen, wenn der Bildschirm lebendig wird?

Werden Sie in der Lage sein, sich all die grundlegenden Operationen zu erschließen, ohne in die Gebrauchsanweisung zu schauen?

Bei einem Meeting mit den Leuten, die die Bedienungsanleitung für den Macintosh schrieben, kam jemand mit der zu dieser Zeit verbreiteten Ansicht, die Gebrauchsanweisung müsse für das Niveau von Zwölftklässlern geschrieben sein. Steve nahm das nicht gut auf. »Nein«, sagte er, »nein, auf dem von Erstklässlern.« Er sagte, er träume davon, den Mac so einfach zu gestalten, dass man überhaupt keine Gebrauchsanweisung bräuchte, um ihn zu bedienen.

»Vielleicht sollten wir sie von einem Erstklässler schreiben lassen«, fügte er dann hinzu.

Er wusste, dass es Funktionen gab, die sich nicht intuitiv gestalten lassen würden. Er akzeptierte, dass nur die einfachsten Geräte völlig intuitiv sein konnten, aber er wusste auch, dass, wenn seine Entwickler und Programmierer hart genug dafür kämpften, der Mac (und alles was folgen würde) sehr leicht zu bedienen wäre.

Für Steve liegt der Erfolg eben im Detail.






	
Einfachheit

Stets entschlossen, das Produkt so einfach und unkompliziert wie möglich zu halten, hatte Steve großen Spaß an einer Geschichte, die ich ihm einmal darüber erzählte, wie sehr ich das Ford Modell A von 1932 bewunderte. Als Belohnung dafür, dass ich so hart auf der Ranch gearbeitet hatte, bekam ich zu meinem 15. Geburtstag ein altes Ford Modell A. Ich musste eine Menge Arbeit in den Motor, die Bremsen und die Karosserie stecken, um es auf Vordermann zu bringen – schließlich war der Ford damals schon über zwanzig Jahre alt. Aber Henry Fords Leute hatten ihre Sache so gut gemacht, dass es auch ohne Gebrauchsanweisung sehr leicht war, am Motor zu arbeiten. Ford hatte es im Detail so durchdacht, dass die Holzleisten der Verpackungskisten, in denen die Einzelteile geliefert wurden, in die Struktur der Bodenbretter, Sitze und der Innenausstattung des Autos eingearbeitet werden konnten. Und wenn man sie ersetzen musste, war die Größe und Art des Holzes auf der Rückseite eingeritzt, sodass man wusste, wonach man fragen musste. Als ich Steve diese Geschichte erzählte, wies ich ihn darauf hin, dass der Konkurrent dieses Autos, als es auf den Markt kam, das Pferd war und es noch keine Reparaturwerkstätten gab.

Computerkäufer hatten zu diesem Zeitpunkt noch nie zuvor eine Maus gesehen – ihre Konkurrenz war die Tastatur. Das ließ mich daran denken, was Henry Ford getan hatte – die frühen Autofahrer mussten lernen, die Kupplung, das Gaspedal und die Gangschaltung zu benutzen, um vorwärts zu kommen. Die Maus war für den Computerbenutzer genauso neu, doch es war wesentlich weniger aufwendig, den Umgang mit ihr zu lernen.

Als Steve Jobs seine besten Ingenieure an dem Top-Secret-Projekt zur Entwicklung des iPhones arbeiten ließ, musste er einen Kampf auf sich nehmen. Ein Produkt auf dem Mobilfunksektor zu entwickeln, war für ein Unternehmen, das in diesem Bereich über keinerlei Erfahrung verfügte, eine monumentale Anstrengung. Diese enorme Herausforderung wurde durch Steves Meinung gerechtfertigt, dass jedes Mobiltelefon, das er je gesehen hatte, viel zu kompliziert zu bedienen war – die perfekte Herausforderung also für einen Mann, der sich den Details und ihrer Schwesterqualität, der Einfachheit, verschrieben hatte.

Also entschied Steve schon sehr früh, dass das Handy von Apple nur über einen einzigen Knopf verfügen würde.

Seine Entwickler sagten ihm immer wieder in ihren Besprechungen, die ein-bis zweimal die Woche abgehalten wurden, dass es unmöglich war, ein Handy mit nur einem Knopf herzustellen. Man könne es mit nur einem Bedienelement nicht ein-und ausschalten, seine Lautstärke regulieren, zwischen den Funktionen hin-und herschalten und all seine anderen Funktionen bedienen.

Ihre Beschwerden stießen bei Steve auf taube Ohren. Im Endeffekt verlangte er von ihnen: »Dieses Telefon wird nur einen Knopf haben. Kriegt raus, wie.«

Obwohl er sich über die Jahre als unglaublich geschickt im Lösen von Problemen und Entwickeln cleverer Ideen für verschiedene Produkte erwiesen hat, wusste auch Steve nicht, wie das Telefon mit nur einem Knopf gestaltet werden könnte. Aber als der ultimative Konsument wusste er, was er wollte. Immer wieder schickte er seine Entwickler mit der Forderung zurück, sie sollten sich die erforderlichen Lösungen einfallen lassen.

Sie kennen das Ende vom Lied: Das ursprüngliche iPhone hatte nur einen Knopf.

 


Handgreifliches

Steve war von den erstaunlichen Fähigkeiten der menschlichen Hand fasziniert, davon, wie sie mit dem Arm zusammenarbeitete.

Manchmal bemerkte ich während eines Meetings, wie er seine Hand vor seinem Gesicht hin und her drehte und dabei vollkommen gefesselt davon war, wie die Hand aufgebaut und wozu sie in der Lage ist. Manchmal hatte es für 10 oder 15 Sekunden am Stück den Anschein, als wäre er von dieser Beschäftigung völlig in Anspruch genommen. Man musste ihm nur ein-oder zweimal dabei zusehen, um zu verstehen, was das bedeutete: Man konnte die Finger auf wesentlich nützlichere Art einsetzen, um Informationen an einen Computer zu vermitteln, als lediglich mit ihnen auf einer Tastatur herumzuhacken.

Nach den Besuchen bei PARC sprach er oft davon, was für erstaunliche Instrumente die Hände doch seien und sagte Sachen wie: »Die Hand ist das meist benutzte Körperteil, wenn es darum geht, das umzusetzen, was dein Gehirn will.« Und: »Wenn man doch bloß die Hand nachahmen könnte, das wäre das Killer-Produkt schlechthin.« In der Rückschau lässt sich sagen, dass es diese ungeheuer scharfsinnige Beobachtung war, die zur gegenwärtigen Palette der Apple-Produkte geführt hat, vom Mac über den iPod hin zu iPhone und iPad.

Steve ließ das Mac-Team eine Bandbreite von Eingabegeräten zur Kontrolle des Cursors ausprobieren. Eines sah aus wie ein Federhalter und ich meine, ein anderes war wie eine Tafel, mehr oder weniger wie heute das Touchpad eines Laptops. Es dauerte eine Weile, bis er davon überzeugt war, dass nichts so gut funktionieren würde wie die Maus. Alles, von Drop-Down-Menüs bis hin zu Befehlen wie Ausschneiden und Einfügen, wurde durch die Fähigkeit, den Cursor zu bewegen, möglich gemacht.

 

Der ultimative Benutzer:  Der Kunde bin ich, ich bin der Kunde

Im Prinzip hat die Vision hinter den Apple-Produkten damit zu tun, wie Steve Jobs seine Produkte erlebt. Er sieht sie als persönlichen und vertrauten Teil des menschlichen Lebens. Als Enthusiast und Perfektionist, der über die Möglichkeit verfügt, seine Visionen durchzusetzen, entwirft er Produkte mit Liebe zu ausgeklügelter Technologie, aber von dennoch wunderbarer Schlichtheit in ihren Funktionen, die dafür sorgt, dass selbst die nicht-technikorientierten Kunden die Produkte mögen.

Wenn Steve ein Produkt für sich selbst kreiert, dann glaubt er fest daran, jeden seiner Kunden zu berücksichtigen; indem er es für sich selbst entwirft, entwirft er es auch für jeden Anderen.

Besonders in den frühen Tagen hatte es manchmal den Anschein, dass jeder, der an einem Steve-Jobs-Projekt arbeitete, Horrorgeschichten davon erzählen konnte, wie besorgt Steve um die anstehenden Entscheidungen war. Beim ersten Mac verkörperte er das Extrem des herumschleichenden Managers. Das Team war recht klein – selbst auf seinem Höhepunkt waren nicht mehr als hundert Leute beteiligt –, und in dieser Zählung sind die Organisation, die Öffentlichkeitsarbeit, das Marketing und der ganze Rest bereits berücksichtigt. Und doch tauchte er mit alarmierender Regelmäßigkeit an deinem Arbeitsplatz auf und stellte so ziemlich alle Entscheidungen infrage, die du seit seinem letzten Besuch getroffen hattest. 

Und wenn er etwas sagte wie: »Das ist scheiße«, dann war es gut zu wissen, dass dies nicht so sehr eine Kritik sein sollte, sondern vielmehr Steves Art war, zu sagen: »Das versteh’ ich nicht, erklär es mir.«

Bei den meisten Mitgliedern des Mac-Teams dauerte es eine Weile, bis sie kapiert hatten, dass das, was sich als Einmischung, Zeitverschwendung und zwanghafter Kontrollwahn ausnahm, in Wahrheit das Engagement eines Chefs war, der nicht nur deshalb Fragen stellte, weil er in die Details involviert war. Nein, das war das Verhalten eines Mannes, der eine Vision des Produkts hatte, das er erschaffen wollte und der nicht ruhen würde, bis er absolut überzeugt war, dass jede Entscheidung, jede Wahl die richtige war, um dieses Ziel zu verwirklichen.


Wie man es richtig hinkriegt

Wenn Steve auch getrieben davon war, jedes Produkt zum ultimativen Ausdruck der Einfachheit und des intuitiven Verständnisses für den Verbraucher zu machen, war der Drang, etwas zu erschaffen, doch stets genauso stark. Er war davon getrieben, seine Produkte mit zwei Qualitäten auszustatten: Zusätzlich zu seiner intuitiven Einsichtigkeit sollte die Erfahrung der Benutzung des Produkts so befriedigend sein, dass der Kunde eine emotionale Verbindung zu dem Produkt entwickelt.

Ein Produkt rechtzeitig herauszubringen ist für Steve nicht annähernd so wichtig, wie es richtig hinzubekommen – es soll für den Benutzer so perfekt wie nur möglich sein. Wieder und wieder hat er abgepfiffen, den Marsch auf die Ziellinie gestoppt und sein Team angewiesen, sich zurückzuziehen und neu zu formieren. Er wollte kein Produkt wie den IBM-PC herausbringen, der, was ihn betraf, als Türstopper seinen größten Nutzen entfaltete. So ziemlich jedes Produkt von Rang und Namen, das seit Steves Rückkehr zu Apple gefertigt wurde – wirklich so ziemlich jedes – hat den geplanten Erscheinungstermin nicht eingehalten, weil Steve die bei so vielen Aktionären unpopuläre Entscheidung getroffen hatte, das Produkt sei noch nicht reif für die Bühne.

Monate nach dem Erscheinungstermin, den Steve ursprünglich festgelegt hatte, trugen die Mitglieder des Mac-Teams immer noch T-Shirts, auf deren Ärmeln »May 1984« zu lesen war – ohne dass das Produkt schon auf dem Markt gewesen wäre.

Doch mittlerweile bringt es ihm keine schlechte Presse mehr ein, wenn er eine Deadline nicht einhält. Er kündigt das Produkt einfach erst kurz vor seinem tatsächlichen Erscheinen an. Er gibt nichts auf Gerüchte und das »Geschwätz auf der Straße«. All das Herumraten im Voraus ist nur Öl ins Feuer der Erwartungen.

Die Entdeckung von Talenten und Interessen,  von denen wir nie gedacht hätten, dass wir  sie je nutzen würden

Was ist Ihr ungewöhnlichstes Talent, ihre ungewöhnlichste Fähigkeit oder das Wissensgebiet, das am meisten brachliegt und von dem Sie nicht glauben, dass es Ihnen jemals etwas nützen wird?

Wir alle haben solche Talente, die verborgen liegen, oder zusammengewürfelte Wissensbrocken, von denen wir nicht erwarten, dass sie in unserem Leben jemals eine wichtige Rolle spielen werden. Steve hatte einige davon. Während seines kurzen Aufenthalts am Reed College zum Beispiel war er über das Thema Kalligraphie gestolpert. Wir haben es hier immerhin mit einem jungen Mann zu tun, den schon früh das Technologie-Fieber gepackt hatte – warum also hätte ihn ein so feingeistiges Thema wie Kalligraphie interessieren sollen?

Seine Faszination für Gestalt und Form erstreckt sich von den Buchstaben verschiedener Schriftarten wie Garamond oder Myriad bis hin zum unendlich anziehenden, fast vollkommenen Design des iPhones. (Als ich ihn gerade kennengelernt hatte, machte er seine Unterschrift in einer gutaussehenden Kursivschrift, und zwar komplett in Kleinbuchstaben).

Für Steve war die grafische Benutzeroberfläche, die er bei PARC gesehen hatte, eine Einladung: Sie bedeutete, dass sein Macintosh nicht die blöde, langweilige und unschöne Schrift haben musste, die seit den ersten Tagen der Computerbildschirme Standard gewesen war. Mit einer grafischen Schnittstelle nach den Maßstäben dessen, was man bei PARC gesehen hatte, würde der Macintosh über eine breite Auswahl schöner, ansehnlicher Schriftarten von veränderbarer Breite und den verschiedensten Größen verfügen. Dazu würde es noch die Möglichkeit geben, fett, kursiv und unterstrichen zu schreiben sowie Exponenten für mathematische Notationen und weitere Variationen, die sich Steve selbst überlegen konnte.

Nicht zum letzten Mal rüstete Steve sich mit einer Vision für die Zukunft. Wie bei meiner eigenen Erfahrung mit dem Modell A zeigte sich auch hier, dass frühe Erfahrungen eine wunderbare Kraft entfalten können, wenn wir uns in entscheidenden Momenten an sie erinnern.

Details, Details

Einige der Geschichten über Steves Besessenheit mit selbst den kleinsten Details sind zwar erheiternd, doch sie stellen auch eine Messlatte dar, an der wir uns alle orientieren können.

Als Steve 2002 die Bosse der Musikindustrie zu überzeugen versuchte, ihm den Online-Verkauf von Musik zu erlauben, stand er in Kontakt mit Hilary Rosen, der CEO der Handelsorganisation RIAA oder Recording Industry Association of America. In dieser Position wohnte sie einem Meeting zwischen Steve und einigen Mitgliedern des Teams bei, das die Website für den Apple-iTunes Music Store erstellte und gerade mit der x-ten Überarbeitung zurückgekommen war, damit sich Steve die Sache erneut ansehen konnte. Später beschrieb sie ihre Ehrfurcht und ihr Amüsement: »Steve diskutierte zwanzig Minuten mit den Entwicklern hin und her, an welche Stelle innerhalb eines drei Quadrat-Inch großen Abschnitts drei Worte sollten, so sehr konzentrierte er sich auf die Details.«

Ein Time-Autor machte einmal eine ähnliche Erfahrung. Man hatte ihm gestattet, einem Meeting bei Pixar beizuwohnen, und so wurde auch er Zeuge von Steves Sorgfalt8 mit Details. Einige Marketing-Leute von Disney waren gekommen, um ihre Promotion-Pläne für den Kinostart von Toy Story 2 darzulegen. Steve schielte nach den farbkodierten Elementen von Postern, Trailern, Reklameflächen, den Veröffentlichungsdaten, den Werbemaßnahmen für den Soundtrack, auf das Spielzeug, das auf den Charakteren des Films basierte und so weiter. Er stellte zielgerichtet genaue Fragen nach dem Zeitplan für Fernseh-Spots, Events in Disneyland und Disneyworld und nach den Nachrichten-und Interview-Sendungen, die man für Medienauftritte anstrebte.

Steve hatte sich, diesem Time-Artikel zufolge, »so in die Sache vertieft«, dass er »den Zeitplan studierte, als wäre er ein Rabbi über dem Talmud.« Offenbar war der Autor beeindruckt. Doch für keinen, der jemals mit Steve gearbeitet hat, war an diesen Feststellungen etwas Überraschendes. Er ist in jeder Hinsicht so detailverliebt.

Noch ein weiteres Beispiel: Manchmal hat Steves Detailverliebtheit eine wesentlich größere Wirkung, als bloß die Frage zu entscheiden, ob Disney dieses Jahr seine Weihnachts-Reklamen mit Pooh dem  Bären oder Buzz Lightyear als Gallionsfigur dekoriert. Beim iPhone war das Designerteam eine fast schon unanständig anmutende Anzahl von Variationen für das Gehäuse durchgegangen. Einige wiesen kaum erkennbare Änderungen auf, andere gingen einen radikal anderen Weg und wieder andere schlugen vor, das Gehäuse solle aus völlig unterschiedlichen Materialien gefertigt werden. Und dann erwachte Steve eines Morgens, einige Monate vor dem Verkaufsstart, und musste der unangenehmen Tatsache ins Gesicht sehen, dass er mit dem Gehäuse, für das er sich entschieden hatte, einfach nicht zufrieden war.

Am nächsten Tag fuhr er in dem Wissen zur Arbeit, dass das iPhone-Team, das eh schon völlig unmögliche Arbeitszeiten hatte, nicht glücklich über diese Wendung sein würde. Das spielte aber keine Rolle. Steve ist der Michelangelo unter den Produktschöpfern: Er bringt weiter Pinselstriche auf die Leinwand auf, bis er sich sicher ist, dass es stimmt.

Das ist es, was er manchmal als »Drücken der Reset-Taste« bezeichnet. PARCs Larry Tessler, der inzwischen »Chef-Wissenschaftler« bei Apple geworden war, sagte einmal, er hätte die Bedeutung des Wortes Charisma erst verstanden, als er Steve Jobs kennenlernte. Wenn man so sehr an sein Produkt und sein Team glaubt wie Steve, dann stehen die Leute zu einem, egal, was kommt.

Apple hat eine der höchsten Verbleibquoten im ganzen Silicon Valley, und bei den Produkt-Teams ist sie sogar noch höher. Die wenigsten Leute kündigen wegen der Arbeitszeiten oder der Arbeitsbedingungen.

Aber mittlerweile wissen die Apple-Truppen auch, was sie zu erwarten haben. Wenn Steve sagt: »Das wird nichts, das muss in den Müll. Geht zehn Schritte zurück und findet raus, was wirklich funktioniert«, dann steigt natürlich der Druck, aber das Produkt gewinnt dadurch.

Versuchen Sie sich etwas bei Apple vorzustellen, das so unbedeutend ist, dass Steve Jobs sich nie im Leben damit abgeben würde.

Und dann hören Sie sich das hier mal an:

In Los Angeles gibt es einen jungen Mann namens Ian Maddox, der beim Sender Syfy für die Fernseh-Show Warehouse 13 arbeitet. Zuvor war er Handelsvertreter und »Schlüsselmeister« (alias Assistent) im Apple Store in Malibu. Kurz nachdem er dort angefangen hatte, kam jeden Tag nach dem letzten Kunden eine Gruppe von Bauarbeitern vorbei und fing an, abschnittsweise den Boden herauszureißen und neue Platten zu verlegen: dunkler, aus Italien importierter Granit. »Ziemlich extravagant für einen Laden«, dachte Ian. Ein paar Tage nach Ende der Arbeiten waren die Store-Manager in Alarmbereitschaft und selbst der Bezirksleiter kreuzte auf.

Und dann kam er höchstpersönlich, Steve Jobs, mit drei oder vier Leuten im Gefolge, um die Bodenplatten zu inspizieren.

Steve war nicht zufrieden. Die Platten sahen zwar gut aus, als sie gerade frisch verlegt worden waren, aber sobald die Kunden darauf herumliefen, entstanden große, hässliche Flecken. Statt den Laden elegant aussehen zu lassen, sorgten sie nun für einen plumpen, ungepflegten Eindruck.

Die Angestellten kauerten sich zusammen und versuchten, die Szene mitzubekommen und Steves Reaktion zu beobachten, während sie so taten, als wären sie mit irgendetwas beschäftigt. Er war nicht nur unzufrieden, er war aufgebracht, wütend, und gab die Anweisung, von vorne anzufangen.

Am nächsten Abend waren die Bauarbeiter wieder da, rissen den Boden heraus und begannen mit einer Generalüberholung. Dieses Mal benutzten sie ein anderes Versiegelungs-und auch ein anderes Putzmittel.

Als ich diese Geschichte hörte, musste ich lächeln. Ich kann mir keinen anderen CEO eines Großunternehmens vorstellen, der sich die Mühe machen würde, den Boden in einem Laden seines Unternehmens unter die Lupe zu nehmen, und doch schien es so typisch für Steve, den Meister des Details.

Manchmal denke ich an diese Episode und frage mich: »Habe ich in letzter Zeit mal gesagt: ›Es ist nicht das, was ich will, aber ich schätze, es wird schon gut genug sein‹?« So überprüfe ich, ob ich hinsichtlich der Vollkommenheit der Details so anspruchsvoll bin wie mein Vorbild, Steve Jobs.

Ian hatte sogar noch eine Steve-Jobs-Geschichte auf Lager; eine, die eine andere Seite von Steves Business-Persönlichkeit widerspiegelt. Als er noch im Apple Store arbeitete, bekam Ian eines Tages eine  überraschende E-Mail. Ein Kunde, dem er geholfen hatte, war so zufrieden und beeindruckt, dass er eine E-Mail an Steve Jobs geschrieben und Ians Leistung gelobt hatte. Die E-Mail, die Ian bekam, war von Steve und hatte den Kunden im cc. Ihr ganzer Text war:


tolle arbeit

Nur das. Keine Großbuchstaben, kein Punkt, keine Unterschrift. Ian meint: »Es war genug.«

Noch einmal die Frage: Wie viele CEOs von großen Unternehmen glauben Sie, würden sich die Zeit nehmen, jemandem, der in der Hierarchie so weit unten steht, auf die Schulter zu klopfen?

 


Aus Fehlern lernen

Als das Mac-Team sich einem Gerät mit funktionierender Hardware und einer Software näherte, die alle erforderlichen Funktionen erfüllte, ohne abzustürzen, kam Steve eines Tages vorbei, um sich eine Demoversion anzusehen – und war nicht glücklich.

»Was ist das für ein Lärm?«, fragte er.

Niemand wusste, wovon er sprach. Da war kein Lärm, nur ein leises Summen vom Lüfter.

Steve wollte davon nichts wissen. Jeder andere PC hatte einen lauten Lüfter, der Mac aber sollte absolut lautlos sein.

Die Entwickler versuchten, es ihm zu erklären: Ohne einen Lüfter würde der Mac heiß laufen und durchbrennen.

Steve insistierte: kein Lüfter.

Die Entwickler begannen, in meinem Büro aufzutauchen und mir zu sagen, ich müsse mit Steve reden und ihn umstimmen. Alle Entwickler im Team waren sich einig, dass der Mac einen Lüfter brauchte. Die ganze Organisation war anderer Meinung als Steve, aber er war nicht bereit, seine Meinung zu ändern.

Also machten die Entwickler sich wieder an die Arbeit und fingen an, den Mac so zu entwerfen, dass er ohne Lüfter funktionierte. Der geplante Verkaufsstart kam und ging vorüber. Schließlich wurde der Macintosh mit fünf Monaten Verspätung präsentiert.

Im Prinzip hatte Steve Recht gehabt. Ein vollkommen stiller Computer ist die Freude eines jeden Benutzers, aber der Preis war zu hoch. Wieder hatte Steve eine wertvolle Lektion gelernt. Details sind wichtig. Es ist die Wartezeit wert, wenn man sie richtig hinbekommt. Aber manchmal muss man den Nutzen, den es bringt, die Details richtig hinzubekommen, gegen die Kosten, die entstehen, wenn man das Produkt zu spät auf den Markt bringt, abwägen. Steve sollte auch weiterhin immer wieder dafür sorgen, dass die Produkte zu spät auf den Markt kamen, weil er sie richtig hinkriegen wollte. Er gestand aber öffentlich ein, dass er sich nie wieder in die Position bringen würde, eine so große Verzögerung zu erlauben.

Bei einigen Kritikern des Macintosh, aber auch bei manchen Fans des Unternehmens, bekamen diese frühen Macs mit ihren unvermeidlichen Überhitzungsproblemen schnell den Spitznamen »beige Toaster«.

In alle folgenden Produkte, angefangen mit dem iPod, sind die Lektionen, die Steve aus der Konstruktionsphase des ersten Macs gelernt hatte, eingeflossen – Lektionen über den Prozess, die Produkte in die Hände der Kunden zu bringen, Lektionen über Preisfragen und dergleichen mehr, all das basierte auf den frühen Lehrjahren des Produktschöpfers.

Dies waren nicht die einzigen Patzer, die Steve beim Mac passierten. Er entschied, dass zusätzlich zur Schaffung von Hardware und Software auch die Computer gebaut werden sollten. Die Fabrik würde 20 Millionen Dollar kosten. Das Board of Directors sträubte sich, da niemand daran glaubte, dass der Mac jemals das Licht der Welt erblicken würde – aber die Entscheidung wurde letztendlich dadurch erleichtert, dass Apple zweihundert Millionen Dollar aus dem ausgezeichneten Verkauf des Apple II auf der hohen Kante hatte.

Steve fand ein Fabrikgebäude im nahegelegenen Fremont, etwas mehr als eine halbe Stunde von Cupertino entfernt, und machte sich daran, es als voll automatische Anlage für die Zusammensetzung  des Macintosh umrüsten zu lassen. (Obwohl die Technologie-Geschichtsbücher das Gebäude stets als Fabrik beschreiben, war es in Wirklichkeit vielmehr ein Montagewerk – die Einzelteile wurden nämlich in Japan und anderenorts hergestellt und dann nach Fremont geliefert.)

Steve arbeitete persönlich mit den Ingenieuren zusammen, die die unterschiedlichen automatisierten Maschinen entwarfen und ließ sich wie üblich in die Detailentscheidungen zu Funktion und Bedienung mit einbeziehen. Wenn eine neue Maschine eintraf und installiert wurde, war er wie ein Kind, das auf den Weihnachtsabend wartet. Er konnte es kaum erwarten, nach Fremont zu kommen und sie in Betrieb zu sehen. Seine immense Faszination für Robotik schien aus der Faszination für die menschliche Hand zu erwachsen. In den letzten Wochen vor Produktionsbeginn im Werk fuhr er mit mir oft dreimal die Woche dorthin.

Aber dieser Teil der Geschichte hatte kein Happy End. Wenn Steve rechtzeitig innegehalten und seine überaus scharfen analytischen Fähigkeiten zur Anwendung gebracht hätte, hätte er erkannt, dass die Macintosh-Verkaufszahlen wirklich astronomisch hätten sein müssen, damit das Werk einen Sinn ergeben hätte. Ich meine, die Herstellungskosten für einen Mac, der aus der Fabrik kam, lagen bei ungefähr 20.000 Dollar; gleichzeitig wurde der Mac aber nur für etwa 2.000 Dollar verkauft; zählen Sie zwei und zwei zusammen. Es war eine immens kostspielige Entscheidung, die zu mehr Problemen führen sollte, als sich der Mac in der Frühphase nicht so gut verkaufte.

Aber halten Sie es Steve zugute: Das war ein weiterer Fehler, den er nie mehr wiederholte.

Kleine Veränderung, großes Ergebnis

Ich habe Steves Scharfsinn noch mehr zu schätzen gelernt, weil ich schon früh in meiner Karriere ähnliche Beispiele gesehen hatte. In meiner Zeit bei Intel wohnte ich einer Vorstandssitzung mit den drei Firmengründern bei – Andy Grove, Gordon Moore und Bob Noyce (der einer der Erfinder der Halbleitertechnologie war). 

Andy hielt den Halbleiter-Chip eines Konkurrenten hoch und sagte: »Schaut euch das an – er sieht viel besser aus als unser Produkt. Unsere Halbleiter haben zwar die wesentlich bessere Technologie, aber der hier hat das bessere Gehäuse, die bessere Beschriftung und alle Kontakte sind aus Gold. Die machen uns mit einem Produkt fertig, das besser aussieht.«

Halbleiter kommen in jedem Computer und in jedem anderen elektronischen Gerät vor. Selbst wenn die Benutzer ihn nie zu Gesicht bekommen, sah doch jeder bei Intel ein, dass man etwas unternehmen musste. Man erstellte einen Generalplan, um das Erscheinungsbild des Produkts der Qualität der Technologie anzupassen. Dann wurde eine große Aufklärungskampagne gestartet – das »Intel Inside«-Programm.

Bis dahin war Intel Nummer vier auf dem Halbleiter-Markt gewesen. Mit dieser Kampagne wurden sie zur Nummer eins.

Es ist keine Übertreibung zu sagen, dass Steve als Firmenchef so erfolgreich geworden ist und so viele außergewöhnliche Produkte herausgebracht hat, weil er sich darauf konzentrierte, selbst noch den kleinsten Details Beachtung zu schenken und diese richtig hinzubekommen.

Für Steve spielt alles eine Rolle. Er wird weiter und weiter Innovationen vorantreiben, um sich seinem Ideal, seiner Vision von Perfektion anzunähern, die meist weit über das hinausgeht, was alle anderen für die zurzeit erreichbare Realität halten.

Dieser Prozess ist zeitaufwendig und treibt die Entwickler, die für ihn arbeiten, in den Wahnsinn, und doch ist er ein absolut essentieller Bestandteil seines Erfolgs.

 



8	Michael Krantz, »Apple and Pixar: Steve’s Two Jobs,« Time,  18. Oktober 1999.
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Ich hätte wissen müssen, dass es kaum ein typischer Betriebsausflug werden würde. Die übergroßen Glasfenster des Carmel Inn Restaurants im zweiten Stock hatten den perfekten Ausblick auf den glitzernden blauen Swimmingpool. Ein paar junge Männer und Frauen tummelten sich fröhlich und splitterfasernackt im Wasser – und das um acht Uhr morgens. Die meisten Gäste wussten nicht, wo sie hinschauen sollten. Zwei gediegen aussehende, grauhaarige Damen, die über ihrem Kaffee ausharrten, schienen in einen Schockzustand verfallen zu sein. Ich war fast ebenso überrascht wie die beiden, denn die jungen Leute im Swimmingpool waren alles Mitarbeiter des Macintosh-Teams.






	
Teamkultur schaffen

Jeder Chef und jeder Manager will, dass seine Leute zusammenarbeiten, dass alle am gleichen Strang ziehen, einander unterstützen und anpacken, um ihren Teil zum Erreichen des Gruppenziels beizutragen. Ja, die Episode am Swimmingpool war zu viel des Guten und ist nicht gerade das beste Beispiel für erstrebenswerte Teamarbeit. Aber sie zeigt auch, dass Steve es in der Tat geschafft hatte, in der Macintosh-Gruppe ein Gemeinschaftsgefühl zu erzeugen.

Zu diesem Zeitpunkt war das Mac-Team von den ursprünglichen 5 Leuten, die einen außergewöhnlichen Computer entwickeln wollten, auf etwa 30 angewachsen, darunter auch Anfänger, die Steve den Teams zugeteilt hatte. Steve hatte das etwas abseits geplant, um sicherzustellen, dass alle auf einer Wellenlänge waren und sich in die gleiche Richtung bewegten.

Diese Leute, die meisten von ihnen etwas über zwanzig, sahen sich der Herausforderung gegenüber, vollständig neue und originelle Ideen zu präsentieren, und zwar in einer Umgebung, die sich mit einigem Recht als feindselig bezeichnen ließe: Innerhalb der Grenzen eines Unternehmens, das dank einer Produkt-Serie gedieh, die Steve als überholt und nicht länger relevant ansah. Das Nacktbaden, dessen Zeuge ich geworden war, hätte mich nicht überraschen sollen. Steve hatte sowohl die Hallen von Apple als auch andere Orte nach Leuten abgesucht, die den Mut hatten, anders und unkonventionell zu sein und Grenzen zu überschreiten. Ich sah das Nacktbaden als Zeichen dafür, dass er sie gefunden hatte.

Wie man aus Individuen ein Team macht

Als man schließlich zur Eröffnungssitzung des Betriebsausflugs in Carmel kam, standen einige Jungen und Mädchen mit Handouts herum: Jedes eintreffende Team-Mitglied bekam ein T-Shirt, auf dem der Slogan stand, der zur Ikone des Mac-Teams werden sollte:

»Pirates! Not the Navy.«

Ich habe Steve nie gefragt, woher er den Spruch hatte. Heute glaube ich, dass er möglicherweise von Jay Chiat stammt, dem unglaublich talentierten Mitbegründer der Werbeagentur Chiat/Day, die über  die Jahre Wunderbares für Steve und Apple vollbrachte. Aber es war Steve, der den Slogan aufnahm und zu einem Schlagwort machte, das seine Truppen aufrütteln sollte. Er erkannte darin eine Parole, die ihm helfen würde, ein Team zu formen, das zusammenhielt, ein Team aus Leuten, die eine Verbindung miteinander eingehen und sich aufeinander verlassen würden.
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Und er hatte Erfolg. Für Steve waren Betriebsausflüge eine wunderbare Gelegenheit, Leute, die an den unterschiedlichsten Aspekten eines Projekts arbeiteten und sich somit unter normalen Umständen nie begegnen würden, zusammenzubringen. Diese Zusammenkünfte außerhalb des Unternehmens erzeugten in der ganzen Organisation ein Gefühl dazuzugehören und »in einem Boot zu sitzen«. Über drei Tage nahmen die Team-Mitglieder Verbindung zueinander auf, indem sie jede wache Minute miteinander verbrachten – beim Essen, bei Spielen und beim Brainstorming.

Steve hatte eine von Herzen kommende Rede gehalten, in der er ihre einzigartigen Talente gefeiert und an ihr Gefühl appelliert hatte, eine Schlüsselrolle bei der Erschaffung von etwas wirklich Revolutionärem zu spielen.

Das PiratenT-Shirt war nur eines von Hunderten, die ich während meiner Laufbahn im Unternehmen zu Gesicht bekam. Apple sollte als das Unternehmen bekannt werden, das so ziemlich alles feierte: Meilensteine unter den Produkten, erreichte Ziele, das Anwachsen der Verkaufszahlen, die Einführung neuer Produkte, neue Schlüsselfiguren. Und so wurde es zum Markenzeichen von Apple, bestimmten Meilensteinen und Leistungen durch das Verschenken von TShirts und Sweatshirts ein Denkmal zu setzen. Ich schätze, über die Jahre haben sich bei mir davon über hundert angesammelt. Und es gibt tatsächlich einen Bildband, der nichts anderes als Photographien von Apple-TShirts enthält.

Die Vorzüge kleiner,  auf das Produkt fokussierter Teams

Steve hatte intuitiv erkannt, dass es bei manchen Projekten der Hitze und Intensität bedarf, wie sie von einer kleinen Anzahl talentierter Menschen erzeugt wird, die man mit der Erlaubnis zusammengebracht hat, frei von den üblichen Einschränkungen zusammen zu arbeiten. Unter den richtigen Umständen und getrieben vom rechten Mut, können »Piraten« einfach Dinge erreichen, zu denen die »Navy« nicht in der Lage ist. Er erwartete von allen Team-Mitgliedern, dass sie ihr gesamtes kreatives und künstlerisches Talent entfalteten (später sollte er diese Herangehensweise bei den Teams sämtlicher Projekte zur Anwendung bringen).

Schon früh hatte er den Plan gefasst, die Mac-Gruppe nicht größer als hundert Leute werden zu lassen. »Wenn wir jemanden mit besonderer Expertise einstellen müssen, dann muss halt jemand anderes gehen«, sagte er. Er wusste um die drohende Gefahr, wenn eine Gruppe so groß wurde, dass sich organisatorische Schlaglöcher aufzutun begannen, die alles verlangsamten. Er bevorzugte jedoch die Erklärung, dass es »schwer ist, sich die Namen von mehr als hundert Leuten zu merken.« Das ist wieder so eine minimalistische Einstellung, die aus seinen buddhistischen Glaubenssätzen kommt. Aber natürlich hatte er recht. Eine große Organisation gerät in die Falle der Vervielfältigung: zu viele Genehmigungsebenen und Barrieren, die die Kommunikation und den freien Fluss der Ideen behindern. Steve sah, dass dies bei Apple schon um sich griff und wollte daran keinen Anteil haben. Er sagte sogar, dass er mit dem Erfolg des Macintosh den Beweis für die Richtigkeit des Konzepts der Kleinteams von »Start-Up«-Größe antreten wollte, um dies dann als Druckmittel zu verwenden: Das produktorientierte Denken auf Basis kleiner Teams sollte beim Rest von Apple verbreitet werden.

Bei dem »Piraten«-Konzept ging es nicht nur um das Produkt – die Formulierung fing den Geist des rebellisch-revolutionären Freidenkertums ein, den Steve sich zunutze machen wollte. Er sprach besorgt von der Zukunft des Unternehmens, das zu einem weiteren Normalunternehmen verkommen würde, wenn es so weiterwachse wie bisher.

Seine großen Erwartungen richteten sich an alle, von den Ingenieuren über die Leute in Verkauf und Buchhaltung bis hin zur Produktion. So wie es des Einfallsreichtums hunderter und aberhunderter Menschen bedurft hatte, um drei Männer auf den Mond zu bringen, verließ sich Steve bei jedem Macintosh-Mitarbeiter darauf, dass er seine eigenen wertvollen Impulse und Beiträge einbringen würde, um das höchste Ziel zu verwirklichen.

Dies war die Kultur von Teams, die sich auf die Produkte konzentrierten. Diese Unternehmenskultur würde eine essentielle Rolle spielen, so Steve, wenn Apple weiterhin ein Ort der pulsierenden Ideen, inspirierender Produkte und gleichzeitig ein toller Arbeitsplatz bleiben wollte.

Ein Großteil der ungewöhnlichen Kameradschaft der Mac-Gruppe beruhte unter anderem auf der Tatsache, dass Steve seine Leute von Störungen aus dem übrigen Unternehmen abschirmte. Als eigenständige Einheit hatte das Mac-Team seine eigenen Designer, Programmierer, Entwickler, Berichterstatter, seinen eigenen Produktionsstab sowie Werbe-und Marketingspezialisten. Der Vorteil von kleinen Produktgruppen, besonders wenn man an die sechzehn Stunden am Tag arbeitet, ist die angenehm enge Beziehung zu den anderen Gruppenmitgliedern. So entsteht Verantwortungsbewusstsein. Alles wird persönlicher, und jeder Einzelne bleibt absolut entschlossen, mit dem Rest des Teams mitzuhalten.

Steve träumte von einer Zeit, in der Apple sich zu einer wesentlich einfacheren Management-Struktur durchringen würde, bei der es weniger Genehmigungsstufen und weniger Leute brauchte, die jede Entscheidung absegneten.

»Apple sollte ein Ort sein, wo jeder zur Tür hereinspazieren und dem CEO seine Ideen präsentieren kann.« Das fasst seinen Management-Stil recht gut zusammen. Aber Steve wusste, dass auch er nicht auf alles eine Antwort hatte. Ich kann nicht mal ansatzweise sagen, wie viele Stunden wir darüber redeten, wie man die Leute dazu motivieren könnte, so zu arbeiten, als wäre es ihre eigenes Unternehmen, ihr eigenes Produkt.

Die Kunst des Bonding:  Fortschritte durch Rückzüge

Zum Ende des Carmel-Ausflugs zogen alle Teilnehmer mit zwei Wassergläsern, in die das Apple-Logo eingraviert war, davon. Jene, die sich Apple oder der Mac-Gruppe gerade erst angeschlossen hatten – darunter ich selbst – waren nun, am Ende des Betriebsausflugs, Feuer und Flamme und fühlten sich wie vollwertige Team-Mitglieder. Jeder wirkte extrem optimistisch. Ich war bei vielen Firmentreffen gewesen, aber nichts kam auch nur annähernd an diese Erfahrung heran. Dieser Ausflug hatte nicht nur ganz klar den Mac vorangebracht, sondern auch das Ziel erreicht, ein Gefühl von Kameradschaft, Respekt und eine »Wir-sitzen-alle-in-einem-Boot«-Haltung gegenseitiger Unterstützung erzeugt.

Auf diesem Ausflug hatte ich erkennen dürfen, dass Steve ein Meister darin war, das Klischee der »Team-Bildung« zu einer Kunstform zu machen. Er nahm sich ein standardisiertes »Business-as-usual«-Ritual und erfand es neu – eben genau so, wie er es auch mit den Produkten, die er schuf, und den Teams, die er leitete, gewöhnlich tat. Er fasste das Geschäftstreffen als ganzheitliche Erfahrung auf – als einen weiteren essentiellen Bestandteil der Erschaffung des Produkts.

Steve liebte derartige Ausflüge oder Workshops, um an Produkten zu arbeiten. Er integrierte sie in den eigentlichen Arbeitszeitplan und veranstaltete sie etwa alle drei Monate für das gesamte, wachsende Mac-Team. Der Zeitplan ließ genug Freiraum zum Spielen und Entspannen, aber die Geschäftssitzungen folgten einem ziemlich strengen Plan. Man erwartete, dass alle Mitglieder anwesend waren. Debi Coleman, die ihren MBA in Stanford erworben hatte und das Budget des Mac im Auge behielt, verwaltete auch die Agenda für die Workshops und sorgte dafür, dass die Sitzungen wie geplant verliefen. 

Die Teamchefs von Hardware, Software, Marketing, Verkauf, Finanzwesen und Öffentlichkeitsarbeit präsentierten einer nach dem anderen einen kurzen Statusbericht und einen Zeitplan und erklärten, wo sie mit den zeitlichen Zielvorgaben konform waren. Wenn ihr Team zurückfiel, gingen sie die Verzögerungen und Probleme durch, denen sie sich gegenübersahen und stellten einige Ideen vor, mit denen sie glaubten, wieder auf Kurs kommen zu können. Allen war freigestellt, Vorschläge zu unterbreiten. Die Idee dabei war, sämtliche Probleme offen anzusprechen und die ganze Gruppe zum Nachdenken zu bringen, wie man sie lösen könnte. Es ging dabei nur um den Mac, nicht um irgendjemandes Titel oder Position.

Der Chef als Piratenkapitän

Steve war der Direktor von diesem Zirkus und ließ dementsprechend die Peitsche knallen. Stets suchte er nach einem besonderen Beitrag der einzelnen Gruppen, der seinen Qualitätsvorstellungen entsprach. Er lockte das kreative Genie in so vielen Leuten hervor und brachte sie dazu, harmonisch miteinander zu arbeiten. Er umgab sich mit Leuten, die seinem Stil und seiner Philosophie entsprachen und willens waren (zumindest meistens), ihn bei der Parade vorangehen zu lassen.

Doch gleichzeitig regte er offene Diskussionen an. Es gab genügend erbitterte Debatten, aber auch viel Gelächter. Ich habe Steve nur dann frustriert erlebt, wenn er das Gefühl hatte, dass jemand nicht direkt oder offen war. Die Diskussionen konnten hitzig werden, aber – entgegen dem, was Sie anderswo lesen mögen – der Grundton dieser Meetings war stets höflich. Gleichwohl scheute sich Steve niemals, einen scharfen Ton gegenüber jemandem anzuschlagen, der einen Vorschlag gemacht hatte, der ihm, Steve, daneben vorkam. Er hatte einen so tiefen Einblick in jeden Aspekt des Macintosh, dass ihm nur wenig entging. Und mit Dingen, die ihm dumm oder schlecht informiert erschienen, hatte er nie viel Geduld.

Bei meinen früheren Jobs in traditionelleren Unternehmen hatte ich erlebt, dass die meisten Geschäftstreffen dazu tendierten, von den Richtlinien der Organisationsstruktur diktiert zu werden. Wenn der Boss sagte, die Kuh sei violett, hätte normalerweise niemand darauf hingeweisen, dass er das Tier selbst gesehen hatte, es sich gar nicht um eine Kuh handelte und es eigentlich orange sei. Steve machte sich niemals diese Politik zu eigen. Wenn man eine Idee hatte, dann sprach man sie aus. Es war ihm egal, ob diese Idee, Kritik oder Anregung von einem kleinen Licht kam, solange sie vernünftig und wohlinformiert war. Einer der Entwickler erinnert sich9: »Steve initiierte eine Diskussion oder ein Meeting oft auf intensive, provokative Art, ging aber dann zum Konversationston über, wenn er sich Gewissheit verschafft hatte, dass du kein Depp warst. Ich habe es schon erlebt, wie er das in Meetings auf Firmenebene tat, wo er zu Beginn wie ein Drill-Sergeant etwas fand, auf dem er herumreiten konnte und so den Ton vorgab, um dann eine inspirierende Haltung einzunehmen.«

Jahre später bekräftigte der vormalige Apple-Manager Jean-Louis Gassé Steves Management-Stil mit dem einprägsamen Satz: »Tolle Produkte sind keine Kinder der Demokratie – man braucht einen kompetenten Tyrannen10.« Die Leute, die für Steve arbeiteten, verziehen ihm seinen Stil, oder tolerierten ihn zumindest, nicht zuletzt aus dem Grund, dass er ein Produkt-Tyrann war, der sich völlig der Verwirklichung der von ihm erträumten Produkte verschrieben hatte.

Selbst Piraten brauchen einen Kapitän. Und es war hilfreich, dass der Big Boss und Vorsitzende des Unternehmens nicht »Mr. Jobs«, sondern einfach nur »Steve« war. Er gab die Befehle, ließ aber alle spüren, dass er »einer von ihnen« war. Er kam halt einfach zu oft vorbei, um diese schmerzhaften und manchmal peinlich detaillierten Fragen zu stellen. Ja, manchmal fühlten sich besonders die Entwickler, als wären sie im Kindergarten.

Dennoch war das einzige, was eine Rolle spielte, dass er eben nicht in seinem Büro saß und Befehle erteilte, sondern vor Ort war, sozusagen mitten im Kohlenbergwerk, und an der Seite aller anderen mitarbeitete. Jeder Besuch, jede Frage ließen den Grad seines Interesses und seines Engagements unmissverständlich klar werden. Jeder Aspekt, der den Mac zu einem großartigen Produkt werden lassen würde, war ihm zutiefst wichtig, bis zu den kleinsten Details. Das zeigte sich Tag für Tag in seinen Handlungen. Selbst wenn er unzufrieden war, war stets klar, dass er aufgrund der Überzeugung handelte, dass alles von Bedeutung war – dass der Erfolg im Detail steckte.

Natürlich war ein Maßstab, um die Hingabe und das Engagement der Hacker-Ingenieure im Mac-Team zu messen ihre Arbeitsbereitschaft in Stunden pro Tag. Sechzehn Stunden? Na gut. Das ganze Wochenende? Warum nicht? (Ein harscher, fordernder, jedoch kreativ erfolgreicher Disney-Chef, mit dem Steve später zusammenarbeitete, sagte seinen Leuten angeblich: »Wenn ihr nicht am Samstag zur Arbeit auftaucht, dann macht euch gar nicht erst die Mühe, am Sonntag aufzutauchen.« Mit anderen Worten: Macht euch überhaupt nicht die Mühe, wiederzukommen.)

Wenn man wirklich daran glaubt, den Kurs einer Industrie und möglicherweise der Geschichte zu verändern, dann arbeitet man einfach unglaublich viel, gibt praktisch sein gesamtes restliches Leben für die Dauer des Projekts auf und hält sich dabei noch für einen der Auserwählten und Privilegierten.

Als wir gerade mal wieder bei einigen Mitarbeitern des Entwickler-Teams hereingeschneit waren, sah Steve mich, als wir wieder gingen, an und sagte: »Ich weiß, dass sie sich über mich beschweren, aber im Rückblick werden sie das als eine der besten Zeiten ihres Lebens sehen. Sie wissen es nur noch nicht. Dafür weiß ich es. Das ist einfach spitze.«

Ich sagte: »Steve, mach dir nichts vor, die wissen das und lieben es!«

Wie man lernt, sich schlechte Entscheidungen einzugestehen und weiterzumachen

Selbst Steve war nicht unfehlbar beim Einschätzen von Menschen. Eine beinahe desaströse Entscheidung für den Macintosh kam zustande, indem er einem Pfad teilweise deshalb verfolgte, weil er die zentrale Figur dieser Episode so bewunderte.

Der Macintosh würde eine Festplatte brauchen. Steve war ziemlich up to date, welche Computer-Komponenten verfügbar waren und was heiß und neu war. Aber die Auswahl unter den Festplatten war, was ihn betraf, ziemlich mager. Er sah nichts, was ihm gefiel, nichts, was gut genug war ein essentieller Bestandteil des Macintosh zu werden.

Dann stellte er mich eines Tages einem Besucher vor, einem Deutschen, den er offenbar ins Herz geschlossen hatte. Es war ein ziemlich aufgeweckter Kerl, der bei Hewlett-Packard arbeitete oder gearbeitet hatte und sich bei Festplatten ziemlich gut auskannte. (Ich muss mich bei dem Herrn entschuldigen, denn ich erinnere mich einfach nicht mehr an seinen Namen.)

Steve war stets ein Fan produktorientierter Leute. Und was noch wichtiger ist: Er mochte Leute, die an seine Vision glaubten. Das ist einer der wichtigsten Punkte, etwas, worüber er sich bei einer Schlüsselfigur sicher sein muss. Wenn er in dieser Hinsicht Vertrauen hat, dann ist es okay, wenn Sie nicht mit ihm übereinstimmen, solange Sie nur mit seiner Vision und der von ihm eingeschlagenen Richtung harmonieren.

Aufgrund solchen Vertrauens zu dem Festplatten-Mann verfiel Steve in etwas, was später als »ernster Fall von Nicht-Hier-Erfunden-Syndrom« bezeichnet werden sollte. Er stellte den Mann ein, um eine neue, auf der Höhe der Zeit befindliche Festplatte zu entwerfen, die an einem nahegelegenen Ort im Silicon Valley gefertigt werden sollte. 

Eine der Positionen, die ich bei IBM bekleidet hatte, war die des Senior Manager in der größten Festplatten-Fabrik des Unternehmens in San Jose, Kalifornien. Das ist ein Geschäft, in das kein Außenseiter einzusteigen versuchen sollte. Sie müssen sich über Trägermaterialien sowie mechanische Arme und Präzision Gedanken machen. Es sind Produkte, die sich nur teuflisch schwer designen und herstellen lassen. Um nur einen Punkt zu nennen: Die Leseköpfe sind buchstäblich nur eine Haaresbreite von den Spinning Disks entfernt. Der Toleranzbereich bei der Herstellung kann ein Alptraum sein. Es ist eine äußerst schwierige Aufgabe, richtig funktionierende Festplatten herzustellen.

Ich sagte zu Steve: »Ich glaube wirklich, dass wir nicht ins Festplattengeschäft einsteigen sollten. Ich meine, wir sollten lieber eine fertige finden.« Und der Chef der Mac-Hardwareabteilung, Bob Bellville, machte ihm in derselben Sache Druck. Aber Steve war entschlossen. Irgendjemand erschuf den Codenamen »Twiggy«, die Sache kam ins Rollen und blähte sich zu einer Belegschaft von schließlich etwa dreihundert Leuten auf.

Ich führte ein Gespräch mit Belleville. Wir waren auf einer Wellenlänge und er dachte, er könnte die Lösung haben. Sony hatte eine neue 3,5-Inch Festplatte, die sie für Hewlett-Packard entwickelt hatten und bereits auslieferten. Einer von Bellevilles Entwicklern, der von Hewlett-Packard gekommen war, war möglicherweise in der Lage, seine Kontakte anzuzapfen, sodass wir uns testweise eine dieser Festplatten von dort ausleihen konnten.

Bald hatte Bob die Festplatte in der Hand. Er war erfreut und sagte, man könne sie so gestalten, dass sie beim Mac funktionieren würde. Während seine Entwickler an einer Schnittstelle arbeiteten, wurden Verhandlungen mit Sony eingeleitet; das Unternehmen war nur allzu erfreut über die Aussicht, ein gemeinsames Projekt mit Apple zu machen.

Die Arbeit an Twiggy und der Sony-Festplatte lief parallel. Bob machte hin und wieder Kurzreisen nach Japan, wenn es nötig war, und einer der Sony-Entwickler kam gelegentlich nach Cupertino, um über die technischen Spezifikationen zu sprechen. Das lief alles gut, bis der Sony-Entwickler eines Tages in Bobs Büro kam. Während sie sich unterhielten, hörte Bob, wie sich über den Gang eine wohlvertraute Stimme seinem Büro näherte.

Er sprang auf, öffnete die Tür eines Hausmeisterschranks und bedeutete dem Entwickler in wilder Panik, er solle sich dort verstecken. Der arme Kerl war völlig verwirrt. Warum sollte er es zulassen, mitten in einem Meeting in einen Schrank gesperrt zu werden?

Aber er vertraute Bob. Er ging hinein. Bob machte die Tür hinter ihm zu, setzte sich wieder hin und tat, als würde er hart arbeiten. Steve kam herein. Der Entwickler blieb still in dem dunklen Schrank, bis Steve wieder ging.

Ich muss über diese Szene jedes Mal lachen, wenn ich an sie denke.

Monate später nahm ich an einer Twiggy-Produktbesprechung im Konferenzraum des Mac-Gebäudes Teil. Steves Festplatten-Typ ging die Testergebnisse durch. Er war ehrlich: Die Ergebnisse waren furchtbar. Twiggy war offenkundig ein Desaster.

Steve berief ein Meeting mit allen Mac-Teamleitern von der Entwicklung bis zur geschäftlichen Seite ein. Als alle ihm Druck machten, Twiggy abzusägen, wandte er sich mir zu und sagte: »Jay, ich wünschte, du könntest über dem Meeting schweben und mir sagen, was ich tun soll.«

Ich sagte: »Na gut. Gehen wir draußen eine Runde spazieren.«

Wir machten einen unserer Spaziergänge – und dieser war etwas sensibler als die meisten. Er vertraute darauf, dass ich aufrichtig sein würde, und das war ich auch. »Steve«, sagte ich, »du solltest das Projekt dicht machen. Das ist lächerliche Geldverschwendung. Ich werde alles dafür tun, andere Jobs für die Twiggy-Leute zu finden.«

Wir kamen zurück zum Meeting. Steve setzte sich hin und sagte: »Okay, Jay hat entschieden, dass wir das Projekt killen.« Ich krümmte mich, als ich das aufgedrückt bekam, tat aber mein Bestes, keine Reaktion zu zeigen. Dann fuhr er fort: »Und er hat sich der Aufgabe verschrieben, alle Leute unterzubringen. Niemand wird seinen Job verlieren.«

Das war das Ende von Twiggy für den Macintosh. Wie ich es versprochen hatte, stürzte ich mich auf meine Leute in Human Resources und wir fanden in anderen Teilen von Apple neue Jobs für alle Mitglieder der Twiggy-Gruppe.

Der Macintosh kam mit der Sony-Festplatte auf den Markt, eine Lösung, die wahrscheinlich halb so teuer war, wie Twiggy es gewesen wäre, und noch dazu keine Fertigung erforderlich machte.

Nach dem Twiggy-Fiasko war Steve stets wesentlich eher bereit, von einem externen Lieferanten zu kaufen, wenn die Umstände es rechtfertigten. Heutzutage akzeptiert er oft Software oder Komponenten von externen Herstellern, um das Produkt schneller auf den Markt zu bekommen. Dann verlegt er aber die Entwicklung für spätere Versionen zu Apple.

Twiggy war ihm eine Lehre, die er nie vergessen hat.

Zur Twiggy-Geschichte gibt es noch eine Nachbemerkung. Die Apple-Gruppe, die den Lisa entwickelte, reanimierte Twiggy und benutzte zwei der Floppy-Diskettenlaufwerke von Twiggy in der ursprünglichen Version ihres Computers. Aber die Probleme, die diese Laufwerke gehabt hatten, als sie noch für den Mac vorgesehen waren, wurden nie gelöst. Die Benutzer fanden sie langsam und, was noch viel schlimmer war, unzuverlässig. Die alteingesessenen Entwickler bei Apple wurden so unruhig, dass das Unternehmen schließlich den ersten 6.000 Käufern ein kostenloses Upgrade zur Überholung des Lisa anbot, das die beiden Twiggys durch ein Sony-Laufwerk von geringerer Kapazität, jedoch größerer Zuverlässigkeit ersetzte.

Für Steve war die Entscheidung, Twiggy zu stoppen, schwer. Aber es war gerechtfertigt und ganz klar die richtige Entscheidung.


Der vielseitige Manager

Steves Sorge um die Details bezog sich nicht nur auf technische Aspekte und das Design, sondern auch auf Geldfragen, und dabei handelte es sich um eine beständige Frustrationsquelle für ihn. Debi Coleman revidierte als Finanzchefin der Mac-Gruppe ständig ihre Absatzprognosen. Gleichzeitig machte auch die Finanzabteilung von Apple ihre eigenen Prognosen – und die Zahlen stimmten niemals überein. Sie tauschten ihre Informationen immer wieder untereinander aus, starteten vermeintlich immer mit denselben Annahmen, erhielten aber stets unterschiedliche Ergebnisse. Debi, in ihrer Einstellung sehr unternehmerisch, bemühte sich, die Solidität ihrer Prognosen sicherzustellen. Aber jedes Mal, wenn sie und Steve sich mit dem Finanzchef des Unternehmens, Joe Graziano, zusammensetzten, fing dieselbe Geschichte wieder von vorne an – ganz offensichtlich deshalb, weil man die unterschiedlichen Posten jeweils ganz verschieden ausweisen konnte. (Nicht, dass es eine Rolle spielt, aber Joe war ein Finanzchef, der einen roten Ferrari fuhr. Ich fand immer, dass das die falschen Signale sendete.)

Steve hörte bei diesen Sitzungen nicht auf, mich zu beeindrucken: Er schien die Prognosen stets besser im Griff zu haben als die Finanzchefs. Und seine Forderung nach perfekten Zahlen war genauso stark wie seine Forderung nach perfekten Produkten. Er bestand darauf, dass jeder Aspekt so gut sein sollte wie das Produkt selbst.

 

Menschen nutzen den Raum, den man ihnen gibt

Für einen Steve Jobs ist ein Team mehr als die Summe von einzelnen Leuten. Es ist eine Arbeitsumgebung. Der Arbeitsplatz selbst kann einen großen Einfluss darauf haben, wie gut das Team funktioniert. Er ist nicht nur eine Ansammlung von Arbeitsnischen oder Werkbänken; das physische Setting hat einen wichtigen Anteil am Erzeugen einer Aura, einer Atmosphäre, etwas Besonderes zu sein.

1981 zog die Mac-Gruppe in ein Gebäude am Bandley Drive, das zuvor von einem Teil der Apple-II-Gruppe benutzt worden war. Das Herzstück des neuen Gebäudes war ein großes Atrium. Steve verlegte sein Büro in die Nähe des Haupteingangs, wobei alle anderen in Arbeitsnischen und Laboratorien untergebracht waren, die sich in expandierenden Bögen um ihn herum gruppierten, was Steve zum Brennpunkt des Ensembles machte – gleich dem Dirigenten eines Orchesters, der seine Musiker vor sich aufgestellt hat. Im Atrium gab es auch ein Klavier, Videospiele und einen riesigen Kühlschrank voller Flaschen mit Fruchtsaft. Es wurde schnell zu dem Ort, an dem sich die Angestellten trafen und abhingen. Im Atrium war auch Steves altes Original-BMW-Motorrad ausgestellt, das immer noch wie neu aussah – es war ein Symbol für großartiges Design und Funktionalität. Für mich war es aber auch ein Symbol dafür, dass dieses besondere Team von einer ganz besonderen Führungspersönlichkeit geleitet wurde. Pixar und Google sollten später in den Medien große Aufmerksamkeit erhalten, weil sie für ihre Angestellten ähnliche Umgebungen schufen. Steve war hier, wie in so vielem anderen auch, ein Vorreiter.

Auf der anderen Seite sprach Steve tatsächlich davon – und das ist nicht unbedingt etwas, was man von einem Buddhisten erwarten würde – einen Exorzisten kommen zu lassen, bevor sein Team einzog, um die Dämonen in der Bausubstanz auszutreiben; das war sein voller Ernst. Es war, als ob er glaubte, die Apple II-Gruppe wäre irgendwie befleckt gewesen und hätte schlechte Schwingungen hinterlassen.

Ich dachte, wir würden uns der Lächerlichkeit preisgeben, wenn das irgendjemand herausfände – ein weiterer Dorn im Auge von Apple. Glücklicherweise war Steve bereit, auf die Stimme der Vernunft zu hören und die Idee aufzugeben. (Ich würde sagen, dass er den Vorschlag womöglich nur gemacht hatte, um mich aufzuziehen, auch wenn Steve, wenn es ums Geschäft oder gar um den Macintosh ging, selten Sinn für Humor hatte.)


Unternehmenskultur nach altem Stil

Wenn ich so zurückschaue, bezweifle ich, dass das Jungvolk im Team sich darüber klar war, wie unkonventionell die Kultur war, die Steve für die Mac-Gruppe geschaffen hatte. Für mich war es gleichzeitig eine Freude und ein kleines Wunder, weil mir ständig auffiel, wie sehr die »Piraten«-Haltung sich von den Unternehmen unterschied, für die ich bisher gearbeitet hatte.

Als ich noch bei IBM war, waren trotz der ungeheuer intelligenten Leute in dem Unternehmen – ich war viele Jahre von brillanten Seelen umgeben – viele von uns so weit vom eigentlichen Produkt entfernt, dass wir die Tendenz hatten, aus den Augen zu verlieren, wofür wir eigentlich arbeiteten. IBM war das viert-oder fünftgrößte Unternehmen der Welt und hatte etwa 400.000 Angestellte. Die meisten von ihnen fühlten sich, wie ich annehme, mit der Kultur bei IBM wohl; ich aber hatte stets das Gefühl, nicht richtig hineinzupassen. Ich habe mich nie in den typischen Sorgen von Geschäftsführern verfangen.

Während eines längeren Urlaubs ließ ich mir einen Bart wachsen und rasierte ihn nach der Rückkehr nicht ab. Meine Vorgesetzten waren nicht sicher, was sie mit mir anfangen sollten, diesem Typen in der Standard-IBM-Uniform – Anzug, weißes Hemd und Krawatte – dessen neuer Bart wie ein Schlag ins Gesicht war. Meine IBM-Kollegen pflegten zu sagen: »Bei uns gibt es schon Wildenten, aber die fliegen in der Formation.«

Schließlich begann mich der Mangel an Interesse für neue Produktgebiete zu frustrieren. Als ich eines Tages bei einem Meeting der höheren Ebenen am Konferenztisch saß, sagte Frank Carey, nachdem ich einen Vorschlag unterbreitet hatte: »IBM ist wie ein Riesentanker, sehr groß und schwer zu manövrieren. Wenn man einen Kurs gesetzt hat, lässt er sich nicht mehr so leicht ändern. Man braucht einundzwanzig Meilen, um umzudrehen und sechzehn, um anzuhalten.«

Als ich das hörte, wusste ich, dass ich da nichts verloren hatte.

Bei Apple fühlte ich mich nie wie ein Spielball der Firmenpolitik. Ich war natürlich an der geschäftlichen Seite der Gleichung interessiert, konnte solide Pläne erstellen und sie so umsetzen, dass sie in einem problemlos laufenden Unternehmen funktionierten. Aber auch ich erkannte sofort die Bedeutung der neuen Richtung im Computerwesen, auf die das Team zusteuerte. Das Phänomen von Steves Fokus auf und seiner Leidenschaft für jedes einzelne Element des Produkts war etwas, dem ich noch nie zuvor begegnet war. Und ich glaubte von ganzem Herzen daran.

Wenn Sie richtig reich werden würden, würden Sie Ihr Unternehmen noch genauso leiten wie vorher?

Ich würde jede Wette eingehen, dass jemand, der bei einer Lotterie richtig viel Geld gewinnt, sofort bei seinem Chef die Kündigung einreicht und nie wieder zur Arbeit geht. Was würden Sie tun, wenn Sie plötzlich sehr reich würden?

Steve Jobs bekam zwei Wochen vor Weihnachten im Jahr 1980 ein Riesengeschenk, ebenso wie einige andere im Unternehmen. Als die Apple-Aktien an die Börse gingen, schrien die Leute genauso lauthals nach ihnen, wie sie später fieberhaft iPods und iPhones kaufen sollten. Allein in der ersten Stunde wurden 4,6 Millionen Aktien verkauft und am Ende des ersten Tages wurde verkündet, es handle sich um den erfolgreichsten öffentlichen Börsengang der Geschichte und die am stärksten überzeichnete Börseneinführung seid der von Ford dreißig Jahre zuvor.

Steve war an einem einzigen Tag zum reichsten Selfmademan der Welt geworden. Er erzählte den Leuten gerne: »Mit dreiundzwanzig war ich eine Million wert, mit vierundzwanzig zehn Millionen und mit fünfundzwanzig über zweihundert Millionen.«

Im Jahr zuvor hatte Xerox in Apple investiert. (Es war eine der Bedingungen des Deals, dass Steve und die Ingenieure jene Besuche bei PARC machen durften, die die Industrie verändern sollten). Ich hoffe, dass die beiden Leute bei Xerox, die für die Investitionsentscheidung verantwortlich waren, angemessen entlohnt wurden: Die investierte Million war plötzlich an die 30 Millionen Dollar wert.

Wirklich bemerkenswert dabei ist: Steves plötzlicher Reichtum schien ihn in keinerlei Hinsicht sonderlich zu verändern. Obwohl er nun Mega-Millionär und Vorstandsvorsitzender eines Fortune 500 Unternehmens war, kam er doch nach wie vor in seinen üblichen  TShirts, Jeans und Birkenstock-Sandalen zur Arbeit.

Okay, natürlich zog er hin und wieder für ein Treffen mit einem Banker oder jemandem, den er beeindrucken wollte, einen Anzug an. Aber er sprach fast nie über Geld oder Besitz. Er hatte bereits ein Haus, ein Mercedes-Coupé und ein BMW-Motorrad mit orangenen Puscheln am Lenker, die er sich ein Jahr zuvor gekauft hatte, als Apple größeres Risikokapital und Investitionen erhalten hatte. Nach seinen eigenen Maßstäben hatte er bereits die paar Anschaffungen, an denen er Interesse hatte.

Wenn er reiste, flog er erster Klasse. Aber das war die Standard-Politik bei Apple: Damals flog jeder Angestellte erster Klasse – nicht nur die Vorstandsmitglieder und Manager, sondern auch die Ingenieure und »Area Associates« (so nannte Apple seine Sekretäre). Das Unternehmen hatte so viel Geld, dass es keinen Gesundheitsplan gab; wenn man Arztrechnungen hatte, sei das nun für einen einfachen Besuch oder eine komplizierte Operation, schickte man sie einfach ein und das Unternehmen bezahlte.

Für Steve ging es bei seiner Arbeit nie darum, genug Geld zu verdienen, um sich zur Ruhe setzen zu können. Es ging ihm darum, sein Piraten-Team so zu führen, dass es ein tolles Produkt erschaffen würde. Über die Jahre sollte er reicher und reicher werden, und doch ganz klar nie die Begeisterung für die Schaffung umwerfender Produkte verlieren.


Vom Piratendasein

Wenn ich zurückschaue, dann bin ich geschmeichelt, dass Steve so entschlossen war, mich zu Apple zu holen und sogar noch mehr, dass er mich in das Macintosh-Projekt mit einbezog. Ich war immer ein Pirat gewesen, hatte mir das jedoch nie klar gemacht, bis Steve den Begriff ins Spiel brachte. Bei IBM war ich wegen meinen aus der Reihe tanzenden Meinungen zum Geschäft, den Produkten und dem Thema Unternehmensführung als »Wildente« bezeichnet worden. Ich war auch ein Feind von Bürokratie und Firmenpolitik und spornte mein Apple-Team stets an, bürokratisches Denken aus allem, was es tat, herauszuhalten. Und gleichzeitig trieb mich, wie auch jeden anderen im Macintosh-Team, eine enorme Leidenschaft für die Produkte an. 

Ich brauchte nicht lange, um zu kapieren, dass Steve stets versuchte, die größten Talente für eine Sache ausfindig zu machen, um sie dann, wenn nur irgendwie möglich, anzuheuern. Die Tatsache, dass er glaubte, ich würde diesem Standard entsprechen und dass ich zu dieser Zeit auch noch verfügbar war, gehört zu den besten Dingen, die mir in meinem Leben passiert sind.

Meine Erfahrung bei Apple hat mich überzeugt, dass ich in Zukunft immer versuchen will, allen, die für mich arbeiten, das Gefühl zu geben, Piraten in einem Jungunternehmen zu sein, egal welchem Geschäft ich mich möglicherweise später einmal zuwenden werde. Piraten akzeptieren es, wenn ihr Kapitän ihnen einen hohen Standard abfordert. Sie akzeptieren die Forderung nach Perfektion und bemühen sich, sie zu erfüllen.



9	Vertrauliche Quelle.




10	Peter Elkind, »The Trouble with Steve Jobs,« Fortune, 5. März 2008.
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Wenn Sie eine neue Schule gründen würden, würden Sie die besten Lehrer einstellen wollen, die Sie kriegen können. Wenn Sie eine Website erstellen würden, deren Zielpublikum Leute sind, die an Reitturnieren teilnehmen, dann würden Sie hoffen, gute Reiter, die Medaillen und Pokale für die beste Darbietung gewonnen haben, als Mitarbeiter zu gewinnen. Und so weiter.

Das ist alles leicht gesagt, aber keineswegs leicht getan. Und doch ist es einer der Schlüssel für den Erfolg von Steve Jobs. Jedes Mal, wenn er sich einer Herausforderung gegenübersah, gelang es ihm, mit hervorragenden Leuten aufzuwarten. Einige Beispiele werden die Prinzipien enthüllen, die ihn dabei so erfolgreich werden ließen.

Die Liste fängt ganz klar mit der Einschätzung früherer Leistungen der betreffenden Person an – die Suche nach Belegen für ein erwiesenes Talent auf einem bestimmten Gebiet oder für eine Fähigkeit, die das Unternehmen oder ein bestimmtes Projekt braucht. Das ist selbstverständlich. Jeder, der jemals einen Lebenslauf geschrieben, gelesen oder auch nur einen Angestellten eingestellt hat, versteht dieses Prinzip. Bei Apple war der Lebenslauf damals nicht so wichtig, wie man vielleicht meinen möchte.

Die Suche nach Leuten, die Feuer und Flamme für das Projekt sind

Für mich ist eine der lustigsten Anwerbe-Geschichten in Steves  Karriere – denn sie fasst seine Herangehensweise wirklich gut zusammen – eine aus den frühen Tagen des Macintosh-Teams. Eines Tages bekam der Softwareentwickler Andy Hertzfeld einen Anruf von Scotty, d. h. Mike Scott, dem Präsidenten von Apple, er solle bei ihm vorbeischauen. Andy machte das Angst: Erst ein paar Tage vorher hatte Scotty entschieden, dass das Unternehmen hinter den Zielvorgaben zurückblieb und seine Ausgaben reduzieren müsste, sodass er die Hälfte aller Entwickler bei Apple gefeuert hatte; in die Geschichte von Apple ging dieses Ereignis als »schwarzer Mittwoch« ein. 

Die verbleibenden Entwickler, darunter Andy, waren mit der Situation unzufrieden und hatten natürlich Angst um ihre eigenen Jobs. Aber als Andy zu dem Termin erschien, machte Scotty ihm klar, dass er nicht wollte, dass Andy ging, sondern fragte ihn vielmehr, wie er ihn zum Bleiben bewegen könne. Andy sagte, er würde gern für das Mac-Team arbeiten. Zwei seiner besten Kumpel, Burrell Smith und Brian Howard, hatten sich soeben der Mac-Sektion angeschlossen. Und so sagte man ihm, er müsse sich zuerst mit Steve treffen.

Steve verlor keine Zeit. Andy hat es mir später so beschrieben, dass Steve ihn sofort fragte: »Taugst du überhaupt was? Wir wollen, dass nur wirklich gute Leute am Mac arbeiten und ich bin mir nicht sicher, ob du gut genug bist … Ich habe gehört, du bist kreativ. Bist du das wirklich?«

Statt sich angegriffen zu fühlen, bot Andy seinem Gegenüber bei dieser Gelegenheit die Stirn und machte gleichzeitig klar, dass er durchaus hinter dem Mac-Projekt stand. Steve sagte Andy, er würde sich bei ihm melden.

Nur ein paar Stunden später tauchte Steve an Andys Arbeitsplatz auf und gratulierte ihm. Andy war nun offizieller Teil des Mac-Teams, mit sofortiger Wirkung. Andy sagte, es würde ein paar Tage dauern eine Sache zu Ende zu bringen, an der er gerade arbeitete.

Steve wollte nicht warten. Er stöpselte Andys Computer im wahrsten Sinne des Wortes aus, hob ihn hoch, trug ihn aus dem Gebäude und warf ihn in den Fond seines silbernen Mercedes. Während Steve Andy zu den »Texaco Towers« an der Ecke Stevens Creek und Saratoga Sunnyvale Road fuhr, dem Hauptquartier von Mac, machte er deutlich, dass der Macintosh das Beste werden würde, was die Computerindustrie je gesehen hatte.

Andy hatte Steve mit seiner Direktheit und seiner Faszination für das Produkt beeindruckt. Empfehlungen von Burell und Brian aus dem Mac-Entwickler Team, die Steve ausgefragt hatte, bevor er Andy an Bord holte, waren ebenfalls entscheidend.

Steve zögert nicht lange und verschwendet keine Zeit, wenn er sich einmal für jemanden entschieden hat. Und er lag damit richtig. Andy erwies sich als ebenso wichtiges Mitglied des Mac-Entwicklerteams wie all die anderen.

Auch wenn er bei Personaleinstellungen aus dem Bauch heraus entscheidet, ist er dennoch sehr gründlich. Vor einem Vorstellungsgespräch mit der Rechtsanwältin Nancy Heinen – die später zur Chefjustiziarin des Unternehmens werden sollte – bat Steve darum, einige Verträge sehen zu dürfen, die Heinen geschrieben hatte, um die »Ästhetik« ihrer Arbeit beurteilen zu können.

Manchmal unterhielt ich mich einige Zeit nach dem Bewerbungsgespräch mit den Kandidaten. Die meisten, mit denen ich gesprochen habe, hatten offenbar nicht einmal das Gefühl gehabt, die Zeit mit Steve sei ein Bewerbungsgespräch gewesen, sondern eher so etwas wie eine Vorlesung an der Uni oder ein Verkaufsgespräch über Risikokapital und Apple-Produkte, gefolgt von einer letzten Prüfung, in der man erklärte, was man für den Mac und das Team beisteuern konnte. 

Nur hohe IQs, bitte!

Zusätzlich zum Leistungsvermögen und Potential achtet Steve darauf, dass seine Neueinstellungen echte Apple-Enthusiasten sind und in der Lage, in der intensiven Umgebung eines Jungunternehmens aufzublühen. Heute ist es leichter, die richtigen Talente zu finden, weil so viele potentielle Kandidaten ihre Informationen ins Internet gestellt haben. Diesen Luxus gab es in den frühen Tagen des Macs noch nicht.

Andererseits war Steve von dem Tag an, als ich ihn zum ersten Mal traf, ohnehin nur bereit, sich mit Leuten zu umgeben, deren »IQ im dreistelligen Bereich lag« und keine – das sind wiederum Steves Worte – »Bozos« oder Deppen waren. Er fühlte sich äußerst unwohl in der Gesellschaft von Leuten, von denen er meinte, sie würden den Anforderungen nicht gerecht werden. Unglücklicherweise konnte er bei diesem Thema vollkommen taktlos sein. Wenn er dich als intelligent, fähig und als Bereicherung für das Unternehmen ansah, konntest du ihm sagen, was du dachtest oder dass du der Meinung warst, es gäbe eine bessere Möglichkeit als die von Steve vorgeschlagene – und er hörte zu. Aber wenn er der Meinung war, dass du ein »Bozo« warst, warst du gut beraten, dir die Ohren zuzuhalten und dich schnell aus dem Staub zu machen.

Er hatte allerdings nur diese beiden Kategorien: Wenn du nicht brillant warst, warst du eben dieser andere Typus, ein Depp. Aber bei Steve war es so, dass du nur eine Bemerkung machen musstest, die seinen Standards nicht entsprach und er steckte dich, auch wenn er noch so gut wusste, dass du brillant warst, in die andere Kategorie zu den Deppen. Und das tat er selbst vor anderen Leuten. Natürlich hatte er das bereits am nächsten Tag oder sogar noch am selben Nachmittag wieder vergessen und die Dinge waren wieder im Lot. Es tat weh, aber die Leute lernten, es wegzustecken.

Steve geht mittlerweile davon aus, dass er im Verlauf seiner Karriere mehrere tausend Leute eingestellt hat. Und trotzdem bleibt das Rekrutieren schwierig. Die Bewerbungsgespräche sind zu kurz, um wirklich ausreichend Informationen über den Kandidaten zu bekommen. Für Steve sind die eigentlichen Antworten oft gar nicht so wichtig; die Art, wie die betreffende Person antwortet, ist oft entscheidender. Mehr als alles andere muss er überzeugt sein, dass der Kandidat sich wirklich für Apple überschlägt.

Aber Steve war nicht der einzige, der Leute einstellte. Wir mussten uns fragen, wie wir solide Standards zum Einstellen von Leuten und zur Zusammenarbeit von einer einzelnen erfolgreichen Arbeitsgruppe auf die ganze Organisation ausweiten konnten. Wir steckten wirklich viel Arbeit in ein Schriftstück zu den »Werten von Apple«, eine Arbeit in der wir darlegten, was wir für die Unternehmenskultur von Apple hielten. Als es fertig war, ließ ich es an alle Apple-Niederlassungen schicken, und als sich das Unternehmen dann auf der ganzen Welt auszubreiten begann, auch an die neuen Niederlassungen. Ich verbrachte viel Zeit in Übersee, vor allem in Europa, um sicherzustellen, dass die Einstellungskriterien auch überall sonst auf der Welt so rigoros waren wie in den Vereinigten Staaten. Ich besuchte unsere Niederlassungen persönlich, um sicherzustellen, dass derselbe Stil, dieselben Werte und dieselben Einstellungsstandards herrschten. Ich achtete auch darauf, dass all unsere Personalvermittler mit den Standards von Apple harmonierten.

Die etwas andere Art, jemanden einzustellen

Da er versuchte, ein neues Gebrauchsmodell für die Computerbenutzung zu erfinden, suchte Steve ständig nach zusätzlichen Leuten mit besonderen Fähigkeiten. Er wusste, dass er einen Spitzen-Technologen brauchen würde und beauftragte mich damit, einen zu finden. Ich hörte mich etwas um, dann schickte mir ein Headhunter den Lebenslauf von Bob Belleville, dem Leiter der Technologieabteilung für Bürodrucker bei PARC. Der Mann war, wenn es um Computersysteme ging, unglaublich intelligent. Obwohl er etwas über dreißig war, sah er mehr aus wie dreizehn. Als ich ihn zu Steve schickte, sagte dieser: »Ich habe gehört, dass du echt was drauf hast, aber alles, was du bisher gemacht hast, war Mist. Komm, arbeite für mich.« Trotz dieser abschätzigen Bemerkung tat er genau das dann auch.

Die Hacker des ursprünglichen Mac-Teams waren Genies, aber sie hatten nicht den großen Zusammenhang im Blick. Bei Belleville war das anders. Oft sah er sich äußerst schwierigen Situationen ausgesetzt, bei denen die Hacker auf der einen Seite standen und Steve auf der anderen. Er hatte einen ruhigen, effizienten Stil, um Leute davon zu überzeugen, es so zu machen, wie er sagte. Bei dem Versuch, Steve von etwas zu überzeugen, griff er auf weit mehr zurück als nur Worte. Vielmehr benutzte er seine Technik-Magie, um eine Simulation oder eine funktionierende elektronische Demonstration zusammenzubasteln und stellte so seine Idee dar.

Bob war sehr effektiv, wenn es darum ging, Leute zu den gewünschten Leistungen zu bewegen, da seine ruhige Art einfach überzeugend war. Er war brillant, setzte seine Intelligenz aber nie als Druckmittel ein – sein Ziel war es stets, eine Möglichkeit zu finden, das angestrebte Ergebnis zu erreichen. Und normalerweise gelang ihm das auch.

Ich habe viel Zeit mit Bob verbracht. Oft kam er zu mir und fragte um Rat, wie er Steve von etwas überzeugen könne. Aber von Anfang an spielte er eine Schlüsselrolle als Vermittler zwischen Steve und den Hackern, sodass er im Grunde genommen eine Rolle hatte, die der meinen nicht unähnlich war, denn ich vermittelte zwischen dem Mac-Team und dem Rest des Unternehmens.

Für mich war das Einstellen von Bob ein Beispiel dafür, wie wichtig es ist, über die traditionellen Einstellungsinformationen hinauszugehen und herauszufinden, was die verborgenen Talente einer Person sind, um so zu verstehen, was diese in die Organisation einbringen kann.

Produkte als Lockmittel für Talente

Steves wild-beschützende Haltung gegenüber den Apple-Produkten hat die Produkte selbst in einen Lockruf für einige der talentiertesten und kreativsten Leute dieser Erde verwandelt. Steves Fähigkeit, kultige Technologie für den persönlichen Gebrauch zu schaffen, wird ergänzt von der Fähigkeit, jene Talente anzuziehen, die seine Vision realisieren können.

Das galt nicht nur für die Einstellung von Softwareentwicklern. Um nochmal zu sagen, was heute offensichtlich ist, es damals aber noch keineswegs war: Talent für Design war Steve genauso wichtig wie Talent für Softwareentwicklung. Besagter Andy Hertzfeld aus unserem Team war in Pennsylvania mit einem Mädchen namens Susan Kare zur Schule gegangen, die seitdem Grafikdesignerin und Künstlerin war. Als man feststellte, dass man einen kreativen Kopf für das Design der Symbole auf dem Display des Macs brauchen würde, brachte Andy ihren Namen ins Spiel. Im Bewerbungsgespräch entschied Steve, dass ihr Talent, ihre Leidenschaft und ihr Spürsinn wichtiger waren als die Tatsache, dass Technologie in ihrer bisherigen Arbeit kein Schwerpunkt gewesen war. Und so nahm er sie als eines der zentralen Mitglieder in das Team auf.

Fast zwanzig Jahre später erinnert sich Susan an Steve11 als jemanden, der »einen zurückdrängen konnte und kritisch überprüfte, ob man alle Optionen durchgegangen war« und der »es schaffte, einem ein großartiges Gefühl zu geben, wenn er mit einer Idee glücklich und zufrieden war«.

An einem Wochenende aß Steve in einem Restaurant in San Francisco, das »Ciao« hieß. Die Picasso-artigen Darstellungen auf der Speisekarte faszinierten ihn. Als er Montag wieder zur Arbeit kam, konnte er vor Enthusiasmus kaum an sich halten und suchte Susan Kare auf. Inspiriert von seinen Vorschlägen und noch mehr von seinem Enthusiasmus, fing sie diese Essenz und Einfachheit in allem ein, angefangen bei den leicht zu verstehenden Symbolen (denken sie nur an das Symbol des Papierkorbs), bis hin zur Schriftart, dem Aussehen und der Farbe des Gehäuses. Die Zukunft des Erscheinungsbildes des Macintosh-Bildschirms wurde in dieser Nacht geboren, als Steve zufällig bei »Ciao« essen ging. Und plötzlich war es, als hätte Susan ihm einen Überfluss an Möglichkeiten gezeigt. Mit ihrer Hilfe entdeckte Steve seine Freude daran, ein Produkt zu schaffen, das das Auge erfreute und weltweite Anerkennung für sein Design bekam. Das war seine Form, high zu sein, sein LSD.

Wenn die Apple-spezifische Herangehensweise an das Produktdesign in jener Nacht geboren worden war, in der Steve bei »Ciao« gegessen hatte, so war es doch Susan, die die Bedeutung dieses Ansatzes erkannte und ihn in die Tat umsetzte. Mittlerweile ist die Freude über ein solches Produkt, das das Auge erfreut und weltweite Bewunderung für sein Design erntet, eines der Dinge, für die Steve lebt. Nie wieder würde er sich mit dem kastenförmigen Design der Apple IIc oder IIe zufrieden geben, selbst wenn diese immer noch erheblich besser aussahen als PCs von IBM. Und noch immer sucht er nach anderen Susans, nach Leuten, deren Talent und Kunstfertigkeit alles durchdringt, was sie tun.

Jedes Team braucht den Funken einiger kreativer Menschen, die »anders denken« – anders genug, um allen anderen ein Beispiel zu geben.






	
Talent findet Talent

Das Beste daran, gute Leute zu finden, ist, dass die Ihre besten Personalvermittler werden. Sie sind die Mitarbeiter, bei denen es am wahrscheinlichsten ist, dass sie andere kennen, die dieselben Werte und denselben Stil haben, den auch sie selbst haben. Ein guter »Pirat« hat normalerweise einen Freund oder Verwandten, der ebenso gut ist wie er. Steve pflegte zu mir zu sagen, »gute Softwareentwickler sind Riesenmultiplikatoren.«

Steve und ich starteten ein paar Programme, damit die richtigen Talente für die Arbeit am Mac zu uns kamen. Wir gaben den Angestellten einen fünfhundert-Dollar-Bonus, wenn sie uns jemanden empfahlen, der dann eingestellt wurde. Darüber hinaus führten wir ein »Buddy-System« ein, das dafür sorgte, dass jeder Neuling von jemandem in der Organisation unter seine Fittiche genommen wurde. Außerdem schickten wir die besten Angestellten, die wir in den letzten zwei Jahren angeworben hatten, an ihre ehemaligen Universitäten, um dort ihrerseits für uns zu werben.

 


Spitzenleute einstellen

Wenn es um einen Kandidaten für einen bestimmten Job geht, dann geht Steve die Sache aus einem ungewöhnlichen Blickwinkel an und fragt sich: »Ist das die richtige Person?« Er ist so mit dem Produkt beschäftigt, dass er eine Vision davon hat, wer sich ganz und gar in das Entwicklerteam einfügen wird. Er will nur solche Leute einstellen, deren Arbeit erstens seinem forschenden Blick standhält und die sich zweitens auch von pointierter Kritik nicht angegriffen fühlen, die ja ohnehin nur darauf zielt, das Produkt nicht nur besser, sondern zum bestmöglichen überhaupt zu machen.

Steve trägt keinen Ballast an vorgefassten Meinungen, Zwängen und Prozessen mit sich herum. Er trifft die Kandidaten, ohne eine bestimmte feststehende Agenda mitzubringen. Manchmal denke ich, dass das etwas ist, was andere mit einem ähnlichen buddhistischen Hintergrund »Anfängergeist« nennen – die Fähigkeit, bekannte Dinge mit neuen Augen zu sehen. Außerdem war er in der Mac-Ära noch jung und daher weniger gefährdet, Opfer einer Perspektive zu werden, die schon fest und in sich abgeschlossen ist. Irgendwie ist es ihm gelungen, sich dies zu bewahren.

Eines der Kernprinzipien von Steve war es stets, nur die besten einzustellen – die »A-Leute«, wie er sie nennt. Sein Motto war stets: »Sobald du jemanden aus der B-Kategorie einstellst, fängt der an, andere Bs und Cs ins Boot zu holen.« Zur Kategorie A konnte so ziemlich jeder gehören, solange er nur genug Talent hatte. Steve stellte Randy Wiggington, der den Code für MacWord geschrieben hatte, die erste wirkliche Mac-Anwendung, bereits ein, als dieser noch zur Highschool ging. Das spielte aber keine Rolle, weil Randy dem Job mehr als gewachsen war.
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Nur wenige Leute waren wichtiger für den Erfolg von Apple als ein Brite namens Jonathan Ive. Obwohl die Geschichte, wie Steve ihn »gefunden« hat, nicht exakt ins Muster der anderen Talentsucher-Geschichten auf diesen Seiten passt.

John gewann als Student in England den Designpreis für Studenten von der Royal Society of Arts. Zweimal. Beim ersten Mal beinhaltete der Preis ein kurzes Praktikum in den USA. Er fand die Zeit, sich in einen Flieger nach Kalifornien zu setzen und sich bei angesagten, jungen Designfirmen im Silicon Valley umzusehen. Nach seinem Abschluss fing Ive bei einer Designfirma an, wo er monatelang am Design eines Badezimmerwaschbeckens arbeitete (mit der Zeit haben sich die Details der Geschichte etwas verändert: oft ist auch die Rede von einer Toilette). Es ist typisch für ihn, dass er erst viele unterschiedliche Versionen entwarf, bis er bei einem Design blieb, mit dem er zufrieden war.

Ungefähr zur selben Zeit war Robert Brunner, ein Designer, den er auf einer früheren Reise ins Silicon Valley kennengelernt hatte, Chefdesigner von Apple geworden. Er hatte schon zweimal zuvor versucht, Jony anzuheuern. Dieses Mal stießen seine Versuche auf fruchtbaren Boden, denn Jony war bedrückt, stets mit Leuten zusammen zu arbeiteten, die seinem innovativen Design nichts abzugewinnen vermochten. Er akzeptierte Brunners Angebot.

Das war zu der Zeit, als Steve nicht bei Apple war. Als er zurückkehrte und anfing, Projekte, Produkte und Leute abzusägen, stand auch Jonys Kopf auf dem Spiel. Obwohl er den Newton designt hatte, war er im Jahr zuvor zum Design-Chef von Apple aufgestiegen. Und Steve hasste den Look der meisten Apple-Produkte. Er machte sich auf eine Headhunting-Expedition, um einen neuen Leiter für die Design-Abteilung zu finden.

Glücklicherweise erkannte er, noch bevor er fündig geworden war, dass bereits ein Weltklasse-Designer für ihn arbeitete. Statt Jonathan zu ersetzen, akzeptierte Steve ihn bereitwillig, bestätigte ihn als Chefdesigner für das neue Zeitalter von Apple und gab ihm die Ermutigung, die Ressourcen und die Unterstützung, die seitdem für den Erfolg von Apple und seine Produkte ein entscheidender Faktor gewesen sind.

Heute arbeitet Jony in einem Design-Labor auf dem Apple-Campus hinter verschlossenen Türen, umgeben von glänzendem Aluminium und den modernsten Design-Instrumenten, bemannt mit einem kleinen Stab von etwa einem Dutzend glücklicher (und vor allem ungeheuer talentierter) Designer aus einem halben Dutzend Länder. Er hat den Vorsitz bei der Erschaffung von einem Produkt nach dem anderen, die alle ihre verblüffende Brillanz im Aussehen der Unterstützung der Funktionalität verdanken. Jonathan Ive und sein Team setzen weiterhin Standards, denen kein anderes Unternehmen auch nur nahekommt.

Der bemerkenswerte Punkt an dieser Geschichte ist, dass Steve ihn fast ersetzt hätte, aber Ives wahres Talent noch rechtzeitig erkannt hat.

Wenn ich mir anschaue, was diese von Steve eingestellten Leute seither geleistet haben, dann ist ganz klar, dass sie alle mehr waren als One-Hit-Wonder. Die Leute, die er anstellte, gingen schließlich selbst daran, bedeutende Technologie-Unternehmen zu gründen. Jean Louie Gassée zog Be hoch, Mike Boisch Radius und Guy Kawasaki gründete Garage.com, um nur einige zu nennen.

Donna Dubinsky war Studentin an der Harvard Business School, als sie eines Tages in einem Kurs eine Demonstration von VisiCalc auf einem Apple II Computer sah. Sie hatte schon im Bankwesen gearbeitet und wusste, wie anstrengend es sein konnte, Kalkulationstabellen von Hand zu machen: »Was, wenn der Zins 10 Prozent betrug statt 9,5?« Um die Antwort auf eine so simple Frage zu bekommen, musste man unter Umständen jede Zahl auf dem Blatt neu durchrechnen. Also erkannte sie das Potential: »Jeder Banker wird das haben wollen.«

Sie hatte ebenfalls schon mit der Finanzierung von Produkten des Kabelfernsehens zu tun, was »mir gezeigt hat, wie wertvoll es ist, in einem expandierenden Arbeitsfeld tätig zu sein«. Wenn man diese beiden Elemente kombinierte, so Donna, »dann ergab sich für mich das völlig klare Bild, dass Apple das Unternehmen war, für das ich arbeiten wollte. Es gab da nur ein kleines Problem: Apple hatte noch nie jemanden aus der Harvard Business School eingestellt. Sie bewarb sich für ein Bewerbungsgespräch, aber »ich wurde abgelehnt. Man wollte nur Leute aus dem technologischen Bereich.«

Am Tag des Bewerbungsgesprächs saß eine wild entschlossene Donna den ganzen Tag vor dem Zimmer, in dem die Gespräche stattfanden. »Jedes Mal, wenn die Dame rauskam«, erzählt sie, »versuchte ich, mit ihr zu reden.« Wie Steve selbst aus eigener Erfahrung weiß, kann das Unmögliche möglich werden, wenn man nur entschlossen genug ist. »Endlich, gegen Ende des Tages, erbarmte sie sich und ließ mich rein, um mit ihr zu reden.« Trotz der Einschränkung »nur Technologen« hatte Donnas Entschlossenheit sie einen Schritt weitergebracht. 

Donnas Enthusiasmus für Apple-Produkte muss schon früh zum Vorschein gekommen sein. Man flog sie für weitere Bewerbungsgespräche ein und bot ihr einen Job im geschäftlichen Bereich, in der Vertriebsunterstützung an, sobald sie ihren MBA gemacht hätte.

Als sie sich in Cupertino zur Arbeit meldete, brachte das einige Überraschungen mit sich. Sie war den formellen Umgangston des Bankwesens gewohnt. Leute von höherem Rang sprach man als »Mr.« oder »Ms.« an. Es stapelten sich keine Akten auf deinem Schreibtisch. »Und wenn du auf die Toilette gehst, ziehst du deine Anzugsjacke an, für den Fall, dass du einem Kunden begegnest.« Bei Apple fand sie natürlich schnell heraus, dass der Dresscode größtenteils Shorts, T-Shirts und Flip Flops beinhaltete.

Zu dieser Zeit expandierte das Unternehmen so schnell, dass die Dinge dazu tendierten, etwas chaotisch zu werden. »Als ich dort anfing, waren 20 – 30 Prozent der Leute Neulinge und der Typ, der mich eingestellt hatte, arbeitete schon in einem neuen Job.«

Aber auch Donnas Vorgeschichte war etwas unkonventionell: In der Highschool war sie Mitglied der Blaskapelle gewesen. Sie stellte fest, dass es mehr als nur einen Weg gab, ein Unternehmen zu führen. Hier befand sie sich in einer kreativen Welt. Für sie war das eine »Offenbarung.«

»Bald arbeitete ich von frühmorgens bis spätabends«, erzählt sie, »entwickelte Informationssysteme und sorgte dafür, dass der Vertrieb lief.«

Donna begegnete Steve größtenteils in Meetings, bei denen es um Prognosen ging. Sie erinnert sich noch lebhaft an einige seiner Entscheidungen, die von der Warte ihrer geschäftlichen Ausbildung her keinen Sinn ergaben. Sie erinnert sich, dass irgendwann der Punkt gekommen war, »wo wir von 300 dpi auf 1200 dpi-Drucker übergingen – eine monumentale Veränderung. Was sollten wir mit dem alten Warenbestand anfangen? Man geht mit dem Preis runter und schmeißt sie raus. Man verdient an Kunden, die dieses Schnäppchen wollen.«

Steve sagte stattdessen: »Nehmt die alten aus dem Katalog. Die Leute sollen die neuen kaufen.«

Donna hatte eine wichtige Sache über Steve herausgefunden: Seine Entscheidung verstieß zwar gegen die grundlegenden Harvard-Geschäftsprinzipien, zeigte aber, dass es für ihn ausschließlich um das Wohl des Kunden ging. »Diese Drucker sind überholt, die Leute sollten so etwas nicht kaufen, lasst sie uns einfach loswerden.«

Über die Jahre erwies sich Apple als hervorragendes Übungsgelände. Donna wurde später CEO von Palm und Mitbegründerin von Handspring. Fortune nahm sie in seine »Innovators Hall of Fame« auf.

Ihren Erfolg führt sie teilweise auch auf »die riesengroße Menge an Dingen« zurück, die sie in ihrer Dienstzeit unter Steve Jobs gelernt hat. »Man muss tolle Leute haben. Man muss tolle Produkte herstellen. Man muss sich einem Management-Ethos verschreiben, das Spontaneität fördert und Erfolge feiert.«

Doch vielleicht die wichtigste Lektion von allen war, »was ein einzelner Mensch alles bewirken kann.«

 


Talenten den Hof machen

Steves vollendete Fähigkeit, die besten, talentiertesten Leute auszumachen und anzuwerben, ist Gegenstand einiger unvergesslicher Geschichten.

In der Frühphase von NeXT versuchte Steve, den Video-Entwickler Steve Mayer anzuwerben, mit dem er bei Atari gearbeitet hatte, noch bevor er und Woz Apple ins Leben gerufen hatten. Mayer stimmte einem Gespräch mit Steve zu. Er war der Meinung, dass dieser »am Boden zerstört« schien, weil er nicht mehr bei Apple war, aber gleichzeitig hatte es den Anschein, dass »er sich absolut sicher war, dass er etwas Neues, Wichtiges machen würde.«

Man muss wohl eher sagen, dass Steve (Jobs) Steve (Mayer) umwarb, anstatt ein Vorstellungsgespräch zu führen – eine Fähigkeit, die bei ihm ebenso gut ausgeprägt war. Er führte die Konversation auf einem Kurs, den Mayer als den »Stell dir mal vor«-Prozess bezeichnet. Steve spann eine dramatische, hochvisuelle Geschichte:

 

Stell dir vor, dass du beim Lesen eines Magazins auf eine faszinierende Werbung für einen neuen Computer stößt.

Stell dir vor, du rufst das Unternehmen an, um mehr über dieses neue Gerät herauszufinden. Du bist fasziniert, denn das Unternehmen beantwortet nicht nur deine Fragen, sondern lädt dich auch noch zu einem Besuch ein.

Stell dir vor, du biegst in die Einfahrt des Unternehmens ein, betrittst das Gebäude und wirst von jemandem, der am Empfang auf dich wartet, begrüßt.

Du wirst durch das Gebäude geführt, an den Labors vorbei zum Vorführraum, wo das verhüllte Produkt steht.

Das Produkt wird entschleiert und sieht unglaublich aus.

Dann verwandelte sich diese High-Tech-Geschichte aus 1001 Nacht in einen Dialog über die wichtigsten Charakteristika und Funktionen der Maschine.

In Wirklichkeit wurde Mayer das Produkt jedoch nicht enthüllt – erstens, weil es noch nicht existierte, und zweitens, weil Steve nicht bereit war, Modelle oder Pläne, die etwas über das mögliches Aussehen verraten könnten, irgendjemandem zu zeigen, der nicht auf seiner Gehaltsliste stand und eine Vertraulichkeitsvereinbarung unterschrieben hatte.

Für Mayer bewies dies ein wunderbares Gespür für Theatralik, die »dich in die Welt des Produkts entführt. Er lässt dich an seiner Vision, wie das Produkt benutzt werden wird, teilhaben.« Es war typisch: Steve fängt immer damit an, sich das Endprodukt vorzustellen, statt die technischen Details durchzugehen, die so oft die Geburt von Hightech-Produkten einleiten.

Bei Burt Cummings, dem Senior Manager von Apple, benutzte  Steve eine andere Strategie. Als man an ihn herantrat, lehnte Cummings zunächst ab, da er gerade kurz davor war, in eine Direktorenposition befördert zu werden, die bei Apple nur eine Stufe unter der des Vice President stand. Burt hatte bei Apple das höhere Bildungsprogramm entwickelt und geleitet und bekam gesagt, Steve wolle, dass er dasselbe für NeXT mache.

»Als ich nein sagte«, so Burt, »fragte mich der Personalvermittler, ob ich nicht zuerst mit Steve reden wolle, bevor ich meine endgültige Entscheidung träfe. Klar, sagte ich.«

Und so gestaltete sich ihr Treffen:

Steve und ich unterhielten uns eine Weile, dann sagte er, dass natürlich niemand das Produkt sehen dürfe, bevor er oder sie nicht unterschrieben habe, aber er könne mir einen Teil davon zeigen.

Ich biss an. Er sagte mir, dass die Haupteinheit von Tastatur und Monitor getrennt sein würde und es nur eine Verbindung über ein Kabel gäbe. Dieses Kabel würde, wie er sorgfältig erklärte, die Verbindungen für Tastatur, Maus, Video, Audio und den Strom für den Monitor enthalten, also insgesamt fünf Kabel, in eines zusammengefasst.

Dann holte er das eigentliche Kabel, und es war wirklich clever. Er hielt es in Form eines umgedrehten U und fuhr mit den Händen daran auf und ab, so, als würde er eine Kuh melken und wies darauf hin, dass es überhaupt nicht knickte.

Dann sagte er, ich könne mit der Hand über das Kabel fahren, während er »melkte«.

Ich tat es.

Sobald er das Kabel berührt hatte, sagte Burt: »Ich bin dabei.«

Und dann fügt Burt hinzu: »Das zeigt, wie dumm ich war.« Das bedeutet, dass er hinterher meinte, Steve hätte ihn ausgetrickst – dass er durch ein wenig Steve’schen Charme und Hypnose dazu gebracht worden war, diesen Job zu akzeptieren. (Aber gegenüber Leuten wie Burt habe ich immer darauf bestanden, dass sie nicht wirklich ausgetrickst worden waren; stattdessen »hast du vom Produkt-Meister eine Lektion bekommen. Es war das Produkt, das dich gefangen hat, nicht Steve.«)

Such dir Leute mit dem Zeug zum Mannschaftsspieler und zum Piraten

1990, also etwas später in seiner Karriere, begegnete Steve auf der Suche nach Entwicklern für leistungsstarke Workstations einem jungen Mann mit einer beeindruckenden Vorgeschichte. Jon Rubinstein, bekannt als Ruby, hatte nach seinem Abschluss an der Cornell University in Elektrotechnik sein Arbeitsleben mit einem Job bei Hewlett Packard in der Entwicklung von Workstations begonnen. Als Steve von ihm hörte und ihn schließlich aufspürte, leitete Ruby die Entwicklung der Prozessoren für einen Grafik-Supercomputer. Wenn jemand bei einem so komplexen Projekt ein Team führen kann, dann deutet das auf einen geborenen Anführer hin, der die Regie übernehmen und dafür sorgen kann, dass die Dinge erledigt werden. Wenn Steve jemanden ausfindig macht, von dem er glaubt, dass er eine Schlüsselposition besetzen könnte, dann überlässt er dessen Anwerbung nicht jemandem aus der Personalabteilung oder gar jemandem von einer auswärtigen Personalvermittlung. Er rief Ruby persönlich an und dieser sagte zu.

Einer der ehemaligen Professoren Rubys an der Cornell University, Fred Schneider, hat Ruby nicht nur selbst unterrichtet, sondern auch, wie er selbst sagt, eine wichtige Lektion von seinem früheren Studenten gelernt – eine Lektion, die einen wichtigen Hinweis darauf enthält, wie Apple es schafft, Produkte zu entwickeln, die so viel besser sind als alle anderen. Ruby hat ihn gelehrt, so der Professor, dass sich die Entwicklung komplexer elektronischer Systeme in nichts von der eines Staubsaugers unterscheidet. »Es muss genauso leicht zu benutzen sein, von dem Moment an, wo du es aus der Kiste holst.« Schneider kommentiert, »Ruby und die Leute bei Apple haben einen ganz anderen geschäftlichen Ansatz12 als jeder andere in der Computerbranche.«

Ruby sollte, wie wir noch sehen werden, eine Schlüsselrolle bei der Entwicklung des iPods spielen.

Vom Erschaffen einer Atmosphäre, die Talente anzieht

Was an Apple ist es, das so viele talentierte Leute anzieht? Der Druck ist enorm und Steves Forderungen sind wie ein konstanter Fieberanfall. Aber er ist eben auch ein echter Visionär, ein perfektes Beispiel für diesen überstrapazierten Begriff. Wenn sich irgendjemand in der Technologiebranche seine Abzeichen als Innovator verdient hat, dann ist es Steve.

Es ist der kompromisslose Kampf darum, der Beste zu sein, der Apple für die Leute so attraktiv macht. Sie wissen, dass sie dort an wirklich bahnbrechenden Projekten arbeiten und bei Apple mehr Interessantes erleben werden als anderswo. Die Leute, die Steve und Apple einstellen, saugen Steves Einstellung auf, dass man das, was anderswo gemacht wird, vergessen kann. Dieses Gefühl der Überlegenheit wäre völlig unerträglich, wenn das Apple-Team es nicht tatsächlich geschafft hätte, die besten Produkte, die man je gesehen hat, herzustellen.

Wenn Steve einmal gute Leute gefunden hat, dann tut er alles in seiner Macht stehende, um sie zu halten. Das Technologiegeschäft ist so vom Wettbewerb geprägt wie nur irgend möglich und man hat Steve dafür kritisiert, dass er offensichtlich glaubt, in der Liebe und im Krieg sei alles erlaubt. Man hat ihm vorgeworfen, Schlüsseltalente, wie zum Beispiel den iPod-Direktor Jeff Robbin, von anderen Unternehmen abzuwerben. Steve hat ganz bestimmt nicht vor, selbst Opfer dieser Methode zu werden. Tatsächlich verweigerte er in den frühen Tagen der iPod-Entwicklung den Journalisten, Robbins vollständigen Namen zu drucken. Diese Information war streng vertraulich. 

Wie man sich Steves Art zu eigen macht

Wenn man mit jemandem von der Intensität und dem Antrieb von Steve zusammenarbeitet, dann saugt man die Ideen und Praktiken dieser Person auf, ohne es zu bemerken. Vor einigen Jahren, nachdem ich bei Apple aufgehört hatte, hielt ich Ausschau nach jemandem, den ich für eines meiner Jungunternehmen als Manager für Produktmarketing einstellen konnte. Diese Person würde die Liaison von Entwicklung und Verkauf darstellen und zusätzlich unser »Gesicht für die Großkunden« sein. Die Person musste also einen technischen Hintergrund haben, aber gleichzeitig in der Lage sein, in Sachen Verkauf mit den Verkaufsorganisationen zu sprechen. Einer meiner Vertreter sagte, er habe von einem hervorragenden Mann gehört, dessen Firma ihn soeben entlassen hatte. Also bereitete ich ein Bewerbungsgespräch vor und freute mich darauf, diesen Mann kennenzulernen, der mir als überaus klug angepriesen worden war und einen Master aus Stanford mitbrachte.

Was mich in dem Bewerbungsgespräch wirklich beeindruckte, war seine Reaktion, als sich das Gespräch meinem Unternehmen und dem Produkt zuwandte. Ich bemerkte, dass er fast so viel über mein Produkt wusste wie ich selbst. Er hatte gründlich recherchiert, das Produkt benutzt und hatte tatsächlich einige solide Ideen, wie man die Benutzeroberfläche verbessern könnte. Ich stellte ihn ein und wir setzten einige seiner Ideen um.

Auf dem heutigen Markt, wo im Internet so viele Informationen über Produkte und Unternehmen verfügbar sind, kann es eine weise Entscheidung sein, auf einen Kandidaten zu warten, der sich die Mühe gemacht hat zu recherchieren. Wenn Sie bei Apple arbeiten würden, würde Steve Jobs das sogar von Ihnen erwarten.
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Neulich wurde ich daran erinnert, dass ich von Anfang an Lektionen über das Einstellen von Leuten von Steve bekommen hatte. Zufällig war ich einem Mann namens David Arella begegnet, der mir erzählte, wie ich ihn bei Apple eingestellt hatte. Er hatte für die Umweltschutzbehörde gearbeitet und war dann zur Stadtverwaltung von San Francisco gekommen, während er seinen MBA in Stanford machte. Er suchte einen neuen Job und schickte viele Bewerbungsschreiben herum. Als er tatsächlich von Apple eine Antwort bekam, war er überrascht, weil nicht daran geglaubt hatte, viele für Apple relevante Qualifikationen zu besitzen.

Er sagt, dass ich, als er zu dem Termin erschien, in seinen Unterlagen las, ihm ein paar Fragen stellte, die nicht wirklich nach einem Vorstellungsgespräch klangen und ihm dann mitteilte: »Ich glaube, du kannst hier etwas beitragen. Ich weiß nur nicht genau, was du machen sollst – deine Vorgeschichte passt nirgends wirklich dazu.« David sagt, dass ich ihm ein Gehalt vorschlug und ihn dann fragte: »Wärst du bereit, hier zu arbeiten, wenn wir etwas finden, wo wir dich unterbringen können?«

Er fing an, in der Lohn-und Gehaltsabteilung an Policen zu arbeiten, wurde schließlich Chef der Personalabteilung für die Apple-II-Gruppe und verwaltete dort ein Budget von mehreren Millionen Dollar. »Ihr habt mich nicht wegen meiner Qualifikationen eingestellt, sondern trotz ihrer. Das hat mich auf einen Karriereweg geführt, auf dem ich noch heute bin«, so David. Dann sagte er: »Die Geschichte hab ich wahrscheinlich hunderte Male erzählt.«

Für mich stellt diese Geschichte anschaulich dar, dass man nicht lange für Steve Jobs arbeiten musste, bis seine Einstellung und seine Unternehmenspraxis die eigene Arbeitsweise veränderten.

Manchmal gibt es Leute, die voll und ganz zur »Navy« zu gehören scheinen, doch wenn man ihr Inneres kennenlernt, stellt man fest, dass dort ein »Pirat« sehnsüchtig darauf wartet, befreit zu werden. Ein solcher Mensch war auch Grace Hopper. Als ich ihr begegnete, war sie schon über sechzig und Admiral in der Navy – sie trug ihre Uniform voller Stolz. Sie war nicht nur Navy im Sinne von »Navy gegen Piraten«, sondern sie war bei der echten Navy. Mehr geht eigentlich nicht.

Die Begegnung mit ihr war eine besondere Überraschung: Sie wurde zu einer Heldin für mich. Als Mitglied einer Navy-Forschungseinrichtung entwickelte sie eine der ersten Programmiersprachen für Computer, die zur Grundlage für das weitverbreitete COBAL wurde, was wiederum die Softwaresprache ist, die das Programmieren wirklich revolutioniert hat. Als ich ihr begegnete, war sie zunächst höflich und sonst nichts. Als ich das Gespräch auf das Thema Software lenkte, fingen ihre Augen an zu funkeln. Ich stellte fest, dass ich mich mit einer überaus klugen und kreativen Person unterhielt, von der ich das Gefühl hatte, dass sie sehr leicht zur Piratin werden könnte.

Es war ein hervorragender Denkzettel, dass man sich auf der Suche nach Talent nicht vom ersten Eindruck abschrecken lassen darf, sondern nach der wirklichen Person forschen muss, um so manchmal einen Piraten zu entdecken, wo man ihn am wenigsten erwartet  hätte.
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Die meisten Unternehmen zeigen ihre Anerkennung gegenüber ihren Mitarbeitern, indem sie kleine Geburtstagsfeiern, Arbeitsjubiläen und ähnliches abhalten. Aber für ein auf seine Produkte fokussiertes Unternehmen wie Apple sind der Brennpunkt von Feiern, Belohnungen und Anerkennungen die Stars des Unternehmens: die Talente und die Produkte.

Steve hat eine große Wertschätzung für seine Mitarbeiter. Nicht nur, dass er weiß, dass all seine großartigen Taten niemals ohne sie zustande kämen: Er lässt seine Leute wissen, dass er es weiß. Die Anstrengungen, die Steve auf sich nimmt, um seine Angestellten mit Anerkennung, Wertschätzung und Belohnungen zu überschütten, versetzten mich oft in Staunen.

Das einprägsamste Beispiel war, als er zu mir meinte: »Künstler signieren ihre Arbeit« und dann veranlasste, dass die Unterschriften des ursprünglichen Entwicklerteams des Macs in die Innenseite des Gehäuses der ersten Exemplare gesetzt werden. Die Signatur-Party wurde nach dem wöchentlichen Belegschaftstreffen am 10. Februar 1982 abgehalten, wobei jedes Mitglied des Entwicklerteams seine Unterschrift auf ein großes Stück Skizzenpapier setzte, darunter auch Steve Wozniak, der mit »Woz« unterschrieb.
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Die Käufer des Macs würden die Unterschriften im Gehäuse natürlich niemals zu Gesicht bekommen oder wissen, dass sie sich dort befanden. Aber die Entwickler wussten es, und das bedeutete ihnen viel. Selbst heute noch spüren sie jedes Mal, wenn sie einen klassischen Mac in einer Garage oder einem Computermuseum sehen, Genugtuung darüber, dass ihr Name in ihm versteckt ist. Für die meisten von uns gibt es kaum eine größere Genugtuung als das Wissen, Anteil an der Schöpfung eines großartigen Produkts gehabt zu haben.

Inspiration durch persönliches Engagement

Als ich bei Apple anfing, hatte Steve schon ein ausgeprägtes Verständnis für die Tatsache entwickelt, dass es die Leute motiviert, wenn ihr Manager oder ihr Chef eine aktive, direkte und persönliche Verbindung mit dem jeweiligen Produkt hat. Er hatte herausgefunden, dass man die anderen so am meisten inspirierte.

Es ist sein Ziel, so viel Energie freizusetzen, dass jede Person in der Organisation denselben Motivationsgrad entwickelt wie er selbst. Damit das geschehen kann, müssen die Leute das Gefühl haben, Teil des Produkts zu sein. In Steves Organisation ist das Herzstück von allem das Produkt – einschließlich des Anerkennens und Motivierens der Mitarbeiter. Die Konzentration aller Beteiligten ist ganz beim Produkt.

Er weiß, dass du das Produkt werden musst, um eine gute Führungspersönlichkeit zu sein. Er findet immer wieder eine aussagekräftige Möglichkeit, jeden Mitarbeiter davon zu überzeugen, dass er (Steve) weiß, dass der Beitrag eines jeden essentiell für den Erfolg des Produkts ist. Das ist Führung, die mit gutem Beispiel vorangeht. Die Leute entwickeln eine starke Verbindung zu dem, was sie tun, wenn sie sehen, wie stark die Verbindung bei ihrem Chef ist.

Später, als der Mac auf den Markt kam, dämpfte es den Enthusiasmus des Teams keineswegs, dass er zunächst nicht so gut ankam, denn alle wussten um das Potential des Macs. Steve hatte dafür gesorgt und sein Enthusiasmus ließ niemals nach. Immer findet er die richtigen Worte, wenn es darum geht, die Leute für ihre Arbeit zu begeistern. Und selbst angesichts des Stresses und der Herausforderungen, die es mit sich bringt, unter jemandem zu arbeiten, dessen Leidenschaft für und Besessenheit von den Details keine Grenzen kennt, arbeiten die Leute liebend gern für Apple – und für Steve.

Das Ergebnis? Apple hatte eine Fluktuationsrate von 3 Prozent – die niedrigste in der gesamten Technologiebranche. Selbst diejenigen, die Steve selten zu Gesicht bekamen, waren ihm gegenüber loyal.

Diese Loyalität spiegelt sich darin, wie die Leute für ihre Anstrengungen entlohnt werden. Die meisten Unternehmen machen das über Gehälter, Boni und Aktienbezugsrechte. Das tut Apple natürlich auch, aber Steve ist großartig, wenn es darum geht, auch auf andere Art Anerkennung und Belohnungen zu verteilen. Geld und Aktien sind nicht die einzigen Schlüssel in der Frage, was Leute hoch motiviert hält.

Besonders in den frühen Tagen wussten alle, dass es beim Erreichen wichtiger Meilensteine höchstwahrscheinlich irgendeine Form von Anerkennung geben würde. Das Mac-Team hatte einen kleinen Vorrat an Champagnerflaschen gebunkert, an dem man sich jedes Mal bediente, wenn jemand das Gefühl hatte, ein kleines, aber dennoch bedeutsames Ziel sei erreicht worden – wenn etwas nach langem Kampf endlich funktionierte.

Wenn ein Mitglied des Mac-Teams sich einen Bonus verdient hatte, dann holte Steve den Scheck in einem weißen Umschlag ab, trug ihn zum Arbeitsplatz des Angestellten und übergab ihn persönlich. Eines Tages verteilte er an die Entwickler des Mac-Teams Medaillen, einfach nur um ihnen zu zeigen, wie viel ihre Mühen ihm bedeuteten.

Und Steve wusste, dass die Leute sich anstrengten, um Meilensteine zu erreichen – die Software für das Bildschirmdisplay muss bis zum fünfzehnten funktionieren, bis zum einundzwanzigsten müssen 75.000 Geräte fertiggestellt und versandt sein. So war das Erreichen eines jeden Meilensteins stets eine Gelegenheit, inne zu halten und zu feiern.

Als die ersten Macs dann verkauft wurden, wollte Steve die Fabrikarbeiter wissen lassen, dass ihre Anstrengungen anerkannt wurden. Wie bringt ein CEO seine Anerkennung zum Ausdruck? Vielleicht sollte er von der Personalabteilung ein Zertifikat drucken lassen und es an der Wand aufhängen? Sollte er den Fabrikmanager ein »Gut-gemacht!«-Treffen abhalten lassen?

Nicht Steve. Er ging selbst in die Fabrik und nahm mich mit. Er gab jedem Arbeiter persönlich hundert Dollar und schaute dabei jedem von ihnen in die Augen. Um das Geld ging es dabei gar nicht. Was einen so tiefen Eindruck hinterließ, war, dass es dem CEO wichtig genug war, die »Gut gemacht!«-Boni höchstpersönlich auszuhändigen.

Eines Tages begleitete ich Steve auf einem seiner Management-durch-Herumgehen-Einsätze, bei dem uns unser Weg in den Versandbereich der Mac-Fabrik führte. Steve war der Meinung, die Produkte würden für die Lieferung weder schnell noch gut genug vorbereitet. Wieder einmal schlüpfte er in die Rolle des Produkts und beschrieb, was er als Mac im Versandbereich erlebte. Vor all den Leuten, die dort arbeiteten, ging er alle Schritte durch – wie er verpackt und eingeschweißt wurde –, um so zu durchdenken, wie man es schneller und besser machen könnte.

Die meisten Leute waren sprachlos und fühlten sich offenbar mit diesem Auftritt nicht ganz wohl – dennoch machte er Möglichkeiten deutlich, wie sich der Strom des Versands verstärken ließ. Als er fertig war, applaudierten und klatschten alle. Dann bestellten wir Pizza und Getränke und feierten alle zusammen diesen besseren Versandmodus.

Letztendlich ermöglichten es diese Veränderungen, das Ziel zu erreichen und alle siebenundzwanzig Sekunden einen Mac zu versenden.

Nach dem Verkaufsstart fanden wir an der Hintertür am Bandley Drive einen großen Truck vor. Darin befanden sich einhundert Macintosh-Computer und Steve verteilte sie in einer kleinen Zeremonie, rief jeden mit Namen auf, schüttelte Hände und brachte seinen persönlichen Dank zum Ausdruck.

Jeder dieser Macs war mit einer Plakette versehen, auf der der Name des Empfängers zu lesen war. Ich habe den Mac, den Steve mir damals gab, noch immer, und ich wette, dass das auch bei neunundneunzig anderen so ist.

Als das iPhone eingeführt wurde, bekam jeder Angestellte eines umsonst, genauso jeder Teilzeitmitarbeiter und Berater, der länger als ein Jahr beim Unternehmen war.

Steve war der größte Cheerleader, den sich ein Team nur wünschen konnte, und als solcher stärkte er ständig die Moral und den Enthusiasmus mit Sprüchen wie: »Was wir hier machen, wird Riesenwellen im Universum schlagen.«

Den »Künstler« in jedem ermutigen

Steve ist ein Künstler – Apples »Chefkünstler«, um einen Begriff zu verwenden, der zwar erst kürzlich in Umlauf gekommen ist, aber von Anfang an eine passende Beschreibung war.

Er ermutigt sein Designerteam, sich ebenfalls als Künstler zu sehen. 1982 nahm er das ganze Mac-Team zu einem Rundgang durch das Louis Comfort Tiffany Museum mit. Warum? Weil Tiffany ein Künstler war, der erfolgreich den Schritt in die Massenproduktion bewältigt hatte.

Steve machte sich die künstlerische Sensibilität seiner Softwareentwickler zunutze. Er ist immer etwas hyperaktiv, wenn es darum geht, neue Produkte vorzeigen zu können und animiert seine Truppen wie ein Löwenbändiger mit Sprüchen wie »echte Künstler liefern pünktlich«.

Andy Herzfeld, ein Schlüsselmitglied des ursprünglichen Mac-Designteams, hat es so formuliert: »Das Repertoire an Motivationen des Mac-Teams war kompliziert, aber die einzigartigste Zutat war eine starke Dosis künstlerischer Werte. Das Ziel war niemals, die Konkurrenz zu schlagen oder viel Geld zu verdienen. Es ging stets darum, das Großartigste zu leisten, was möglich war, wenn nicht sogar noch etwas mehr.«13


Es die Leute wissen lassen

Aus irgendeinem Grund scheinen die Reporter nur selten über Steves herausragendste Charakterzüge zu schreiben: zum Beispiel, wie viel er darüber nachdenkt, die Leute wissen zu lassen, dass sie wichtig sind und dass ihre Tätigkeit von entscheidender Bedeutung ist.

Steve denkt regelmäßig darüber nach, wie sich Enthusiasmus aufbauen lässt. Er hat dafür ein natürliches Talent, aber er legt auch großen Wert darauf, andere zu beobachten, die dieses Talent haben. Was genau sagen sie? Wie sagen sie es? Woran erkennen sie, dass die andere Person ihnen zuhört?

Man verliert die Bedeutsamkeit des menschlichen Elements leicht aus dem Blick. Steve ist ein Vorbild für jeden bei Apple, von den alten Herren der oberen Führungsriege bis hin zu den Teams, die die Genius Bars in den Apple Stores besetzen. In seiner vielzitierten Rede bei der Abschlussfeier der Stanford University 2005 sagte er: »Man muss auf etwas vertrauen – auf seinen Bauch, das Schicksal, das Leben, Karma oder was auch immer. Dieser Ansatz hat mich nie im Stich gelassen und alles, was in meinem Leben wichtig war, bewirkt.« Und noch immer vermittelt er den Leuten, die für ihn arbeiten, eben dieses Gefühl von Sinn, Vertrauen und einer Vision.

Steve war er ein großer Befürworter der Entwicklung des Apple Sabbaticals. Wenn ein Mitarbeiter sein fünftes Jahr im Unternehmen hinter sich gebracht hatte, bekam er einen Monat frei – bei vollem Gehalt. Aber der war nicht dafür da, an einem sonnigen Strand zu liegen und Piña Coladas zu trinken: Wir ließen alle wissen, dass wir von ihnen erwarteten, dass sie mit ein paar neuen Ideen zu Produkten, Prozessen oder allgemeinen Abläufen im Unternehmen und seinen Strategien zurückzukommen. Das Sabbatical war dazu gedacht, das eigene kreative Denken wiederzubeleben.


Unmittelbare Motivation

Steve ist ein Meister des »Management durch Herumgehen«. Man kann ihn an jedem beliebigen Wochentag sehen, wie er die Gänge abgeht, bei Leuten vorbeischaut und fragt: »An was arbeitest du?« oder »Welche Probleme hast du?« Gelegentlich habe ich ihn auch in einer etwas provokanteren Stimmung mit der Frage gehört: »Was tust du, um das Geld zu verdienen, das ich dir zahle?«

Für einige Mitarbeiter kann das unangenehm sein. Sie sehen das als Mikromanagement. Aber der Ansatz kann auch positive Gefühle erzeugen: »Ihm ist nicht nur das Produkt wichtig, sondern auch meine Rolle. Ich bin Teil von etwas Größerem. Wir sitzen in einem Boot.« Über die Jahre hat Steve seine Angestellten gemanagt, indem er ständig in ihrem Leben präsent war. Er ist der Meinung, dass sie ihr Bestes tun werden, um deine Erwartungen zu erfüllen, wenn sie Zugang zu dir haben.

Andy Grove, der CEO von Intel, tat etwas ähnliches, wenn auch auf etwas andere Art. Intel war zu dieser Zeit natürlich ein wesentlich größeres Unternehmen als Apple. Andy kam oft unangekündigt bei den Leuten vorbei und sie fühlten sich dadurch bedroht. Dabei kam er vorbei, um an allem Anteil zu haben und den Geist zu vermitteln, dass Probleme gemeinsam zu lösen waren und um ständig nach besseren Lösungen zu suchen.

Diese Art von Führung basiert darauf, überall gleichzeitig zu sein. Wenn man sie richtig praktiziert, gibt sie jedem das Gefühl, Teil des großen Ganzen zu sein.

Heutzutage ist dieser unmittelbare Management-Stil, der die Dinge direkt anpackt, sogar noch wichtiger. Mit unseren Handys, Textnachrichten und E-Mails an die Person am benachbarten Arbeitsplatz lassen wir uns immer mehr in die Technologie hineinziehen, während wir uns von den Leuten in unserem Leben immer weiter entfernen. Ja, natürlich schreibt Steve ausgiebig E-Mails, aber er bleibt ein genauso intensiver Manager vor Ort wie eh und je. Noch heute befolge ich die Lektionen, die ich von ihm in Sachen unmittelbares Management vor Ort und Produktentwicklung gelernt habe. Die Leute in meinen Organisationen wissen, dass meine Tür offensteht und dass ich sie in allen Angelegenheiten von Bedeutung wesentlich lieber persönlich treffe, als eine unpersönliche E-Mail zu bekommen. 

Wenn mal eine Verschnaufpause nötig war, ging das Mac-Team ins Atrium, das ich bereits beschrieben habe. Es war der Versammlungsplatz zum Entspannen, mit einer Riesenauswahl an Videospielen und einem grenzenlosen Vorrat des damaligen Lieblingsdrinks von Steve, ein in diesen Tagen neues Produkt mit dem Namen Odwalla. (Steves wohlbekannte Vorliebe für Odwalla hat es zu einem internationalen Erfolg werden lassen.)

Es war ein toller Ort, um sich über das auszutauschen, woran man arbeitete, was man brauchte und welchen Herausforderungen man gegenüberstand. Ein Versammlungsplatz wie das Atrium hilft allen, das Gefühl zu haben, nicht allein zu sein. Das Problem eines Teammitglieds wird so ein Problem für alle.

Eine Führungstaktik von Steve:  äußerst regelmäßige Besprechungen

Zusätzlich zu den großen Team-Ausflügen, die damals alle drei Monate abgehalten wurden, und dem spontanen Feiern der Meilensteine gab es noch die essentiellen Produktbesprechungen, die ein formeller Programmpunkt einer jeden Woche waren. Steve glaubte an sehr regelmäßige Besprechungen.

Selbst bei all dieser Kommunikation wartete er nicht erst auf die nächste Besprechung, wenn ihm eine Idee oder eine Frage durch den Kopf ging. Da konnte der Leiter eines Produktteams beim Abendessen mit seiner Familie sitzen oder gerade ins Bett gehen – Steve rief ihn trotzdem an, um eine Reihe von Angelegenheiten mit ihm durchzugehen: »Hast du das gemacht, hast du eine Antwort auf diese Frage gefunden, hast du einen Kandidaten für den Job gefunden, den du besetzen musst, hast du eine Lösung für das Problem xy gefunden?« Und es konnte vorkommen, dass er ein paar Stunden später nochmals anrief, mit noch mehr Punkten, die ihm eingefallen waren – die meisten davon äußerst detailliert.

Aber er fragte auch jedes Mal: »Kannst du jetzt reden?« Das unterschwellige Gefühl, dass man vierundzwanzig Stunden am Tag für ihn arbeitete, wurde dadurch gemildert, dass er Respekt für das Privatleben seiner Mitarbeiter zu zeigen versuchte.

Er bricht einige der angeblich in Stein gemeißelten Regeln zum Umgang mit Menschen. Er ist berüchtigt dafür, die Leute bis an ihre Grenzen zu treiben und von ihnen zu erwarten, dass sie jeden Tag außergewöhnlich hart arbeiten. Warum lassen sie sich diese Störungen nach Feierabend gefallen?

Es ist immer schwierig, für einen Perfektionisten zu arbeiten. Aber man kommt zurecht, wenn man versucht, so energiegeladen, enthusiastisch und inspirierend wie der Chef zu sein.

Benutzen Ihre Angestellten Ihr Produkt?

Es mag sein, dass dies in Ihrem Unternehmen gar nicht möglich ist: wenn Sie Halbleiterchips oder Bettfedern oder Traktorteile herstellen … oder wenn Sie im Dienstleistungsgeschäft sind und Websites designen oder in der ganzen Stadt Pakete ausliefern. In all diesen Fällen hilft Ihnen das, was ich hier vorschlage, überhaupt nicht weiter.

Wenn Sie aber Produkte oder Dienstleistungen anbieten, die Ihre Angestellten benutzen könnten, dann sollte es Ihnen wichtig sein, dass Ihre Angestellten nicht nur benutzen, was Sie anbieten, sondern dies mit Enthusiasmus tun – dass sie die Güter nicht nur benutzen, weil ihnen jemand über die Schulter schaut, sondern weil sie an die Produkte glauben.

Es geht noch einen Schritt weiter: Wenn ich beispielsweise der Chef von Intel wäre, würde ich von loyalen Mitarbeitern erwarten, dass sie zu Hause Computer mit dem Label »Intel Inside« benutzen.

In der Zeit vor dem Mac wurden die Mitarbeiter probeweise eingestellt und man erwartete von ihnen, dass sie den Apple II zu benutzen lernten. Nach drei Wochen wurden sie auf die Probe gestellt. Wenn sie sich nicht die Mühe gemacht hatten, die Benutzung des Computers zu erlernen, nahm man das als Zeichen, dass ihnen das Produkt nicht wirklich wichtig war und man zeigte ihnen, wo der Ausgang war.

Wenn sie den Test bestanden, dann schenkte Apple ihnen einen Apple II, den sie als den ihren mit nach Hause nehmen konnten.

1985, nach der Einführung des Macs, ließ ich meine für den Unterhalt der Gebäude zuständige Gruppe einen Apple Store für die Mitarbeiter am nahegelegenen Bandley Drive entwerfen, der mit Apple-Produkten ausgestattet war: Computer, Drucker, Peripheriegeräte und Accessoires. Er war nicht dazu gedacht, Profite zu bringen, sondern die Mitarbeiter zu ermuntern, mit den neuesten Versionen der ganzen Hardware Schritt zu halten. Man konnte dort einen Mac oder einen Apple II zum Preis der halben Produktionskosten kaufen, also etwa 75 Prozent günstiger als der Ladenpreis.

Es wurde noch besser: Jeder Mitarbeiter hatte alle drei Jahre das Privileg, einen Computer für ein Familienmitglied oder einen Freund zu kaufen … zum selben reduzierten Preis – eine weitere Belohnung für die Piraten von Macintosh sowie die Nicht-Piraten beim Rest von Apple. 

Darüber hinaus war das Unternehmen äußerst großzügig gegenüber Lieferanten, Entwicklern und Beratern. »Hättet ihr gern ein paar von den neuen Macs? Einen Laserdrucker? Einen Server?« Der Verlust für das Unternehmen war nur ein geringer Anteil der Einnahmen, weniger als ein Rundungsfehler; der Gewinn an gutem Willen und Enthusiasmus für Apple-Produkte hingegen war enorm und ließ sich nicht bemessen.

Die größte Belohnung

Es gibt in der Geschäftswelt wenig, das wertvoller ist, als einen Mitarbeiterstab zu haben, dem das Unternehmen und seine Produkte wirklich wichtig sind. Chuq von Rospach, Apple-Veteran seit 17 Jahren, hat es so formuliert: »Ich habe aus recht einfachen Gründen angefangen, für Apple zu arbeiten: Da war ein Unternehmen, bei dem ich das Gefühl hatte, dass es etwas verändern und die Gesellschaft verbessern würde. Apple gehört zu der seltenen Art von Unternehmen14, die keine Angst haben, die Welt um sich herum zu verbessern.« Es ist diese Art von Einstellung, die dieses Maß von produktorientiertem Erfolg fördert.

Ein Apple-Programmierer der frühen Tage (er will zurückkommen, daher nenne ich ihn hier nicht namentlich) hat diese Einstellung, die das ganze Unternehmen durchzieht, mit dem Satz beschrieben: »Selbst zwei Jahre, nachdem ich bei Apple aufgehört habe, habe ich immer noch das Gefühl, zweimal Weihnachten zu feiern – das eine mit meiner Familie, das andere im Januar bei der Macworld, wenn Steve Jobs die Bühne betritt und sagt: ›Ich möchte euch heute ein paar Dinge zeigen und ich glaube, sie werden euch gefallen.‹«

Als »Chefkünstler« will Steve stets einen großen, schlagzeilenträchtigen Knüller liefern, zuerst bei den Aktionären beim jährlichen Firmentreffen und dann bei der Macworld, bei den nahezu fanatischen Apple-Enthusiasten und Entwicklern. Er versteht es, »für Wirbel zu sorgen«, sowohl innerhalb des Unternehmens wie auch weltweit. Die gesamte Belegschaft unterbricht ihre Arbeit für seine Macworld-Rede und versammelt sich im Campus-Restaurant, wo sie auf extra aufgestellten Bildschirmen übertragen wird. Steve weiß, wie man vor einem Weltpublikum spricht, aber genauso wichtig ist es ihm, zu jedem Apple-Angestellten und Auftragsnehmer zu sprechen – besonders zu jenen, die irgendwie mit dem an diesem Tag präsentierten Produkt in Verbindung stehen, und sei diese auch noch so gering. (Einige dieser Einführungspräsentationen von Steve sind auf YouTube zu sehen. Suchen Sie einfach nach »Steve Jobs Macworld.«) Oft besteht der größte Lohn für Steves Piraten darin, die Aufregung zu sehen, die ihr Produkt mit einem Paukenschlag erzeugt hat – die Art von Paukenschlag, den Steve so hervorragend zu liefern versteht. 

Für die seefahrenden Piraten von einst war die Beute der Plünderungen ihr Lohn. Für die Piraten der besten Unternehmen der heutigen Zeit ist es eine der größten Belohnungen, wenn ein von ihnen mitgestaltetes Produkt oder eine Dienstleistung mit mehr als bloß einer Pressemeldung vom Stapel gelassen wird.

Schauen Sie sich Steve bei einer Produktpräsentation auf der Bühne an und stellen Sie sich den Stolz und die Genugtuung vor, die Sie fühlen würden, wenn Sie Anteil an der Erschaffung, der Vermarktung oder der Markteinführung des Produkts gehabt hätten. Fragen Sie sich dann, was sie tun können, um dasselbe Gefühl bei ihren Leuten zu erzeugen.
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Einer der kritischsten Aspekte jeder Organisation ist die richtige Struktur, damit sie den Anforderungen der Geschäftswelt gewachsen ist. In den frühen Jahren von Apple blühte das Unternehmen dank des Erfolgs des Apple II. Die Gehälter waren hoch und wuchsen jeden Monat exponentiell. Steve Jobs war der nationale Reklameheld der Hightechbranche und Symbol der Apple-Produkte geworden, während Steve Wozniak als das technische Genie hinter allem keineswegs die ihm gebührende Anerkennung bekam. 

Dann begann sich das Bild in den frühen 80er Jahren zu verändern, aber das Apple-Management sah dies entweder nicht ein oder erkannte nicht, dass sich Probleme entwickelten. Die Sache wurde noch schlimmer, denn der finanzielle Erfolg überstrahlte die Probleme. 

Die besten Zeiten, die schlechtesten Zeiten 

Es gab eine Zeit, da ging es dem ganzen Land mies. Anfang 1983 standen die Zeichen nicht günstig, egal, was man verkaufen wollte. Ronald Reagan war der Nachfolger von Jimmy Carter im Weißen Haus und Amerika als Ganzes erholte sich noch immer von einer üblen Rezession – und zwar einer ganz besonderen, bei der eine ungezügelte Inflation, die üblicherweise mit überhitzter Nachfrage einhergeht, auch noch in Kombination mit einer Flaute in der Wirtschaft daherkam. »Stagflation«, nannte man das damals. Und um das Inflationsmonster zu zähmen, hatte der Vorsitzende der US-Notenbank Paul Volcker auch noch die Zinsen in die Höhe getrieben und so die Nachfrage seitens der Verbraucher stranguliert. 

Was uns näher betraf war die Tatsache, dass IBM wie ein Fass voller Ziegel auf dem kleinen PC-Sandkasten gelandet war, den Apple einst für sich gehabt hatte. IBM war in der Computerindustrie ein Gigant unter Pygmäen. Und bei den »Pygmäen« handelte es sich um Unternehmen wie General Electric, Honeywell und Hewlett-Packard. Apple konnte man noch nicht mal als Pygmäe bezeichnen. Wäre es in der Gewinn-und Verlustrechnung von IBM aufgetaucht, hätte es sich dort nur als Rundungsfehler ausgenommen. War es Apple also bestimmt, weggeschnipst zu werden und als Eintagsfliege in die Fußnoten der Wirtschaftslehrbücher einzugehen?

Obwohl der Apple II der Goldesel des Unternehmens war, sah Steve richtig, dass dieser seine Attraktivität einbüßen würde. Und was noch schlimmer war: Das Unternehmen sah sich ihrem ersten größeren Patzer gegenüber: der Rückruf aller 7.800 Dollar teuren Apple III Geräte aufgrund eines Problems mit einem fehlerhaften Kabel, das weniger als dreißig Cent kostete. 

Dann machte IBM einen Vorstoß mit seinen merkwürdigen, kitschigen Charly-Chaplin-Spots. Damit hatte Big Blue dem PC einen Status verliehen, der weit über dem des ernstzunehmenden Hobbys lag, den er bisher gehabt hatte. Das Unternehmen hatte buchstäblich mit einem Fingerschnipsen einen neuen Markt geschaffen. Für Apple jedoch stellte sich die unmittelbare Frage: Wie in aller Welt sollte es der legendären Marktmacht von IBM begegnen? 

Um zu überleben, geschweige denn Erfolg zu haben, würde Apple einen tollen zweiten Akt brauchen. Steve leitete eine kleine Entwicklergruppe und glaubte, das Gegenmittel zu haben: die produktgetriebene Organisation. Doch er sollte sich bald einer der unüberwindlichen Schwierigkeiten seiner Karriere gegenübersehen, einer, an deren Entstehung er selbst beteiligt war. 

 

Die Suche nach Führung 

Die Führungssituation bei Apple stand auf wackligen Beinen. Steve war der Vorsitzende des Board of Directors, ein Job, den er sehr ernst nahm. Dennoch galt seine Hauptaufmerksamkeit weiterhin dem Mac. Mike Scott hatte sich nach wie vor nicht als effektive Wahl für den Präsidenten erwiesen und Mike Markkula, der Investor, der das erste Geld zur Verfügung gestellt hatte, um die beiden Steves ins Geschäft zu bringen, war amtierender CEO, suchte aber nach einer Möglichkeit, den Job an jemand anderen abzutreten. Die Lage war alles andere als vorteilhaft.

Trotz all diesen Drucks fuhr Steve ungefähr einmal im Monat auf den nahegelegenen Uni-Campus der Stanford, üblicherweise in meiner Begleitung. Bei den vielen Abstechern, die ich mit Steve nach Stanford und anderswohin unternommen habe, war die Fahrt stets ein Erlebnis. Er fährt sehr gut, ist auf die Straße und das Verhalten der anderen Fahrer konzentriert; aber damals fuhr er so, wie er das Mac-Projekt managte: in Eile, mit dem Wunsch, alles solle so schnell wie nur möglich gehen. 

Du bekamst das Gefühl, jeder Neuling könnte sehr viel über Steves Persönlichkeit und Fokussierung lernen, wenn er einmal bei ihm im Mercedes mitfuhr. Der Neuling würde auch schnell Steves Liebe zur Musik erleben, die in seinem Leben ganz klar eine große Rolle spielt. Er sagte zum Beispiel: »Hast du das schon mal gehört?«, legte einen Beatles-Song oder irgendeinen anderen Favoriten ein und drehte die Lautstärke auf – so laut, dass es schwierig wurde, sich zu unterhalten. Wir mussten uns praktisch über die Musik hinweg anschreien, um einander zu verstehen. 

Bei diesen monatlichen Besuchen in Stanford traf sich Steve mit Studenten von der Business School – entweder in einem kleinen Vorlesungssaal für dreißig oder vierzig Leute oder in einem Seminarraum an einem Konferenztisch. Zwei dieser anfänglichen Studenten wurden nach ihrem Abschluss bei Apple eingestellt: Debi Coleman und Mike Murray.

Bei einem der wöchentlichen Treffen der Belegschaft des Mac-Teams machte Steve einige Bemerkungen über die Notwendigkeit eines neuen CEO. Debi und Mike wurden lebendig und begannen Hymnen auf den Präsidenten von PepsiCo, John Sculley, zu singen, der einmal einen Vortrag in einem ihrer Kurse an der Business School gehalten hatte. Sculley war das Superhirn hinter der Marketing-Kampagne der 70er Jahre gewesen, die es endlich geschafft hatte, Coca-Cola einen signifikanten Marktanteil zu entreißen (wobei Coca-Cola natürlich der Herausgeforderte gewesen war). In den Spots wurden den Kunden die Augen verbunden und sie sollten zwei Softdrinks probieren, um dann zu sagen, welcher ihnen besser schmeckte. Natürlich entschieden sie sich immer für Pepsi. 

Debi und Mike sprachen voller Enthusiasmus über Sculley als erfahrenen CEO und Marketinggenie und ich denke, alle Anwesenden hatten ein Gefühl von: »Das ist genau das, was wir brauchen.«

Ich nehme an, dass Steve schon bald darauf anfing, mit John zu telefonieren. Nach ein paar Wochen verbrachte er ein langes Wochenende damit, John zu treffen; das muss im Winter gewesen sein, denn ich erinnere mich noch, dass Steve mir erzählte, er wäre im Central Park und es hätte gerade geschneit. 

Obwohl John natürlich von Computern keine Ahnung hatte, war Steve von seinen Einsichten ins Marketing sehr beeindruckt, denn schließlich hatten diese ihm die Führung der gigantischen Vertriebsgesellschaft PepsiCo eingebracht. Aber für John hatte Steves Angebot ganz offensichtliche Nachteile. Verglichen mit Pepsi war Apple als Unternehmen winzig. Darüber hinaus befanden sich alle Freunde und Geschäftskontakte von John an der Ostküste. Und um all dem die Krone aufzusetzen, hatte man ihm auch noch gesagt, dass er einer der drei Kandidaten für die Position des Chairman of the Board von Pepsi war. Seine erste Antwort war daher ein klares Nein.

Steve hat stets das volle Maß eines Charakterzugs besessen, der ein Merkmal einer jeden erfolgreichen Führungsperson ist: Entschlossenheit. Der Höhepunkt bei seinem Umwerben von John ist ein Spruch, der zur Legende geworden ist: »Willst du den Rest deines Lebens damit verbringen, Zuckerwasser zu verkaufen, oder willst du eine Chance, die Welt zu verändern?« Die Frage verrät nicht so sehr etwas über Sculley als vielmehr über Steve – er hatte ganz klar das Gefühl, dafür bestimmt zu sein, die Welt zu verändern. 

Viel später erinnerte sich John: »Ich habe einfach geschluckt, weil ich wusste, dass ich mich den Rest meines Lebens15 gefragt hätte, was wäre gewesen, wenn?«

Die Jagd auf Sculley ging noch einige Monate weiter, aber im Frühling 1983 hatte Apple endlich einen neuen CEO. Damit hatte Sculley das Management eines weltweit wohletablierten Unternehmens, noch dazu eine Kultmarke dieses Planeten, gegen das eines relativ kleinen Unternehmens auf einem Sektor, den er nicht kannte, eingetauscht. Noch dazu ein Unternehmen, das vorgestern noch aus zwei Freaks in einer Garage bestanden hatte und nun gegen den Titan der Branche antrat. 

Die nächsten paar Monate kam John hervorragend mit Steve aus. Die Fachpresse bezeichnete sie als »The Dynamic Duo.« Sie hielten ihre Meetings gemeinsam ab und waren zumindest während der Arbeitszeit wie siamesische Zwillinge. Mehr noch, sie waren eine Gesellschaft des gegenseitigen Lehrens und Lernens – John zeigte Steve, wie ein Großunternehmen geführt wird und Steve führte John in die Geheimnisse der Bits und Bytes ein. Doch von Anfang an war die Hauptattraktion für John Sculley das Meisterstück des Steve Jobs, der Mac. Mit Steve als Fremden-und Reiseführer hätte man auch kaum erwartet, dass sich Johns Interesse auf etwas anderes hätte richten können.

Um John mit dem schwierigen Übergang von Softdrinks hin zu dem zu erleichtern, was sich für ihn als die mysteriöse Welt der Technologie ausnehmen musste, setzte ich einen meiner IT-Mitarbeiter, Mike Homer, in ein Büro in seiner Nähe. Mike bekam die Aufgabe, als Johns rechte Hand zu fungieren, die ihm Einsichten in dieses Gebiet verschaffen sollte. Als Mike diesen Job aufgab, übernahm ein junger Mann namens Joe Hutsko – er war eine umso bemerkenswertere Figur, weil er keinen Collegeabschluss und keine formelle technologische Ausbildung hatte und dem Job trotzdem zu 100 Prozent gewachsen war. Ich meinte, es wäre sowohl für den Erfolg von John als auch für den von Apple von entscheidender Bedeutung, dass John ein technischer Kopf zur Seite stand.

Steve ließ sich all diese Übergangslösungen gefallen, war aber mit ihnen nicht allzu glücklich. Er wäre lieber selbst die Quelle für Johns technologisches Wissen geworden. Aber Steve hatte natürlich wesentlich mehr zu tun, als nur Johns Tutor zu sein.

John und Steve waren so sehr auf einer Wellenlänge, dass sie manchmal die Sätze füreinander vollenden konnten. (Ich habe eigentlich nie gehört, wie sie das getan haben, aber die Geschichte ist Teil der John/Steve Legende geworden). Es stellte sich heraus, dass ein Teil dieser ähnlichen Denkweisen darauf beruhte, dass John nach und nach Steves Meinung übernahm, dass es bei der Zukunft von Apple ausschließlich um den Macintosch ginge. 

Weder Steve noch John hätten den Kampf vorhersehen können, der vor ihnen lag. Selbst wenn ein moderner Nostradamus ihn vorhergesagt hätte, hätten wir bestimmt angenommen, dass es ein Kampf um Produkte geworden wäre: Macintosh gegen Lisa oder Apple gegen IBM. 

Keinem von uns kam der Gedanke, dass es ein Kampf um die Strukturen des Unternehmens sein würde.






	
Der Irrgarten des Markteintritts 

In der Tat war eine der großen Fragen für Steve Apples eigener Lisa-Computer, den das Unternehmen gerade in dem Monat, in dem Sculley angestellt wurde, herausgebracht hatte. Apple strebte danach, mit dem Lisa die Vorherrschaft von IBM bei Geschäftskunden zu brechen. Gleichzeitig wurde eine aufgerüstete Version des Apple II herausgebracht: der Apple IIe.

Steve hatte stets darauf hingewiesen, dass der Lisa auf überholter Technologie basierte. In seinem Marktsegment sah er sich sogar einem noch größeren Hindernis gegenüber. Der Einstiegspreis lag bei sagenhaften 10.000 Dollar. Der Lisa musste von dem Moment, da er das Haus verließ, um Boden kämpfen. Technisch schwach auf der Brust, übergewichtig und zu teuer floppte er schnell und war in der kommenden Krise daher kaum von Belang. In der Zwischenzeit war jedoch der IIe mit neuer Software, besserer Grafik und erhöhter Benutzerfreundlichkeit ein durchschlagender Erfolg. Niemand hatte erwartet, dass diese mehr oder minder routinemäßige Aufrüstung sich als solcher Erfolg erweisen würde. 

Die Zielgruppe des Macs jedoch waren die Einsteiger, die individuellen Nutzer. Er sollte etwa 2.000 Dollar kosten – und damit preislich wesentlich attraktiver sein als der Lisa, aber immer noch wesentlich teurer als sein Hauptkonkurrent, der PC von IBM. Und da war immer noch der Apple II, der, so wie die Sache aussah, auch noch einige Jahre mit im Spiel sein würde. Also ging es bei Apple um die Geschichte zweier Produkte, den Apple II und den Mac. Zur Lösung solcher Fragen hatte man John Sculley eingestellt. Aber wie konnte er das, wenn Steve ihm immer nur davon vorschwärmte, welche Ruhmestaten der Mac für die Kunden und für Apple vollbringen würde?

Wegen dieses organisatorischen Konflikts spaltete sich das Unternehmen: Apple II gegen Mac. Dasselbe galt auch für die Geschäfte, in denen Apple-Produkte verkauft wurden. Der stärkste Widersacher des Mac war der Apple II. Auf dem Höhepunkt dieses Konflikts hatte das Unternehmen etwa 4.000 Angestellte, von denen 3.000 die Apple II Produktlinie unterstützten und etwa 1.000 in den Lisa und Mac-Gruppen arbeiteten. 

Trotzt dieses 3:1 Ungleichgewichts waren die meisten Angestellten der Meinung, John würde den Apple II vernachlässigen, weil er sich so auf den Mac fokussierte. Innerhalb des Unternehmens erlebte man diese »wir-gegen-sie«-Stimmung kaum als Problem, da die riesigen Umsatzerlöse und die eine Milliarde Dollar auf der Bank alles überstrahlten. 

Die wachsende Produktpalette bereitete einigen spektakulären Feuerwerken und großen Dramen die Bühne. 

Der Weg in den Mark war für den Apple II der traditionelle im Bereich der Verbraucherelektronik: er verlief über Zwischenhändler. Diese verkauften an Schulen, Universitäten und Einzelhändler. Wie in anderen Bereichen auch – egal ob bei Waschmaschinen, Softdrinks oder Autos – waren es die Einzelhändler, die das Produkt tatsächlich an die einzelnen Kunden verkauften. Kurz: Die direkten Apple-Kunden waren damals nicht individuelle Endverbraucher, sondern große Vertriebsgesellschaften. 

Im Rückblick ist es ganz deutlich, dass das die falsche Strategie war, um ein Verbraucherprodukt wie den Mac an den Mann zu bringen. 

Während das Mac-Team fieberhaft an der Endabstimmung der letzten Teile für den stark verzögerten Verkaufsstart arbeitete, nahm Steve bereits ein Demo-Modell mit auf Reisen zu einer Pressetour, bei der er acht Städte besuchte, um Medienleuten einen Vorgeschmack auf den Computer zu geben. Bei einem der Aufenthalte verlief die Demo nicht so gut. Da war irgendeine Panne in der Software. 

Steve tat sein Bestes, dies zu überspielen. Sobald die Reporter weg waren, rief er Bruce Horn an, der für diesen Teil der Software verantwortlich war, und beschrieb ihm das Problem. 

»Wie lang wird das dauern?«, fragte Steve.

Nach einem Moment sagte Bruce: »Zwei Wochen.« Steve wusste, was das bedeutete: Für jeden anderen würde es einen Monat dauern, aber Bruce war der Typ, der sich in sein Büro einsperrte und dann dort blieb, bis das Problem geknackt war.

Steve wusste, dass damit der Zeitplan im Eimer wäre. Daher sagte er: »Zwei Wochen ist zu viel.«

Bruce erklärte, worum es ging.

Steve respektierte Bruce und wusste, dass er ihm eine fundierte Einschätzung lieferte. Aber er sagte: »Ich verstehe, was du sagst, aber du musst das schneller hinkriegen.«

Ich habe nie wirklich verstanden, woher sie kam oder wie er sie entwickelt hat, aber Steve ist die Fähigkeit zugewachsen, akkurat einzuschätzen, was möglich ist und was nicht, obwohl ihm das technische Wissen fehlt.

Es gab eine lange Pause, während Bruce darüber nachdachte. Dann sagte er: »Okay, ich werde versuchen, es in einer Woche hinzukriegen.«

Steve ließ Bruce wissen, wie erfreut er war. Wenn er erfreut und dankbar ist, dann kann man den Enthusiasmus in seiner Stimme hören. Solche Momente können ja so motivierend sein. 

Buchstäblich dieselbe Situation trat ein, als der Verkaufsstart herannahte und das Team von Softwareentwicklern, das das Betriebssystem entwickelte, auf Schwierigkeiten stieß. Mit noch einer Woche Frist für die Entwicklung des Codes, der dann auf Datenträger dupliziert werden sollte, sagte Bud Tribble, der Chef des Softwareteams, zu Steve, dass sie es nicht schaffen würden. Der Mac würde mit fehlerhafter, instabiler Software ausgeliefert werden, die man als »Demo« bezeichnen musste. 

Statt der erwarteten Explosion bekam er von Steve Ego-Streicheleinheiten. Er lobte das Entwicklerteam als das beste überhaupt. Ganz Apple würde auf sie zählen. »Ihr könnt es schaffen«, sagte er in jenem unwiderstehlichen Ton von Ermutigung und Gewissheit.

Und dann beendete Steve das Gespräch, bevor der Programmierer eine Chance hatte zu widersprechen. Sie hatten seit Monaten neunzig-Stunden-Wochen hingelegt und oft unter ihren Schreibtischen geschlafen, statt nach Hause zu gehen. 

Aber er hatte sie inspiriert. Am letzten Tag bekamen sie es tatsächlich hin, buchstäblich in letzter Sekunde. 

Die Anzeichen für Konflikte erkennen 

Erste Anzeichen dafür, dass sich die süße Stimmung zwischen Steve und John verflüchtigen könnte, gab es im langen Vorlauf zu dem Werbespot, der die Einführung des Macs markieren sollte. Dies ist die Geschichte des berühmten 60-Sekunden-Werbespots für die Ausstrahlung des Super Bowl von 1984, Regie Ridley Scott, der gerade mit »Blade Runner« zu einem der gefragtesten Regisseure Hollywoods geworden war. 

Für alle, die ihn noch nicht kennen: In dem Macintosh-Spot sieht man ein überfülltes Auditorium mit glotzenden, Anzug und Krawatte tragenden, drohnenartigen Arbeitern, die kläglich auf einen riesigen Bildschirm starren, wo eine finstere Gestalt ihnen Vorträge hält – eine suggestive Anspielung auf George Orwells Klassiker »1984«, in dem die Regierung die Geister ihrer Untertanen kontrolliert. Plötzlich rennt eine athletische junge Frau in Shorts und T-Shirt herein, wirft einen Vorschlaghammer auf den Bildschirm und zerschmettert ihn. Sonnenlicht und frische Luft fluten in den Raum und die Arbeiter erwachen aus ihrem tranceartigen Zustand. Eine Stimme aus dem Off verkündet: »Am 24. Januar wird Ihnen Apple den Macintosh präsentieren und Sie werden sehen, warum 1984 nicht wie ›1984‹ wird.«

Steve liebte den Spot von dem Moment an, als ihn die Werbeagentur ihm und John bei einem Screening präsentierte. John jedoch hatte Bedenken. Er fand den Spot verrückt. Dennoch gab er zu, dass »gerade so etwas funktionieren könnte.«

Als das Board of Directors den Spot zu sehen bekam, war die Reaktion blanke Abscheu und man gab Anweisung, die Agentur solle den Sender kontaktieren, den Super Bowl-Sendeplatz, den Apple gekauft hatte, kündigen und das Geld zurückfordern. 

Wahrscheinlich bemühte sich der Sender redlich, machte aber schließlich Meldung, keinen anderen Käufer für den Sendeplatz finden zu können. 

Steve Wozniak erinnert sich noch deutlich an seine eigene Reaktion: »Steve [Jobs] rief mich an, ich solle vorbeikommen und mir den Spot ansehen. Nachdem ich ihn gesehen hatte, sagte ich: »Das sind wirklich wir.« Ich fragte ihn, ob wir ihn zum Super Bowl zeigen würden und Steve sagte, das Board hätte dagegen gestimmt.«

Als er nach dem Warum fragte, war die Antwort, an die sich Woz noch erinnert, dass es 800.000 Dollar kosten würde, den Spot zu zeigen. Woz erzählt: »Ich dachte eine Sekunde darüber nach und sagte, ich würde die Hälfte bezahlen, wenn Steve die andere Hälfte übernähme.« Im Rückblick sagt Woz: »Heute ist mir klar, wie naiv ich war. Aber ich war damals einfach sehr aufrichtig.«

Es sollte sich herausstellen, dass das ohnehin nicht nötig war. Der Executive Vice President für Verkauf und Marketing, Fred Kvamme, der keinen langweiligen Alternativspot sehen wollte, machte lieber in letzter Minute den entscheidenden Anruf, der eine eigene Seite in der Geschichte der Werbebranche bekommen sollte: »Sendet ihn.«

Als der Spot dann lief, waren die Zuschauer fasziniert und fassungslos: Sie hatten noch nie zuvor so etwas gesehen. Fernsehstationen im ganzen Land zeigten ihn als Teil ihrer nächtlichen Nachrichtenprogramme und verschafften Apple somit kostenlos zusätzliche Werbung im Wert von mehreren Millionen Dollar.

Wieder einmal hatte Steve damit richtig gelegen, seinem Instinkt zu folgen. Am frühen Morgen des folgenden Tages fuhr ich mit ihm an einem Computergeschäft in Palo Alto vorbei, wo wir eine lange Schlange von Leuten stehen sahen, die alle darauf warteten, dass geöffnet wurde. Bei Computergeschäften im Rest des Landes war es nicht anders. Heute noch loben viele den »1984«-Spot als den besten, der je im Fernsehen gelaufen ist.

Doch innerhalb des Unternehmens richtete der Spot Schaden an, denn er goss Öl ins Feuer des Neides, den die Leute in den Lisa und Apple-II-Gruppen gegenüber dem Emporkömmling Macintosh hegten. Es gibt Möglichkeiten, diese Art von Produktneid und Eifersucht innerhalb eines Unternehmens aufzulösen, aber man kann so etwas nicht in letzter Minute angehen. Wäre das Problem erkannt worden, hätte man daran arbeiten können, jedem im Unternehmen ein Gefühl von Stolz auf den Mac und Leidenschaft für seinen weiteren Erfolg einzuflößen. Niemand verstand, was solche Spannungen für die Arbeitskraft bedeuten konnten. 

Spannungen in der Führung 

Bevor die Öffentlichkeit den Mac überhaupt zu Gesicht bekam, hielt Steve ein Meeting mit sämtlichen Mitarbeitern ab. Es hatte viele Gerüchte gegeben, aber niemand außer den Mitgliedern des Mac-Teams hatte je den eigentlichen Computer gesehen. David Arella, der Mitarbeiter der Personalabteilung, den ich trotz seines Mangels an nötiger Erfahrung eingestellt hatte, blüht auf, wenn er über die Einführung des Macs spricht: »Steve hielt eine der mitreißendsten Reden, die ich je gehört habe. Er gab uns das Gefühl ›Ich bin zur richtigen Zeit am richtigen Ort‹. Es war die aufschlussreichste Rede, die man sich nur vorstellen kann.« Doch es war ein einziges Meeting in letzter Minute – zu spät, um noch etwas gegen die rivalisierenden Kräfte im Unternehmen zu bewirken. 

Zwei Tage nach dem Super Bowl redete immer noch das ganze Land über den Apple-Spot und Steve, gekleidet in einen Zweireiher und eine getupfte Krawatte, betrat die Bühne und veranstaltete eine jener gefeierten Produktvorstellungen, die sein Markenzeichen werden sollten. Er setzte ein schelmisches Lächeln auf, enthüllte den Mac und forderte ihn auf, etwas zu sagen. Und das tat er. Er sagte: »Hallo, ich bin Macintosh. Vertrau keinem Computer, den du nicht selbst hochheben kannst. Ich bin froh, aus dieser Tasche raus zu sein.« Und dann sagte er: »Ich bin ziemlich stolz darauf, ihnen den Mann vorstellen zu dürfen, der wie ein Vater für mich war – Steve Jobs.«

Das Publikum brüllte vor Begeisterung für Steve und aus Faszination über einen Computer, der anders war als alle, die man bisher zu Gesicht bekommen hatte. 

John Sculley und ich standen hinter der Bühne, als Steve schließlich herunter kam und so etwas sagte wie: »Das ist der stolzeste Moment meines Lebens.« Wir wussten, was das bedeutete: Er hatte nicht nur einen Computer vorgestellt, er hatte eine neue Ära des Computerwesens eingeläutet. Er war wie auf Wolken. 

 

Sei in der Öffentlichkeit  das Gesicht deines Produkts 

Bei der auf das Produkt ausgerichteten Organisation ist das Produkt bei allen Vorgängen das wichtigste Element. Steve ist ein überragendes Vorbild, wenn es darum geht, dem Produkt immer und jederzeit ein Gesicht zu geben. Das wird am Deutlichsten, wenn man Zeuge einer Präsentation von Steve bei einer Pressekonferenz oder der Mac Expo wird. Steve achtet oft nur wenig auf seine vorformulierten Statements. Dennoch hat er strengste Anforderungen, die sich bis in die kleinsten Details erstrecken – wo das betreffende Produkt auf der Bühne platziert werden soll, wie es auszuleuchten ist und bei welcher Bemerkung genau man es enthüllen soll. 

Ihm bei einer dieser Präsentationen auf der Bühne zuzuschauen bedeutet, einen perfekten Schauspieler zu sehen; nein, eigentlich war er besser als ein Schauspieler, denn diesem werden Worte von anderen in den Mund gelegt, wohingegen Steve frei spricht. Wobei er natürlich genau weiß, welche Botschaft er vermitteln will, ohne dafür ein Skript zu benötigen. Er kann auf diese Art ein riesiges Publikum für eine oder sogar zwei Stunden völlig in seinem Bann halten. 

Er ist immer in Hochstimmung, wenn neue Produkte soweit sind, dass er sie präsentieren kann. Egal, um welches Produkt es sich handelt, sein Vertrauen in dieses Produkt sucht seinesgleichen. Bemerkenswert ist auch, dass er sich durch nichts aus der Ruhe bringen lässt. Als er Apples ersten Laserdrucker, den sogenannten LaserWriter, vorstellte, baute er die Sache recht weitschweifig auf, aber als er dann die Taste auf der Tastatur betätigte, mit der er den Druckbefehl erteilte, geschah nichts. Steve redete einfach weiter, als liefe alles genau nach Plan, während eine Horde weiß gekleideter Techniker auf die Bühne stürmte, schließlich ein loses Kabel fand, es einsteckte und wieder verschwand.

Steve ging wieder an den Computer, drückte die Taste und die Seiten begannen hervor zu strömen. Er war überhaupt nicht aufgeregt. 

Als er das iPhone 4 vorstellte und keinen Empfang bekam, bat er das Publikum einfach, ihre iPhones abzustellen und voilà, das Störungsproblem war gelöst, er hatte ein Signal. 

Nach der Einführung des Macs hatte dieser anfangs recht ansehnliche Verkaufszahlen. Steve definierte Erfolg als den Verkauf von 50.000 Stück in den ersten hundert Tagen. Tatsächlich wurden über 70.000 verkauft, Tendenz steigend. Allein im Juni wurden wieder über 60.000 verkauft. 

Aber damit war die Hochwassermarke erreicht. Es folgte ein ständiger Rückgang der Verkäufe, der nach und nach besorgniserregend wurde. Die mangelnde Ausbaufähigkeit, die geringe Speicherkapazität (128 Kilobytes im Vergleich zu einem Megabyte beim Lisa) und die geringe Anzahl zur Verfügung stehender Anwendungen, zumal unabhängige Softwareentwickler dutzende eleganter Anwendungen für den IBM PC ausspuckten – all das forderte seinen Tribut. Ein allgemeines, industrieweites Absacken der PC-Verkäufe (mittlerweile waren auch noch Kopien von IBM-Computern im Spiel) trug ebenfalls zu den Schwierigkeiten bei. Die Konsumenten hatten sich entschieden, inne zu halten und in Ruhe all das zu verdauen, was die PC-Revolution in nur ein paar Jahren hervorgebracht hatte. 

Steve war besorgt, dass etwas im Verkauf und im Vertrieb überhaupt nicht stimmte. Die Antwort war nicht schwer zu finden: Der Mac hatte keine Erweiterungsstellen, an die man Add-Ons hätte anschließen können, sodass die Einzelhändler keine Peripheriegeräte verkaufen konnten. Außerdem funktionierte der Computer größtenteils intuitiv, sodass die Einzelhändler kein zusätzliches Geld verdienen konnten, indem sie Kundentrainings anboten. Aber die Gewinnmargen mit Computern waren gering, sodass die Einzelhändler das meiste Geld durch den Verkauf von Peripheriegeräten und mit Trainings verdienten. 

Der Mac nützte den Einzelhändlern insofern, als er Kunden in ihre Geschäfte lockte – jeder wollte diesen radikal neuen Computer sehen. Aber wenn der Kunde erst den Mac gesehen hatte, nannte ihm der Handelsvertreter all die Gründe, die für einen IBM-Computer oder eine Kopie sprachen – wobei der Preis ein gewichtiges Argument für viele Kunden war, dem Mac den Rücken zu kehren. 

Und es gab ein weiteres Anzeichen dafür, dass das Verkaufssystem falsch war: Wir hatten ein Anreizprogramm für Ladenverkaufspersonal gestartet – verkauft in eurem Laden die meisten Macs und ihr bekommt euren eigenen Mac umsonst. Es ist mir peinlich, aber ich muss zugeben, dass das meine Idee war. Das Ergebnis war kein Anstieg der Verkäufe, sondern eine Fluktuationsrate von 30 Prozent beim Personal der Läden – die Leute nahmen den Job wegen des kostenlosen Mac an und gingen wieder, sobald sie sich einen verdient hatten. 

In der Zwischenzeit wurden die Spalten zwischen Steve und John zu Klüften.


Wenn Meinungsverschiedenheiten  zu Explosionen eskalieren 

Nach dem Start des Macintosh-Spots veranstaltete Apple ein riesiges Verkaufstreffen am Waikiki-Beach auf Hawaii. Der Event war ein umwerfender Erfolg, aber es blieb nicht unbemerkt, dass John und Steve scheinbar während der gesamten Dauer der Konferenz nicht miteinander gesprochen hatten. 

Steve hatte bereits angefangen, etwas zu verstehen, was in den kommenden Jahren in ihm zur Erkenntnis reifen sollte: Der PC von IBM wurde als »Personal Computer« bezeichnet, aber die Wahrheit sah anders aus. Er war eigentlich für Firmenkunden gedacht, die ihn ihren Angestellten auf den Schreibtisch stellten. 

Das Gleiche galt auch für den Lisa. Schon das 10.000-Dollar-Preisschild verkündete, dass er nicht für die Benutzung zu Hause gedacht war. 

Der Macintosh war da anders. Allein auf überfüllter Flur war er ganz für den Verbraucher gedacht.

Und doch hatte Apple 2.500 zusätzliche Leute im Verkauf angestellt, um den Macintosh an Firmen zu verkaufen. Steve war frustriert, dass er John nicht davon überzeugen konnte, dass er Apple in die falsche Richtung führte. Beim ersten Abendessen auf Hawaii gerieten die beiden richtig aneinander. Es war wie eine öffentliche Ankündigung, sie seien nun nicht mehr die siamesischen Kumpel, die sie in den ersten Monaten nach Johns Ankunft gewesen waren. 

Neue Ideen können Spannungen beseitigen oder sie erst recht entflammen

Steves brennende Vision, den Macintosh an die Verbraucher zu verkaufen, war der Grund dafür, dass ihn ein bestimmter Besuch kurz nach der Rückkehr von Hawaii enthusiastisch stimmte.

Stets eifrig darauf bedacht, seine Management-Fähigkeiten zu verbessern, hatte Steve mich gefragt, wie er von erfahreneren Firmenchefs lernen könnte. Das führte dazu, dass ich etwas ins Leben rief, was den Namen Management Leadership Program bekam. Ich lud CEOs nach Cupertino ein, um sich mit uns zusammenzusetzen und zu reden – ein Abendessen mit mir und Steve und am nächsten Tag ein Seminar mit dem uns besuchenden CEO und unserem gesamten Führungsstab. Einige prominente Manager wie Lee Iacocca von Chrysler oder Fred Smith von Federal Express waren unter denen, die unsere Einladung annahmen und uns Einsichten lieferten, die Steve regelrecht verschlang.

Einer der Leute, die ich eingeladen hatte, war der CEO von Chrysler, Lee Iacocca. Als ich ihn anrief, sagte er: »Ich würde ja gern kommen, aber wie viele Dodge-Kleintransporter hat Apple geleast?«

Ich sagte, das wüsste ich nicht, würde mich aber erkundigen. Ein paar Tage später rief ich ihn zurück und sagte ihm, was ich herausgefunden hatte: Wir hatten nicht einen einzigen. 

Lee sagte: »Okay, least vier Dodge-Transporter und ich komme.«

Ich erlebte zum ersten Mal, wie ein prominenter CEO sich wie ein Verkäufer für bestimmte Produkte seines Unternehmens gebärdete. Aber ich mietete die Transporter und er kam.

Lees Besuch bei Steve war ein klassisches Treffen zweier historischer Unternehmer. Sie waren fast wie Zwillinge – der Enthusiasmus, der Fokus auf die Produkte und die Aufregung waren ansteckend. 

In einem der Gespräche, das Steve mit Lee führte, ging es um die Organisationsfrage. Da Steve die Mac-Gruppe wie sein eigenes Lehen führte, arbeitete Apple wie zwei separate Unternehmen. Lees Rat war der, ein Unternehmen müsse absolut produktfokussiert sein. 

»Bei Chrysler«, sagte er, »geht es nur ums Produkt. Wenn Sie mir gegenübersitzen, sitzen Sie einem Dodge-Kleintransporter gegenüber.« Lee hatte den Eindruck, dass die japanischen Autohersteller die ultimative Verkörperung der Produktzentrierung darstellten. Die U.S.-Unternehmen steckten seiner Meinung nach in einem Morast aus überstrukturiertem und überbewertetem Management fest.

»Erfolgreiche Unternehmen müssen von einer Gründungsmentalität, die Innovation erdenkt, lernen.« Nach unseren Erfahrungen mit der von Steve vielbewunderten Firma Sony, eines der produktzentriertesten Unternehmen, die man finden konnte, klang das nur allzu wahr, und dass, obwohl Sony buchstäblich hunderte von Produkten hatte. Lee erkannte, dass die Produkte von Sony denselben Grad an Detailliertheit und Qualität wie Steves Produkte aufwiesen.

So erkannte ich klarer als je zuvor ein weiteres von Steves Prinzipien: Die Organisationsstruktur eines jeden Unternehmens muss beständig überprüft werden, um sicherzustellen, dass es den Bedürfnissen seiner Produkte gerecht wird, von der Entwicklung bis hin zum Verkauf. Und Apple tat das nicht.

Am Ende der Session drängte sich mir die Frage auf, ob Steve und Lee nicht zusammen eine hervorragende Arbeitsbeziehung hätten haben können. »Vielleicht«, so dachte ich, »eine Beziehung, die besser funktioniert hätte als die von Steve und John Sculley.« Da ihre Geschäftswerte sich so sehr ähnelten – was von Steve und John niemals jemand hätte behaupten können – konnte ich mir vorstellen, wie die beiden sich gegenseitig ihre Ideen zuspielten. Es würde dabei keine Rolle spielen, dass Lees Background in einem völlig anderen Geschäftsfeld lag; das einzige, was eine Rolle spielen würde, war, dass beide einen Instinkt dafür hatten, wie man ein Geschäft führen musste und wie man seine Kunden zufriedenstellen konnte. Und jeder brachte dem anderen Respekt und Bewunderung entgegen. 

Und so weiß ich, dass die Antwort auf meine Frage lautet: »Ja, Steve und Lee teilten dasselbe Glaubenssystem und hätten ein hervorragendes Team abgegeben.« Ich glaube, als Co-CEOs hätten sie Erfolg haben können. 

Den größten Eindruck hinterließ jedoch Fred Smith. Er bot uns eine Möglichkeit, wie wir den Gordischen Knoten, durch den der Mac ein Gefangener des traditionellen Verkaufs-und Vertriebssystems war, würden durchschlagen können. Spät im Jahr 1984 erwähnte Smith beim Essen mit Steve und mir am Vorabend der Leadership-Veranstaltung, dass IBM über eine monumentale Veränderung beim Verkauf von PCs nachdachte, die auch für Apple interessant sein könnte: Ein System, das direkt an die Kunden lieferte, von der Fabrik zur Türschwelle des Kunden durch Federal Express. 

Steves Augen begannen zu leuchten. Er hatte sofort die Vision eines Landeplatzes für die Flugzeuge von Federal Express neben dem Montagewerk für den Mac in Fremont. Er sah, wie die Macs vom Fließband rollten und ins Zentrum von Federal Express geflogen wurden, um von dort aus gleich am nächsten Tag an die individuellen Verbraucher ausgeliefert zu werden. Nicht länger würde man Millionen von Dollar in den Vertriebskanälen binden müssen. Es würde keine Einzelhändler mehr geben, die den Kunden, die gekommen waren, um den Mac zu sehen, Produkte von der Konkurrenz aufdrängten. 

Steve erzählte John voller Aufregung davon. Der aber fand die Idee, da das Zwischenhändler-Einzelhändler-System für ihn ein Naturgesetz war, seltsam. Er mochte sie nicht und sah nicht, wie sie funktionieren sollte. Er lehnte ab.

Was mir damals nicht klar war und von dem ich mittlerweile glaube, dass Lee Iacocca, Fred Smith und selbst Ross Perot (zu ihm später noch mehr) es deutlich sahen: Die eigentliche Frage bei all dem war, wer Apple als CEO hätte führen sollen. Meine eigene Antwort kennen Sie bereits: Steve. 

Viele Leute, die außerordentlich erfolgreich werden, haben einen Mentor, besonders in der Frühphase ihrer Karriere. Mein Ziel beim Aufbau des Management Leadership Program bestand teils auch in der Hoffnung, dass Steve dadurch einen hocherfahrenen Firmenchef finden könnte, der ihm als Mentor zusagen würde. Das geschah jedoch nie. 

Aber einer, von dem Steve gelegentlich mit bewundernden Worten sprach – neben Gutenberg und Henry Ford – war Edwin Land, der Erfinder der Polaroid Kamera, die in der Lage war, innerhalb von sechzig Sekunden nach der Aufnahme eine farbige Hartkopie davon auszuspucken. Wie Steve hatte auch Land das College abgebrochen – er hatte Harvard nach einem Jahr den Rücken gekehrt. Was ihn ebenfalls mit Steve verband, war die Tatsache, dass er ein großer Innovator war. Anders als Steves andere Helden war er jedoch noch am Leben und aktiv. Als Steve ihn wieder einmal erwähnte, schlug ich vor, er solle sich mit ihm treffen. 

Und das tat er.

Als er zurückkehrte, war er außer Atem vor Aufregung. Er hatte das Gefühl, Land sei ein echter amerikanischer Held. Gleichzeitig meinte er, Land hätte nie die Anerkennung bekommen, die er verdient hätte, weil die Kunden seine Kameras kauften, aber nie wirklich die Brillanz der Wissenschaft, die hinter seinen Produkten steckte, erkannten – Entdeckungen, die Land in Eigenrecherche gemacht hatte. (In einer frühen Phase hatte er sich nachts in eines der Labors der Columbia University geschlichen, weil er sich kein eigenes leisten konnte). 

Für mich war ganz klar, dass Steve das Schicksal dieses brillanten Mannes bedauerte. Mehr noch, für Steve war es eine lehrreiche Erfahrung gewesen, Lands Geschichte zu hören: Sie hatte seinen Entschluss gestärkt, mit dem Mac nicht selbst ein ähnliches Schicksal zu erleiden.

Etwa einen Monat später traf ich mich, inspiriert von Steves Enthusiasmus, selbst mit Land in einem Restaurant in der Nähe des Bostoner Stadtparks. Ich hatte das Gefühl, wirklich einem Mann vom Schlage Steve Jobs’ gegenüberzusitzen: Ein Mann von geringer formaler Bildung, aber dennoch brillant und ein faszinierender Gesprächspartner, egal bei welchem Thema. Ich hatte das Gefühl, er habe Qualität als Mensch. Offenbar war er bezüglich Steve derselben Meinung – er war beeindruckt davon, was Steve mit dem Hochziehen und Aufbauen von Apple geleistet hatte sowie von seinen innovativen Ideen bezüglich des Macs. 


Standhalten in Zeiten des Sturms 

Aber die Inspiration von Edwin Land half nichts bei den Schwierigkeiten, die in der Führungsetage von Apple zu brodeln begannen. Solange John den Macintosh unterstützte, zollte Steve den Fragen nach der Strukturierung des Unternehmens keine große Aufmerksamkeit. Aber ich wusste, dass er in jenen frühen Gesprächen über den Wandel von einer funktionalen Organisation hin zu einer produktbasierten Organisation Recht gehabt hatte. Der Antrieb des Unternehmens musste das Produkt sein. 

Ich machte mir Steves Thema zu eigen, redete oft mit John darüber und versuchte, ihm zu verdeutlichen, dass die Aufteilung in den Geschäften und dem Fokus des Unternehmens ein Fehler war. 

Er hörte zwar zu, aber es gelang mir nicht, ihn zu überzeugen. 

Steve war merklich beschwingt, als das Orwell’sche Jahr 1984 zu Ende ging und sich 1985 auftat. Das lag größtenteils daran, dass er es geschafft hatte, von Drittentwicklern einige neue Anwendungen für den Mac schreiben zu lassen. Diese waren in der Tat cool und aufregend, aber nicht ausreichend und kamen zu spät: Sie genügten nicht, um die nachgebenden Verkaufszahlen aufzufangen. Für Andy Herzfeld »hatte es den Anschein, dass Steve der nachlassende Umsatz gar nicht auffiel und er sich weiterhin benahm, als sei der Macintosh ein boomender, uneingeschränkter Erfolg. Seine Adjutanten in der Macintosh-Division mussten mit dem wachsenden Realitätsverlust16 umgehen und die sich stets wandelnden kühnen Pläne ihres Chefs zur Erringung der Weltherrschaft mit den beständigen schlechten Nachrichten aus den Umsatzkanälen in Einklang bringen.« Sie teilten noch immer Steves Überzeugung, dass der Macintosh die Zukunft der PCs war, erkannten im Gegensatz zu Steve aber, dass die ursprüngliche Version zahlreiche Verbesserungen benötigte, um die Verkaufszahlen wieder stark ansteigen zu lassen.

Steve versuchte herauszubekommen, wie man das Unternehmen auf den richtigen Weg bringen und die Teams dazu kriegen könnte, ihre Leidenschaft wiederzuerwecken. Wenn er keinen Erfolg hatte, blieb die Sache am Vice President der Personalabteilung hängen: an mir.

Im März organisierte ich ein größeres Meeting abseits des Firmengeländes im Parajo Dunes Hotel um die wachsenden Spannung zwischen der Mac-Gruppe und der Apple-II-Gruppe anzugehen, sowie die wachsenden Spannungen zwischen Steve und John. Ich habe seit damals davon nur als dem »Meeting der Regalfläche« gesprochen. 

Zu Beginn der Session durfte ich feststellen, dass John das von mir geplante Programm geändert hatte. Er wollte das Meeting als Forum zur Vorstellung seiner eigenen Ideen, wie man die Umsatzprobleme des Macs lösen könnte, nutzen. John verbrachte vier Stunden damit, jeden zu überzeugen, dass der einzige Weg, den Umsatz des Macs anzukurbeln, derselbe sein würde, der Pepsi so erfolgreich hatte werden lassen: die Kontrolle der Regalfläche in den Läden. 

Er schloss, dass Apple die Regale besser kontrollieren, d.h. dominieren müsse, um den Umsatz anzukurbeln, was natürlich nie geschah. Und mein Versuch, die gewichtigeren organisatorischen Fragen anzusprechen und einen Neubeginn für Apple zu ermöglichen, blieb ergebnislos. 

Der Sturm, der sich zusammengebraut hatte, brach schließlich in einem Wolkenbruch Ende Mai los, als John Sculley Steve mitteilte, dass die Macintosh-Gruppe nicht länger ihm unterstehen würde. Stattdessen wurde er auf einen Posten von größerer Allgemeinverantwortung »befördert«; wenn ich mich richtig erinnere, lautete sein Titel technischer Direktor. 

Das Board of Directors war in der Tat eifrig darauf bedacht gewesen, für Steve die angemessene Rolle zu finden, um seine bemerkenswerten, visionären Instinkte im Unternehmen zu halten, aber man hatte das Gefühl, er sei zu temperamentvoll und unerfahren, um eine Produktgruppe zu leiten. Auch John wollte, dass Steve blieb; er wollte nur nicht, dass er die Mac-Division leitete. 

Es ist an der Zeit, etwas richtig zu stellen: Die im Umlauf befindliche Version ist, dass John (oder das gesamte Board) Steve feuerte oder ihm doch sagte, er solle gehen. Aber so war es nicht.

Steve ging an diesem Tag bei Apple zur Tür hinaus, stieg in seinen Mercedes und fuhr tief verletzt weg. Ja, er konnte schwierig sein, aber sehen Sie sich die Ergebnisse an. Der Macintosh war seine Schöpfung. Der Umsatz war nicht gut, aber er würde besser werden. Und der Rest der Computerindustrie würde Purzelbäume schlagen, um ebenfalls eine Maus, Symbole, Pull-Down-Menüs und alles Übrige anbieten zu können. 

Aber man hatte ihm die Mac-Gruppe weggenommen. 

John war so aufgebracht, als er hörte, dass Steve gegangen war, dass er an diesem Tag selbst wegging. Der Unterschied war der, dass John am nächsten Morgen wieder an seinem Schreibtisch saß – wie üblich sehr früh. 

Trotz einiger anfänglicher Bemühungen Johns, Steve ins Unternehmen zurückzuholen, blieb dieser bei Apple für die nächsten zehn Jahre außen vor. Nachdem Steve aus dem Weg war, reorganisierte John Apple und führte noch stärker funktionale Strukturen ein. Das Macintosh-Team war nicht länger unabhängig, sondern wurde in eine neue Produktentwicklungsgruppe unter Del Yocam eingegliedert, einem Vice President, der, soweit ich sehen konnte, wenig Erfahrung mit Produktentwicklung hatte. 

Man könnte diese Episode leicht als einen Kampf zwischen zwei Managern um die Unternehmenskontrolle ansehen. Aber es war wesentlich mehr: Es war ein Lehrstück, was passiert, wenn ein Unternehmen keine zusammenhängende Produktstrategie besitzt und funktional statt in unterschiedliche Produktgruppen organisiert ist. 

Die iLeadership-Prinzipien, die ich in diesem Buch darlege, haben sich mir Stück für Stück über die Jahre hinweg erschlossen. Mit dem Hintergrund von IBM und Intel hatte ich von Anfang an die grundlegenden Geschäftsprinzipien aufgesogen, für die Steve die Trommel rührte: die produktbasierte Organisation und das Erschaffen von Produkten für den Verbraucher statt für Unternehmen. 

Steves Traum, Apple in ein Unternehmen zu verwandeln, dessen Antrieb seine Produkte waren, war tot. Innerhalb der nächsten Dekade sollte das Unternehmen aus verschiedenen Gründen ziemlich Federn lassen. Einer dieser Gründe war eben, dass es nicht um die Produkte herum aufgebaut war. Steves Denken war dem der meisten Geschäftsleute zu dieser Zeit voraus. Das Problem war, dass er wusste, was er wollte, aber noch nicht wusste, wie er das ausdrücken sollte. Außerdem verfügte er nicht über den Einfluss, CEO Sculley seine Ideen aufzuzwingen. 

Bis zu Steves Rückkehr sollte Apple ein Unternehmen bleiben, dessen Organisationsstruktur nicht auf Produktgruppen fußte. 

Die Beobachtung all dieser Vorgänge ließ mich realisieren, wie entscheidend es für einen Firmenchef ist, zu lernen, sich verständlich zu machen und überzeugend zu sein. Die einzige Möglichkeit, diesen auf das Produkt gerichteten Fokus sicherzustellen, ist ihn in der Organisation des Unternehmens selbst zu verankern. 

Und was würde Steve selbst als nächstes tun?

 



15	Triumph of the Nerds.
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Buchstäblich jeder Unternehmer und jedes Unternehmen macht früher oder später eine Krise durch. Egal wie groß das Unternehmen ist, von der Einzelperson, die versucht, ein Geschäft aufzubauen, bis hin zu den größten, weltweit operierenden Unternehmen und ihren Führungspersönlichkeiten – unvermeidlich wird es Wendepunkte geben, wo die Probleme überwältigend und fast unlösbar erscheinen. 

In Steves Handbuch beginnt jede Gelegenheit mit einem ungestillten Bedürfnis. Wenn Sie ein Produkt bauen können, um dieses Bedürfnis zu befriedigen, wird es zum »Must-Have«. Steve hatte die Arbeit von Woz als solch eine Gelegenheit gesehen. Wenn man sie richtig entwarf und Größe und Kosten entsprechend reduzierte, würden Computer zum »Must-Have« für viele Menschen werden, und zwar nicht nur für Leute, die auf das Nerd-Profil des Computer Clubs passten, sondern Leute wie er selbst. 

Steve hatte längst begriffen, dass man eine vielfach gesteigerte Überzeugungskraft gegenüber anderen besitzt, sobald man sich etwas leidenschaftlich wünscht.

Der produktgetriebene Unternehmer geht von Produkt zu Produkt. »Das macht doch jeder im Geschäft so«, könnte man einwenden. Aber während der Produktgetriebene immer an das nächste Produkt für den Markt denkt, denkt so ziemlich jeder andere nur an den nächsten persönlichen Vorteil. Und wenn das bedeutet, von Unternehmen zu Unternehmen zu springen, ist das kein Problem. 

John Sculley kam aus einem Unternehmen, wo »das nächste Produkt« mehr vom selben Produkt bedeutete. Bei Apple dachte er im Maßstab der nächsten Gelegenheit, nicht des nächsten Produkts. Mark Hurd, der ehemalige CEO von HP, war in acht Jahren bei drei Unternehmen – und entwickelte kein einziges Produkt. Und er ist keine Ausnahme. Denken Sie mal kurz darüber nach: Bei den Chefs traditioneller Unternehmen ist dieses Muster recht verbreitet. 

Die Erneuerung eines Unternehmens –  auf die falsche Art Im Herbst 1985 war Steve Jobs, der ultimative Produkt-Fanatiker, der nicht von Unternehmen zu Unternehmen springen wollte, in Krisenstimmung. 200 Millionen Dollar wert zu sein war kein Trost dafür, nicht länger Mitglied des Unternehmens zu sein, das er mitbegründet hatte. Das Macintosh-Projekt, von dem er so zutiefst geglaubt hatte, dass es das Wesen des Umgangs mit Computern verändern würde, war ihm plötzlich weggenommen worden. 

Ich persönlich war nicht nur niedergeschmettert, als ich sah, dass Steve Apple verließ, ich war auch besorgt, dass sich andere Top-Entwickler ihm anschließen und ebenfalls gehen würden – was der Produktentwicklung bei Apple das Genick brechen würde. John sah ihn auch nur ungern gehen. Alle Manager und Mitglieder des Board of Directors bei Apple hörten damals Äußerungen von John in diesem Sinn und Jahre später gab er es auch öffentlich zu. 

Gleichzeitig wusste ich, dass ich für das eintreten musste, woran ich glaubte und entschied mich, den Mitgliedern des Board zu sagen, dass sie einen Riesenfehler begingen. Ich begann mit Mike Markkula und hing etwa eine Stunde am Telefon, um ihm meine Position darzulegen: Die Mac-Gruppe musste als eigenständige Firma unter der Leitung von Steve ausgegliedert werden. Er meinte, Steve sei dafür »zu unreif«.

Ich traf mich mit Arthur Rock in seinem düsteren Büro in San Francisco. Arthur dankte mir für meinen Besuch, hörte sich meine Position an, machte wenige Kommentare, sagte aber, er würde meine Vorschläge bei den Überlegungen des Boards, wie verfahren werden sollte, berücksichtigen. Dann flog ich nach L.A. und traf mich dort mit Henry Singleton in dessen Büro. Seine Reaktion ähnelte den beiden zuvor beschriebenen. 

Ein paar Tage später lud mich Steve in sein Haus in Woodside zum Mittagessen ein. Er lebte in einem Haus mit fast 1.400 Quadratmetern, das nahezu komplett unmöbliert war und von dem er scheinbar nur einen kleinen Teil regelmäßig benutzte. Das Essen – Salat mit Hummus, passend zu seinen buddhistischen Gewohnheiten – wurde von seinem Koch und Hausverwalter serviert. Diese Einladung war offenbar Steves Art Danke zu sagen. 

Er sagte, er sei wirklich der Meinung, dass meine Gänge zum Board diesem helfen würden, die richtige Entscheidung zu treffen.

John Sculley berief ein Meeting aller Apple -Vice-Presidents ein, bei dem sie ihm als CEO den Treueschwur leisten sollten. Ich hatte mich geweigert und stattdessen Apple , seinen Mitarbeitern und Aktionären die Treue gelobt. 

Ein paar Tage später ließ John mich zu sich ins Büro kommen und sagte: »Sag mir, warum ich dich nicht feuern sollte. Du hast einigen Mitgliedern des Boards gesagt, dass ich wegen Steve einen großen Fehler machen würde.« Ich antwortete, in meinen Augen sei die Meinungsverschiedenheit zwischen ihm und Steve lächerlich. Darüber hinaus bestünde Apple aus zwei Firmen, dem Apple II und dem Mac, aber der Mac sei die Zukunft des Unternehmens, und es sei Steves Vision gewesen, die ihn erschaffen hatte. John müsse einen Weg finden, den Apple II für den Rest seines technologischen Lebens zu managen und es dafür Steve überlassen, den Mac als Marktführer zu etablieren. 

John feuerte mich nicht und bat mich stattdessen, ihm zu helfen, Apple zusammenzuhalten. Ich sagte ihm: »Wenn der eine Messias weg ist, kannst du immer noch den anderen zurückholen. Ruf Steve Wozniak an und binde ihn wieder ein.« Das tat er dann auch tatsächlich, was den Angestellten eine Zeit lang wieder Hoffnung für Apples Zukunft gab. 
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Was das Überzeugen des Boards betraf, so hatte ich einen schweren Kampf auszufechten. Steve hatte sich nie auf Firmenpolitik eingelassen, das war einfach nicht sein Ding. John, der CEO mit den nachweisbaren Geschäftserfolgen und Manager mit dem Vertrauen der Wall Street, war für das Board of Directors eine leichte Entscheidung. Natürlich war Steve Mitbegründer des Unternehmens, aber er war weder höflich noch respektvoll und es gab keine Garantie, dass der Macintosh sich als all das bewähren würde, was Steve für ihn in Anspruch nahm. Der Umsatz lag weit unterhalb dessen, was er vorausgesagt hatte. Und Sculley und das Board hatten ohnehin nicht vor, den Mac aus dem Verkehr zu ziehen. Wenn der Mac Potential hatte, konnte ja auch ein anderer Apple -Manager die Zügel in die Hand nehmen und ihn am Leben halten.

Letztendlich konnte ich kein einziges Mitglied des Boards umstimmen – zumindest nicht genug, um noch etwas zu bewirken.

Steve hatte Apple aus dem Nichts zu einem 2 Milliarden Dollar schweren Unternehmen heranwachsen lassen, das Rang 350 unter den Fortune 500 Unternehmen einnahm. Und dank der Stärke des Macs wuchs das Unternehmen noch um ein Fünffaches in der Zeit, als Steve weg war. Aber er ist nach wie vor der Meinung, dass das, was in dieser Zeit passierte, Apple großen Schaden zufügte, besonders unter den Loyalisten der Apple -Produkte.

Das Problem bestand nicht, wie Steve es in einer mündlichen, historischen Befragung für die Smithsonian Institution erklärte, im rapiden Wachstum, sondern in der Veränderung der Wertmaßstäbe. Geld zu verdienen wurde Apple wichtiger als das Produkt. Das neue Management wandte die Standardgeschäftspraktiken auf ein produktgetriebenes Unternehmen an, dessen Brennstoffe Einzigartigkeit und Innovation waren. 

Es stimmt, dass Apple die nächsten vier Jahre ungeheure Profite erzielte, aber dieser neue Fokus kostete das Unternehmen schließlich einen hohen Preis, statt ihm zu nützen. Steve hatte das Gefühl, Apple hätte nach vernünftigen Profiten streben sollen, während es sich auf ein herausragendes Produkt konzentrierte, um mit diesem seinen Marktanteil zu vergrößern. Diese Strategie hätte dem Mac ein Drittel oder mehr des PC-Marktes gesichert. Stattdessen übernahmen Computer, die mit Microsoft Windows liefen, den Markt. 






	

Die Erholung vom Desaster 

Steve verkaufte all seine Apple -Aktien bis auf eine, was seine Bilanz von 200 Millionen Dollar in Aktien zu 200 Millionen Dollar in seiner Tasche verwandelte. Er sagte mir, dass er keine besonderen Pläne habe, aber mit dem Gedanken spiele, Weltreisender zu werden und einfach nur von Ort zu Ort zu ziehen. Und dann stieg er in ein Flugzeug nach Italien. 

In den nächsten Wochen bekam er immer wieder Anrufe von der Apple -Angestellten und persönlichen Freundin Susan Barnes Mack, die ihn damit nervte, zurückzukommen und ihm immer wieder sagte, seine Leute bei Apple seien ohne ihn unglücklich. 

Steve war unfähig, das Leben eines Nichtstuers zu führen. Eines Tages nach sechs oder acht Wochen rief er an und sagte, er sei zurück. 

Er dankte mir dafür, dass ich mich für ihn eingesetzt hatte, indem ich beim Board of Directors für seine Sache argumentierte. Ich hatte das nicht für ihn getan, sondern weil ich der Meinung war, dass er für die Zukunft von Apple von entscheidender Bedeutung war. 

Er hatte einen Plan, und mit diesem war es ihm ernst. »Lass uns noch einen Versuch starten, die Mitglieder des Boards davon zu überzeugen, ihre Meinung zu ändern. Ich lasse T-Shirts drucken, auf denen steht »We want our Jobs back.«

»Verdammt nochmal«, dachte ich. »Das ist wirklich clever.«

Er sagte: »Trommel alle Angestellten beim Mittagessen zusammen und gib die T-Shirts aus.«

Ups. 

Ich sagte ihm: »Nein Steve, ich bin Manager bei Apple , das kann ich nicht machen.«

Er sagte etwas in der Art wie: »Na ja, es ist trotzdem ’ne gute Idee‹.«

Da konnte ich nur zustimmen. 


Im Spiel bleiben 

Für eine Zeit lang sah es so aus, als hätte Steve das Spiel tatsächlich aufgegeben. Das überraschte mich – es war nicht das, was ich von Steve erwartet hätte. 

Aber er hatte nicht aufgegeben. Er wurde zu einem Musterbeispiel dafür, wie man sich in Krisenzeiten verhält: Stürme voraus, bis du den neuen Weg gefunden hast. Er sollte den Mumm und den Grips unter Beweis stellen, die eine vom Produkt inspirierte Person auszeichnen. 

Auf seinen Reisen hatte Steve über eine Unterhaltung nachgedacht, die er mit dem Stanford-Professor und Nobelpreisträger Paul Berg geführt hatte, als die beiden bei einem Dinner für den französischen Ministerpräsidenten Mitterand in Stanford nebeneinander gesessen hatten. Der Professor sprach über die Vision eines PCs von solcher Leistungsstärke, dass Studenten an ihm virtuelle Experimente würden durchführen können, die zu komplex für ein Studentenlabor auf dem Campus waren. Kein zur damaligen Zeit existierender PC kam auch nur in die Nähe dieser Vorstellung. 

Bei Apple hatte Steve den Boden für leistungsstärkere Modelle des Macintosh bereitet. Der ständige Fortschritt mit schnelleren Chips und größeren Festplatten würde den Traumcomputer des Professors vielleicht irgendwann Wirklichkeit werden lassen. 

Nach seiner Rückkehr stattete Steve Paul Berg einen Besuch ab und sagte etwas wie: »Wir haben mal über diese Sache geredet. Ich würde mir gerne bestätigen lassen, dass es an Universitäten einen großen Markt für diese Art von Computer, den Sie beschrieben hatten, gibt.«

Professor Berg gab Steve die Ermunterung, auf die er gehofft hatte. 

Nicht viel später war das Quartalstreffen des Board of Directors, am Donnerstag den 14. September. Manchmal sind die Umstände wirklich seltsam: Erinnern Sie sich, dass Steve, als er den amtierenden CEO Mike Markkula gebeten hatte, ihn zum Vice President der Abteilung für Produktentwicklung zu machen, dieser ihn stattdessen zum Chairman of the Board gemacht hatte, weil er nicht wollte, dass Steve die Macht über Produktentscheidungen bekäme, die mit dieser Position einhergehen würden? 

Nun, niemand hatte sich die Mühe gemacht, daran etwas zu ändern. Als sich die Mitglieder des Boards zu ihrem Quartalstreffen hinsetzten, raten Sie mal, wer da am Kopf des Tisches saß – Steven P. Jobs.

Ich war bei den meisten Sitzungen des Boards dabei und hätte besonders diese um nichts in der Welt verpassen wollen. Die Atmosphäre war angespannt, nicht die üblichen lächelnden Gesichter und der freundliche Austausch. Die letzten drei Monate hatte das Unternehmen nie dagewesene Entlassungen vorgenommen und kämpfte mit größeren finanziellen und Umsatzproblemen. Niemand wusste, was er zu erwarten hatte. Für mich hatte es den Anschein, als wären alle Mitglieder des Boards nervös. Oder vielleicht war es auch etwas anderes: Alle hatten das Gerücht gehört, Steve plane, das Unternehmen aufzukaufen. Wenn er das tat, würde er dann Entscheidungen treffen, die Apple zugrunde richten würden? Die Mitglieder des Boards waren die Hüter der Integrität des Unternehmens. Und natürlich hatten sie alle genug Aktien, um einen netten Ausgleich auf ihren Privatkonten zu erzielen, falls das Unternehmen nicht überlebte. 

Die Manager des Unternehmens präsentierten die üblichen Berichte zu Umsatz, Inventur und so weiter. Das Bild war düster. Apple hatte ganz eindeutig Schwierigkeiten und es war keine kurzfristige Lösung in Sicht. Die Moral des Unternehmens war auf dem Tiefpunkt: Es ist unglaublich schmerzhaft, wenn man mit ansehen muss, wie ein guter Freund mit einer Kiste seiner persönlichen Gegenstände das Büro verlässt. Und es ist schmerzhaft, wenn man sich ständig fragen muss: »Bin ich der nächste?«

Nach den Berichten war Steve an der Reihe. Er brachte eine Bitte vor, die alle überraschte. Ich will nicht so tun, als erinnerte ich mich genau an jedes Wort, aber der Hauptinhalt war: »Ich werde mein eigenes Unternehmen hochziehen. Ich werde nicht mit Apple in Wettbewerb treten. Mein Unternehmen wird eines für den Universitätsmarkt werden. Ich würde gerne ein paar Leute von den unteren Ebenen mitnehmen.«

Soviel wusste ich bereits. Der nächste Teil jedoch überraschte mich, genau wie die anderen: »Und ich würde mir wünschen, dass Apple in mein Unternehmen investiert.«

Ich konnte die Seufzer der Erleichterung fast hören, die aus allen Richtungen zu kommen schienen. Keine Vorwürfe, kein Zorn, keine Emotionen.

Nach einigen Minuten der Diskussion entschied das Board, John und Steve sollten sich zusammensetzen und sehen, worauf sie sich einigen könnten. Draußen war es schon dunkel, als wir alle das Gebäude verließen. Das dreistündige Treffen hatte etwa bis zehn Uhr abends gedauert.

Steve traf sich früh am nächsten Tag mit John und präsentierte die Namen der Leute, die willens waren, ihm in sein Start-up zu folgen. Darunter waren auch Leute aus dem geschäftlichen Bereich sowie Rich Page und Dan’l Lewin.

John rief mich an, informierte mich über den Verlauf des  Gesprächs und sagte: »Das sieht nach einem guten Deal für alle  aus.«

Ich versuchte zu erklären, dass dies keine Leute von den unteren Ebenen waren. Rich hatte an einem neuen Modell des Macs gearbeitet, von dem er hoffte, es mit einem Bildschirm mit einer Billion Pixel ausrüsten zu können, zusätzlich zu größerem Speicherplatz und größerer Festplatte. Und Dan’l war unser Schlüssel zum Bildungsmarkt; ihm unterstand das »Kids Can’t Wait«-Programm, das Schulen Apple-II-Computer gespendet hatte. Darüber hinaus leitete er das Apple University Consortium, jenes Programm, das Collegefakultäten und Studenten größere Rabatte bot.

Ich sagte John: »Steve hat gesagt, er würde nicht mit uns in Wettbewerb treten, aber das sind Schlüsselpersonen, die er da mitnimmt.« Ganz abgesehen davon, dass das ein echtes Problem war, würde es an die verbleibenden Mitarbeiter die falsche Botschaft senden.

Zu guter Letzt arbeitete man einen Deal aus, der es Steve erlaubte, sein neues Unternehmen aufzubauen, ohne jedoch zusätzliche Angestellte mitzunehmen.

Und so rief Steve NeXT Computer, Inc. ins Leben und ging daran, etwas zu erschaffen, was praktisch die nächste Generation des Macintosh war, die er bei Apple hatte bauen wollen. Er würde beweisen, dass er das tun konnte, was er jedem gesagt hatte: ein großartiges Produkt bauen, und das ohne den Schutz und Schirm von Apple.

Zu dem Zeitpunkt, als Steve Jobs NeXT hochzog (und nachdem ich über die Aufregung seines Weggangs hinweggekommen war), dachte ich: »Welcher andere Name als »NeXT« könnte Steves Philosophie wohl so gut zum Ausdruck bringen?« Ja, er ist rastlos, aber er weiß auch, dass die Dinge im Geschäftsleben nie stillstehen, und im Technologiegeschäft erst recht nicht.

In den letzten paar Jahren war Steves Karriere eine raketenartig ansteigende Kurve, aber wie wir gesehen haben, gab es auf dem Weg auch einige ernste Stolpersteine. Was auch immer zu einem bestimmten Zeitpunkt geschehen sein mag – Steves Geschichte war konsequent die Saga von einem »the next big thing« zum nächsten. Ich muss immer noch lächeln, wenn ich an Steves Erzählung denke, wie alles angefangen hat.

Ich war jedoch, um ehrlich zu sein, nicht sicher, wie Steve damit Erfolg haben könnte. Das war niemand, nicht einmal Steve selbst. Er erzählte mir, er hätte Todesangst gehabt.

 

Produkte erschaffen, die die Prinzipien ihres Schöpfers widerspiegeln

Wer kann schon sagen, welches der folgenden Dinge am bemerkenswertesten ist: Dass Steve die nächsten zehn Jahre keinen Fuß mehr auf den Campus von Apple setzen sollte? Oder dass die NeXT-Computerplattform die Grundlage für eine neue Generation von Mac-Betriebssystemen legen würde? Oder dass eine Workstation designt wurde, deren Preis sechsstellig war und die somit außerhalb der Reichweite der meisten Individuen liegen würde, die Steve jedoch letztlich wieder zu dem zurückführen sollte, was sich als seine ultimative Berufung herausstellte – das Entwickeln für den Verbraucher?

Wichtiger als all diese Fortschritte war jedoch die Unternehmenskultur, die er bei NeXT etablierte. In diesem Unternehmen, das später zur Blaupause für Apple werden sollte, flachte Steve Hierarchien ab, stellte großzügige Zusatzleistungen zur Verfügung, benannte die Mitarbeiter in »Mitglieder« um, statt sie als »Angestellte« zu bezeichnen, und leitete ein offenes Großraumbüro, das physisch verkörperte, was er als neue Art zu arbeiten ansah. Sein starkes Team von technischen Experten, Produktmanagern und Marketing-Leuten bei NeXT war ein direkter Spross dieser unkonventionellen Kultur. Viele dieser Leute sollten später eine wichtige Rolle bei Apple spielen.

Ich habe diese Phase stets als Steves »Exil auf der Insel NeXT« gesehen, aber dennoch handelte es sich dabei um Steves Ersatz für Apple. So hielt er seine Vision für die Zukunft des Macintosh am Leben. Der NeXT-Computer würde der Mac der neuen Generation werden.

In der Zwischenzeit war Steve bei Apple so etwas wie eine geisterhafte Präsenz. Selbst die, die nach seinem Weggang eingestellt wurden, spürten zwangsläufig die Spuren, die er hinterlassen hatte. Ein Angestellter, der Steve nie begegnet war, formulierte es so: »Ich hatte das Gefühl, es sei immer noch sein Unternehmen. Immer noch war alles durchdrungen von einem Gefühl von Stolz, Energie und Leidenschaft17. Die Steve-Jobs-Story wurde von den vielen Leuten am Leben gehalten, die unter seiner Führung dort gearbeitet hatten.«

Was für ein für uns alle erstrebenswertes Ziel: Eine so starke Aura zu erzeugen, dass die Leute, die uns nie begegnet sind, immer noch unsere Anwesenheit spüren, nachdem wir längst gegangen sind.


Unwahrscheinliche Herausforderungen akzeptieren

Es braucht schon Mut, noch eine weitere Herausforderung anzunehmen, wenn man schon mit dem Rücken zur Wand steht, ganz besonders, wenn es sich um eine handelt, die selbst Wirtschaftsstudenten als tollkühn ansehen würden.

Während Steve versuchte, aus dem NeXT-Computer seine Traummaschine zu machen, begegnete er noch einem leistungsstarken Computer für besondere Zwecke. Und der Mann, der die Rechnungen gezahlt hatte, machte sich daran, das ganze Paket loszuwerden: Das gesamte Team von Menschen plus die Computertechnologie plus die Software, die sie entwickelt hatten.

Dabei handelte es sich um die Abteilung für digitale Grafikanimation von Lucasfilm, dem Filmstudio von George Lucas in Marin County. Lucas wollte diese Abteilung loswerden, um Geld für seine Scheidungsvereinbarung zusammenzubekommen, und Steve sprach mit ihm darüber. Andere interessierte Gruppen schnüffelten ebenfalls herum, darunter der Firmenmogul und ehemalige Präsidentschaftskandidat Ross Perot, der sein Unternehmen EDS an General Motors verkauft hatte und so zu einem Mitglied des Boards geworden war. Perot plante einen Deal mit drei Parteien: Philips, EDS und Lucasfilm. Die Sache war bereits unter Dach und Fach, es gab überall grünes Licht, als eine Bemerkung Perots, der während einer Sitzung des Board of Directors das GM Management faktisch als inkompetent bezeichnete, ihn zur persona non grata machte. Die Autorität, im Namen von GM Deals abzuschließen, wurde ihm entzogen. Plötzlich war die Abteilung für Grafikanimation zu haben und Steve griff zu. In meinen Augen machte das vollkommen Sinn, denn Steve und ich hatten oft über seine Liebe für Filme gesprochen. Es schien perfekt, sein technologisches Talent mit der Filmindustrie zu kombinieren. Ich glaube, da die Jahre verstreichen, dass wir noch erleben werden, dass Steve Apple im großen Stil in diese Sache involviert.

Bei dieser Grafik-Abteilung handelt es sich selbstverständlich um Pixar. Der Name war Pseudospanisch und sollte die Bedeutung »Filme machen« suggerieren. Angeführt wurde die Abteilung von zwei Pionieren der Computeranimationstechnologie aus New York, Dr. Ed Catmull und Dr. Alvy Ray Smith. Von Anfang an war es ihr Ziel, ihr Traum, den ersten vollständig computeranimierten Film in Spielfilmlänge zu erschaffen.

Ein drittes zentrales Mitglied dieses Teams war der brillante frühere Disney-Animator John Lasseter, der eingestellt worden war, um Kurzfilme zu drehen, die die sich stets erweiternden Möglichkeiten des neuen Animationscomputers, den die Abteilung entwickelt hatte, verdeutlichen sollten. (Aus irgendeinem Grund klopfen viele Bücher und Artikel zu diesem Thema Steve dafür auf den Rücken, schlau genug gewesen zu sein, Lasseter eingestellt zu haben, wohingegen das Lob eigentlich den beiden Gründern gebührt. Zu dem Zeitpunkt, als Steve den Deal abschloss, war Lasseter bereits Teil des Teams.) Ein paar Jahre zuvor, ungefähr zu der Zeit, als Steves Ärger bei Apple begann, hatte Lasseter bei Siggraph, dem jährlichen Treffen der prominentesten Organisationen für Computergrafik, für eine Sensation gesorgt. Das ganze Lob heimste ein Film namens André and Wally B ein, den Alvy gedreht und Lasseter animiert hatte. Unglaublich aber wahr: der Film war nur neunzig Sekunden lang.

Damals waren die Beschränkungen der Computeranimationstechnologie noch allzu deutlich. Es ließen sich auf den Gesichtern der Charaktere noch keine Emotionen vermitteln und das machte das Erzählen einer Geschichte buchstäblich unmöglich. Computeranimationen benutzte man für Special Effects in Kurzfilmen mit abstrakter, kaleidoskopischer Bildsprache. André and Wally B erzählte eine Geschichte, die die Emotionen der Zuschauer ansprach. Es war allem, was es sonst in der Filmindustrie gab, weit voraus.

Nachdem Steve die Ausgliederung der Animationsabteilung von Lucas bewerkstelligt hatte, begann er zu realisieren, dass weder Ed Catmull noch Alvy Ray Smith ein echtes Interesse an Computern hatten. Sie sahen in ihnen lediglich Werkzeuge zur Erschaffung digitaler Animationen. Das war wirklich ironisch, denn Steve dachte, er hätte die Mehrheitsbeteiligung an einer Computergrafikfirma gekauft, während deren Gründer in Computern im Wesentlichen nur Werkzeuge zum besseren Erzählen von Geschichten sahen. Steve verfolgte weiterhin sein Ziel, Kunden zu finden, die einen leistungsstarken Grafikcomputer brauchten und eröffnete schließlich Verkaufsbüros in siebzehn Städten, was wieder einmal beweist, dass er keine halben Sachen macht.

Ein Teil der Herausforderung für das Pixar-Team war die noch nicht weit genug entwickelte Computertechnologie, die für die praktische Umsetzung eines computeranimierten Spielfilms bislang ungeeignet war. Aber jedes verstreichende Jahr ließ diese Möglichkeit näher rücken. Und jedes Jahr zeigten Lasseter und seine Crew die neuesten Fortschritte der Pixar Grafikcomputer, indem sie einen Kurzfilm produzierten, den sie bei Siggraph zeigten. Bei einer Zusammenkunft in Dallas im Jahr 1986 wurde Luxo Jr. zum ersten Mal gezeigt, ein Meilenstein der Animationsgeschichte. John Lasseter hatte den Film sowohl gedreht als auch animiert. Die Charaktere waren zwei unheimlich ausdrucksstarke Schreibtischlampen, eine große und eine kleine. Als Hommage an den Triumph dieses Kurzfilms und was er an Möglichkeiten für Pixar eröffnete, wird heute noch im Vorspann eines jeden Pixar-Films eine Lampe vom Typ Luxo gezeigt.

Luxo Jr. war ein technologischer Fortschritt, wie er bei Pixar üblich war, denn die Darstellung von Emotionen gelang sogar noch besser als bei früheren Bemühungen. Schließlich konnte man Computeranimationstechnologie endlich im Dienst echten Geschichtenerzählens verwenden.

Die sechstausend Menschen, die die Premiere sahen, spendeten dem Film »anhaltenden und enthusiastischen Applaus18«. Der Film gewann einen Golden Eagle beim CINE Film Festival in Washington D. C. und wurde für den Oscar als bester animierter Kurzfilm nominiert – und war damit der erste computeranimierte Film, dem dies gelang. Obwohl er den Oscar nicht gewann, ist Ed Catmull nach wie vor der Meinung, dass Luxo Jr. der Wendepunkt für Pixar und Computeranimationen im Allgemeinen war.

Schwung behalten trotz Fehlschlägen

Steves wirkliche Gabe ist die Verfeinerung von Produkten für den Verbraucher. Er ist ein hervorragender Redakteur und Polierer, dessen zentrale Philosophie lautet: »Weniger ist mehr.« Er gliedert Dinge aus komplizierten, überentwickelten Produkten aus und enthüllt, was diese wirklich benutzbar und aufregend macht. Er hat auch ein großartiges Gespür für das richtige Timing bei einem Produkt. Er hat wieder und wieder bewiesen, dass er weiß, was die Kunden wollen. Immer wenn er sich von diesem Prinzip entfernt hat, ist er auf Schwierigkeiten gestoßen. Wenn er seinen Stärken treu geblieben ist, hatte er stets die Oberhand, egal, welcher Herausforderung er sich gegenübersah.

Anfang 1988 war Steve definitiv in Schwierigkeiten. Pixar und NeXT brachten durchaus etwas ein, aber es war nicht mal ansatzweise genug. In Anbetracht des schwachen Umsatzes von beiden Unternehmen wurde die Geldmenge, die Steve jeden Monat von seinem Bankkonto überweisen musste, um die Sache am Laufen zu halten, langsam nervenaufreibend, sein Eigenkapital schrumpfte zusehends. Um Pixar über Wasser zu halten19, musste Steve trotz der Einnahmen aus der Lizensierung von Pixar-Grafiksoftware, der Produktion von Fernsehspots und dem Verkauf von Pixar Computern (größtenteils an Disney und an Regierungseinrichtungen), die etwa die halben Kosten deckten, 300.000-400.000 Dollar monatlich überweisen.

In diesem Frühling setzte sich Steve mit Ed Catmull, Alvy Ray Smith und ein paar anderen Topmanagern von Pixar zu einem der monatlichen Meetings zusammen. Die Leute von Pixar hatten keine Ahnung, wie schwierig sich dieses gestalten sollte.

Steve machte deutlich, dass seine Geduld bis zum Zerreißen gespannt war und er sich diese Barausgaben nicht länger leisten könne. Pixar musste verkleinert werden. Pixars Obere waren am Boden zerstört. Diese Kürzungen würden die Cracks des Computeranimationsteams, das man über so viele Jahre, bereits seit den frühen 70er Jahren, aufgebaut hatte und das in der ganzen Branche als das beste anerkannt war, auseinanderreißen.

Dennoch musste es geschehen. Aber von wem würde man sich trennen? Die Diskussion war erbittert und schien sich endlos hinzuziehen. Als sie endlich vorüber war, wollte Steve das Meeting verlassen, aber Bill Adams, der Vice President für Verkauf und Marketing, hatte noch eine weitere wichtige Agenda, über die er dringend sprechen wollte.

Wenn Pixar beim nächsten Siggraph ohne seinen neuen Kurzanimationsfilm auftauchte, der wieder einmal unter Beweis stellte, dass die Pixar -Software in der Lage war, digitale Animationen erheblich besser als im Vorjahr zu produzieren, konnte man sicher sein, dass dies für Gerüchte sorgen würde. Die Leute würden sich fragen, was nicht stimmte; sie würden sich fragen: »Wenn wir heute Pixar -Software kaufen, wird es dieses Unternehmen dann in ein paar Jahren überhaupt noch geben, um uns Support und Updates zu liefern?« Das würde sich fast garantiert zu einer Bedrohung für den Umsatz auswachsen.

Trotz des düsteren finanziellen Bildes war es von entscheidender Bedeutung für die Zukunft Pixars, die Finanzierung für einen neuen Kurzfilm zusammenzubekommen. Ohne diesen würde sich die Lage von schlecht zu wesentlich schlechter entwickeln.

Als Bill und die anderen fertig waren, saß Steve einfach nur da. Es war nicht schwer zu erraten, was ihm durch den Kopf ging.

Schließlich fragte er, ob es etwas gab, das er sich ansehen könne. Und das gab es. John Lasseter hatte fesselnde Storyboards geschrieben, die den grafischen Ansatz und das Gefühl von Tin Toy , wie das Projekt genannt wurde, einfingen; Steve war gebührend beeindruckt und traf trotz seiner Cashflow-Probleme die schmerzliche Entscheidung, das Projekt zu finanzieren. Es sollte sich als eine der besten Entscheidungen herausstellen, die er je getroffen hatte. 

Jeder neue Kurzfilm von Pixar erschloss Neuland. Die bemerkenswerte Neuerung bei Tin Toy bestand damals in der überzeugenden Animation seines Hauptcharakters, eines jungen Knirpses. Menschlichen Gesichtern einen emotionalen Ausdruck zu verleihen war stets das größte Hindernis der Computeranimation gewesen und es gab einige, die bezweifelten, dass dies jemals gelingen könnte. Der vollendete Tin Toy widerlegte die Skeptiker; dieses Mal gewann Pixar mit diesem Film den Oscar für den besten Kurzfilm. 

Zweihundert Millionen Dollar, Steves persönliche, aus Apple -Zeiten stammende Geldreserve, klingt nach viel Geld. Es ist viel Geld. Aber Steve musste mit ansehen, wie diese Reserve in alarmierendem Tempo dahinschwand. 

Wenn Steve nicht in die eigene Tasche gegriffen hätte, um das Produktionskapital für Tin Toy zur Verfügung zu stellen, hätte das, was folgte, niemals geschehen können. Die Chefs von Disney hatten sich nur nach und nach davon überzeugen lassen, dass Computeranimationen in dem Studio, das »Schneewittchen« und »Cinderella« produziert hatte, einen Platz finden könnten. Nach einigen Annäherungsversuchen von Disney-Managern, kreuzte das Pixar -Team zu einem Meeting bei Disney in Burbank auf und unterbreitete den Vorschlag, Disney solle die Produktion eines einstündigen, animierten Fernsehfilms durch Pixar finanzieren.

Die Disney-Leute überraschten alle, indem sie die Idee eines Fernsehfilms ablehnten und das Gegenangebot unterbreiteten, Pixar solle einen vollständigen, animierten Spielfilm produzieren. 

Eine Serie von Meetings im Studio führte endlich zu dem, wovon Ed Catmull und Alvy Ray Smith so lange geträumt hatten: Pixar würde für Disney den ersten computeranimierten Spielfilm der Welt produzieren. 

Es ist eine Binsenweisheit, dass man stets auf das Unerwartete vorbereitet sein muss. Das Pixar -Team hatte nicht erwartet, dass Disney einen Spielfilm von ihnen verlangen würde, doch seit Jahren war genau dies ihr Ziel gewesen. 

Das erste Kurzkonzept, das Lasseter Jeffrey Katzenberg bei Disney präsentiert hatte, trug den Titel Toy Story . Ein Großteil der ursprünglichen Geschichte und Charaktere schaffte es nicht in den Film, aber der Titel stand bekanntlich auf unzähligen Kinoleinwänden. Katzenberg, der Chef der Walt Disney Studios unter CEO Michael Eisner, konnte in der Zusammenarbeit schwierig sein: Er war ein Tyrann und bezeichnete sich sogar als einen solchen, gab richtiggehend damit an. Aber für Lasseter und sein Team stellte er sich als Mentor und kreativer Berater heraus. Er sagte niemals: »Macht dies« oder »Tut jenes«, sondern »Das funktioniert nicht.« Bei den Screenings des Films sagte er Lasseter jedes Mal, wenn er das Gefühl hatte, die Geschichte beginne sich hinzuziehen: »Da holen sich die Leute Popcorn.«

Während der langen Monate der Produktion türmten sich die Kosten immer höher. Es gab eine Spanne von einigen Monaten, in denen Disney einen Stopp der Arbeiten anordnete, bis Lasseter und seine Crew die Lösung für einige kreative Probleme präsentieren können würden, z. B. dass Woodys Charakter zu negativ und unsympathisch war. Schließlich war das Budget um 6 Millionen Dollar überzogen. Disney bestand darauf, dass Steve die Vollendung des Films sicherstellte, indem er einen Kredit von drei Millionen Dollar aufnahm, mit seinen persönlichen Ersparnissen als Sicherheit. 

Steve fing an, den Pixar -Deal zu bereuen. Er begann sogar zu glauben, es wäre das Beste gewesen, wenn er sich Pixar gar nicht erst aufgehalst hätte. Aufgrund der Kostenüberschreitung begannen die Finanzen von Toy Story nach einem Desaster auszusehen. Wenn der Film nicht mehr Geld einspielte als irgendein anderer der kürzlich erschienenen Animationsfilme von Disney, würde Steve niemals seine Investitionen zurückbekommen. In der Tat müsste der Film ein Kassenschlager werden und mindestens 100 Millionen Dollar einbringen, damit Steve Geld sehen würde.

Und was noch schlimmer war: Er begriff erst jetzt, warum die Disney-Leute so eifrig darauf bedacht gewesen waren, die Einkünfte der Randgeschäfte – der Spielzeuge, Spiele, Puppen, T-Shirts, Fast-Food-Kopplungen und dergleichen – für sich zu behalten. Auch wenn der Film selbst kein Geld einbrachte, könnte es passieren, dass Disney noch ein ansehnlicher Geldstrom aus diesen anderen Quellen zufließen würde. Steve begann, die Wege von Hollywood zu durchschauen, aber es sah nach einer kostspieligen Einsicht aus.

Und dann, ganz plötzlich, trat die Wende ein. Steves Team von Neulingen in der Oberliga des Filmemachens hatte bewiesen, dass es in der Tat genau dorthin gehörte. Michael Eisner hatte entschieden, die Premiere von Toy Story zu verschieben. Stattdessen sollte er der große Disney-Filmstart für das Weihnachtsgeschäft werden.

Und die Krönung: Eisner bezeichnete den Film als »so spektakulär wie liebenswert 20«. 

Von der Unterzeichnung des Vertrags bis zur Premiere von Toy Story dauerte es fünf Jahre, aber für alle Beteiligten war es den Kampf und das Warten wert gewesen. Viele Leute waren skeptisch gewesen, ob ein Unternehmen unter der Leitung des Technologen Steve Jobs ein Kunstwerk produzieren könnte, das diesen Namen auch verdiente. Aber diese Skepsis basierte auf einem Missverständnis. Der Pixar -Deal hatte von Anfang an so ausgesehen, dass Steve die Verantwortung für die geschäftlichen Belange innehaben sollte, während das ursprüngliche Team die alleinige und absolute Oberhoheit über alle kreativen Fragen ausüben würde. 

Nach seiner Premiere in der Woche von Thanksgiving im Jahr 1995 bekam der Film große Anerkennung von Kritikern, Eltern, Kindern – von Zuschauern aller Art auf der ganzen Welt. Ein Film, der schließlich etwa dreißig Millionen Dollar gekostet hatte, spielte in den USA insgesamt 190 Millionen Dollar und auf der ganzen Welt 300 Millionen Dollar ein. Er verankerte die Produktionsfirma Pixar als Fixstern am Firmament Hollywoods.

Bis zum Zeitpunkt dieser Zeilen im Jahr 2010, ist Pixar unter den Hollywoodstudios noch immer einzigartig: Es ist das einzige größere Studio, das bei keiner seiner zahlreichen Produktionen bisher Geld verloren hat. 

Und all das, weil Steve Jobs wider besseres Wissen bereit war, jene frühen Pixar -Kurzdemofilme zu finanzieren.

Während Toy Story sich in der Produktionsphase befunden hatte, hatte sich der Rest des Pixar -Teams auf zwei andere Fronten konzentriert: die Verbesserung des Grafikcomputers und die fortgesetzte Entwicklung von Animationssoftwarepaketen. Der Pixar Image Computer war ein tolles Produkt für jeden, der große oder sehr detaillierte Bilder und Dokumente im Auge behalten musste. Steve war überzeugt, dass er diesen spezialisierten Computer vermarkten können würde.

Doch wo sollte dieser Markt sein? Beim ersten Verkauf 1986 erforderte der Computer einen finanziellen Aufwand von 200.000 Dollar, bis er überhaupt seine Arbeit aufnehmen konnte. Und wenn er auch in dem, was er tun sollte, hervorragend war, so war er doch äußerst schwer zu bedienen, besonders für alle, die nicht sowieso schon technikbegeistert waren.

Das Unternehmen bemühte sich, den Image Computer an die medizinische Industrie zu verkaufen. Aber Ärzte und andere Gesundheitsexperten, die die Demo zu Gesicht bekamen, entschieden einhellig, dass die Bedienung zu erlernen zu viel Zeit erfordern würde. Die Mitarbeiter von Krankenhäusern und Kliniken waren ohnehin schon viel zu beschäftigt. Drei auf einen Streich: Der Pixar Computer war zu teuer, zu schwer zu bedienen und hatte einen zu kleinen Markt. Pixar hatte weniger als dreihundert dieser Apparate verkauft. 1990 gab Steve auf und verkaufte für nur zwei Millionen Dollar das Hardwaregeschäft an ein Unternehmen namens Vicom . 

Vicom knickte ein Jahr später ein. 

Zu dem Zeitpunkt, als Steves NeXT-Computer auf den Markt kam, war Steve von der Idee begeistert, nicht nur die Computer Hardware selbst zu bauen, sondern auch die Software für seine Geräte selbst zu entwickeln. Das hatte er beim Macintosh so gemacht und dann wieder beim NeXT, wobei seine Entwickler das einzigartige NeXTStep Betriebssystem entwickelten.

Zwei Jahre später präsentierte Steve ein fortschrittlicheres Gerät, den NeXT Cube. Sowohl das Original als auch der Cube waren teure, spezialisierte Workstations, die primär auf den akademischen Markt und High-End-Benutzer zielten. 

Wie alle großen Unternehmer ist auch Steve ein meisterlicher Jongleur, der fast immer gleichzeitig an mehreren Projekten arbeitet, die scheinbar nichts miteinander zu tun haben. Die nächsten großen Errungenschaften erwiesen sich stets irgendwie als Teil eines übergeordneten Masterplans, aber das ließ sich nicht ganz auf die Situation anwenden, als er simultan NeXT und Pixar leitete. 

NeXT war nicht unbedingt eines der glücklichen Kapitel in Steves Leben. Der NeXT-Computer war ein für Steve typischer Quantensprung nach vorn, viel gelobt und viel bewundert, verkaufte sich aber trotzdem nur schlecht. Der Apparat hatte eine wesentlich größere Speicherkapazität und einen größeres, klareres Display als die anderen PCs der damaligen Zeit, einschließlich des Macs. Die Eingeweihten waren enthusiastisch, und in der Tat erschuf der Internetpionier Tim Berners-Lee 1991 den ersten Internetbrowser-und server auf einem NeXT Cube. Ein ziemlich beeindruckender Stammbaum.

Auch wenn er ursprünglich dazu gedacht gewesen war, in der Bildung verwendet zu werden, verkaufte der NeXT-Computer genug Exemplare, um ein kleiner Erfolg auf einigen begrenzten Märkten zu sein. Der Mann, der für den Bildungsbereich verantwortlich war, Burt Cummings, beschrieb den NeXT-Computer folgendermaßen: »Brillant entworfen. Im Design war alles ganz genau spezifiziert. Man hatte keine Kosten gescheut. Eine Magnesiumhülle für den Hauptprozessor, wunderbarer schwarzer Lack. Ein magnetisch-optisches Laufwerk auf der Höhe der Zeit. Fantastische Benutzeroberfläche, wunderschönes Betriebssystem, aber …«

Das »Aber« war, dass er unter denselben Nachteilen wie der ursprüngliche Macintosh litt: Er kostete einfach zu viel – etwa 10.000 Dollar, wesentlich mehr noch als die ersten Macs. Was genauso schlimm, wenn nicht sogar noch schlimmer war, war die Tatsache, dass sich keine Softwareentwickler fanden, die Anwendungen für NeXTStep schufen. Wieder war der Grund dafür ein finanzieller. Die Kosten der Entwicklung von Programmen unter dem ursprünglichen NeXTStep System waren immens und beliefen sich, wie ich mir habe sagen lassen, auf mehrere Millionen Dollar – was natürlich angesichts des mittelmäßigen Umsatzes viel zu viel war. Ein Softwareentwickler, der so viel Geld investierte, würde kaum einen Absatzmarkt finden. Die Chancen, dass sich eine solche Investition wirklich auszahlen würde, waren einfach zu gering. 

Burt Cummings zieht folgenden Schluss: »Es war im Grunde genommen eine Totgeburt. Er war für den Universitätsmarkt entworfen, aber einfach zu teuer. Es ist toll, etwas um seiner Schönheit willen zu bauen, aber man muss auch seinen Markt kennen.«

Der Pixar Vice President Bill Adams hatte jedoch seine eigene Ansicht zu der Situation: »Wenn NeXT bei Apple entwickelt worden wäre, wäre er ein Erfolg geworden, denn dort hätte man den Rückhalt eines bewährten, wohletablierten Unternehmens gehabt, das mit Werbung, Verbindungen in die Industrie und Kundenvertrauen hinter dem Projekt gestanden hätte.« Und nicht nur Bill war dieser Meinung. Als er die Sache bei Steve zur Sprache brachte, »gab auch er das mir gegenüber zu«, so Bill.

Mit der Zeit musste auch Steve einsehen, dass die NeXT-Computer trotz ihrer hervorragenden Bauweise, ihres tollen Aussehens und ihrer Geschwindigkeit für die Unternehmen, die sich die Finger nach ihnen ableckten, einfach zu teuer waren. 

Es war eine bittere Pille und genau wie beim Pixar -Computer stellte er die Produktion der NeXT-Computer ein, um seine Aufmerksamkeit dem Verkauf des NeXTStep Betriebssystems zuzuwenden. IBM zeigte ernsthaftes Interesse, das Programm für die Benutzung auf seinen eigenen Computern lizensieren zu lassen. Es hatte den Anschein, als könnte dieser Deal NeXT retten. Ein Team von IBM-Leuten kreuzte bei Steve auf, um ihm ein Angebot zu unterbreiten und hielt ihm einen 100-seitigen Vertrag unter die Nase. Man hat mir erzählt, dass er den Vertrag nahm, in den Müll warf und sagte, er unterschreibe keinen Vertrag, der mehr als vier Seiten habe. Bevor IBM eine Lösung für diese »drei oder vier Seiten«-Bedingung finden konnte, verließ der Mann, der sich für das Projekt stark gemacht hatte, seinen Posten. Bei IBM war sonst niemand an Steves Software interessiert. 

Die NeXT- und die Pixar -Geschichte weisen bemerkenswerte Ähnlichkeiten auf. Steve war für seine Arbeit bei der Erschaffung von Computer Hardware bekannt, hatte aber zweimal daneben gehauen. Der bei Pixar entwickelt Grafikcomputer war ein Produkt für den Geschäftsmarkt gewesen. Als er das Unternehmen gerade gekauft hatte, war ihm noch nicht aufgegangen, dass seine wahre Stärke in der Entwicklung von Verbraucherprodukten lag, nicht in der von Hardware für Geschäftskunden. 

Ironischerweise endete Pixar als ein Unternehmen, das Verbraucherprodukte herstellte – animierte Spielfilme –, obwohl diese Richtung nicht immer festgestanden haben mag. Es wandelte sich von einem kleinen Betrieb für kleine Digitalgrafik-Dienstleistungen in ein Unterhaltungsunternehmen und war damit eine der großen Erfolgsgeschichten der letzten Jahrzehnte. Vielleicht ist Steve in diesem Fall einfach durch schieres Glück über das »next big thing« gestolpert. Aber wie immer begünstigt das Glück jene, die vorbereitet sind. So, wie sich die Dinge entwickelten, formte Pixar die Unterhaltungsindustrie um und was Steve zu Anfang nicht begriffen hatte, ging ihm nach einer gewissen Zeit umso klarer auf. 


Vom Finden eines unternehmerischen Stils 

Es ist bemerkenswert, dass Lasseter und Katzenberg in der Lage waren, erfolgreich zusammenzuarbeiten. Keine zwei Unternehmer sind gleich, jeder hat seinen eigenen persönlichen Stil und wenn solche Stile aufeinander treffen, können sie mitunter auch positiv ineinander greifen.

Echte unternehmerische Führungspersönlichkeiten suchen stets den Horizont nach der nächsten sich bietenden Gelegenheit ab. Dieses Streben ist es, was sie vorantreibt, und manchmal finden sie auf diesem Weg ihre wahre Berufung, so wie das bei Steve der Fall war. 

Ich war stets von den unterschiedlichen Stilen der Leute, die große Unternehmen aufbauen, fasziniert. Einmal ging ich auf den Gründer von JetBlue Airlines zu, um mit ihm über die Benutzung eines Produkts, das ich entwickelt hatte, zu sprechen. Dieses würde es den Laptops der Piloten erlauben, sich in Sachen Wetter, Flugrouten etc. mit der Datenbank am Flughafen zu synchronisieren. 

JetBlue zog mich wegen seiner Kreativität an: Ich hatte das Gefühl, dieses Unternehmen hätte die Luftfahrt neu definiert. (In der Tat hat man mich dort schon früh für andere Airlines verdorben; denn ohne einen Fernsehbildschirm an meinem Sitz reise ich einfach nicht mehr.) Als ich mich mit dem Gründer von JetBlue , David Neelman, traf, erkannte ich in ihm einen Mann vom Schlag eines Steve Jobs. Er hatte vor kurzem Morris Air gegründet, es an Southwest Airlines verkauft und sich dann mit dem CEO von Southwest , Herb Kelleher, überworfen. Wie Steve Jobs hatte man auch Neeleman die Tür gewiesen. 

Er gründete JetBlue , wurde aber 2007 vom Board of Directors vertrieben.

Was also geschieht mit Unternehmern, die solche Rückschläge erleiden? 

Sie stehen wieder auf und fangen von vorn an. David zog eine neue Fluglinie in Brasilien mit dem Namen »Azul« (das portugiesische Wort für »Blau«) hoch, mit der in den ersten zwölf Monaten 2,2 Millionen Passagiere flogen, was den bisherigen Rekord für eine neu gegründete Fluglinie brach.

Warum in Südamerika? Weil sich dort eine der am schnellsten wachsenden Volkswirtschaften der Welt befindet. David formuliert das so: »Es ist nicht wichtig, was dir in deinem Leben passiert. Wie du darauf reagierst, ist entscheidend.«

Eines der zentralen Elemente eines Unternehmers ist sein Schwung – ein Charakteristikum, das ich bei all diesen Führungspersönlichkeiten erkennen kann. Nicht aufgeben, weitergehen, immer vorwärts trotz aller Rückschläge, sei stets offen für die nächste Idee. Das habe ich von Steve gelernt und es als Leitprinzip verwendet, ein Prinzip, das mich in den letzten acht Jahren über zehn Produkte hat kreieren lassen. 

Martin Luther King hat einmal gesagt: »Beurteilt einen Mann danach, wie er auf Niederlagen regiert, statt auf Erfolge.« 
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1995 erstrahlte Pixar im Glanz des Erfolgs von Toy Story , aber NeXT hing nach wie vor am Tropf und überlebte nur, weil Steve jeden Monat unglaublich viel Geld hineinpumpte. Doch sein geschäftliches Leben sollte die erstaunlichste Wendung nehmen, eine Wendung, die dazu führen sollte, dass er als der möglicherweise beste CEO aller Zeiten in die Geschichte eingehen sollte. 

Wenn man sieht, wie sich seine jungen Jahre ausnahmen, ist  sein Erfolg fast ein Grund zum Lachen und macht deutlich, dass jemand, der einen schlechten oder späten Start hinlegt, nicht die Hoffnung auf das, was die Zukunft bringen wird, zu verlieren braucht.

Gelegenheiten erkennen 1971 nahm ein Freund aus dem Viertel den damals 16 Jahre alten Steve mit, um sich die Arbeit von einem Burschen aus der Gegend anzuschauen, der Steve Wozniak hieß. Bereits drei Jahre zuvor hatte Steve Wozniak zusammen mit einem Freund seinen ersten Computer gebaut. Damals war ein »Computer« für die meisten Leute noch eine massive, komplexe Maschine, die in einem eigenen klimatisierten Raum untergebracht war und von Leuten in weißen Kitteln betreut wurde. Die ersten kommerziell erhältlichen Bausätze für den Bau primitiver Computer für zu Hause sollten noch einige Jahre auf sich warten lassen. Also war Woz’ Variante von Computer, auch wenn sie nicht viel mehr drauf hatte, als ein paar kleine Glühbirnen an-und abzuschalten, eine beeindruckende Leistung. 

Steve erkannte in Woz, der fünf Jahre älter war als er, sofort einen verwandten Geist, der seine Leidenschaft für Technologie mit ihm teilte. Auf vielerlei Art waren sich die beiden sehr ähnlich, und auf vielerlei Art waren sie sehr verschieden. Es sollte sich herausstellen, dass sie sich perfekt ergänzten. 

Schon in niedrigen Schulklassen hatte sich Steve Jobs als Unruhestifter erwiesen. Dann erkannte die Lehrerin Ms. Hill, dass er ein wirklich helles Köpfchen war und bestach ihn mit Geld, Süßigkeiten und einem Bausatz für eine Kamera, sich dahinterzuklemmen und zu lernen. Steve motivierte das so, dass er sich selbst eine Linse für die Kamera schliff. In dem Oral-History-Interview im Smithsonian sagte er: »Ich glaube, dass ich in diesem einen Jahr akademisch mehr gelernt habe, als in meinem gesamten übrigen Leben.« Ein beredtes Zeugnis dafür, wie ein einzelner Lehrer das gesamte Leben eines Schülers verändern kann. 

Diese Erfahrung prägte Steve in einer Weise, die viele überraschen wird. Seit den frühesten Tagen von Apple , richtete er Programme ein, die es Lehrern und Schülern, von der Grundschule bis zur Universität, ermöglichten, Computer mit großen Rabatten zu kaufen. Das war kein Trick für die Öffentlichkeitsarbeit, darin spiegelte sich ein tiefer Glaube, den Steve aus seiner eigenen Kindheitserfahrung im Klassenzimmer von Ms. Hill mitgenommen hatte: Ich bin zutiefst von der Bedeutung von Chancengleichheit überzeugt … Und Chancengleichheit bedeutet für mich mehr als alles andere eine hervorragende Ausbildung … Es schmerzt mich, weil wir wissen, wie wir eine hervorragende Ausbildung zur Verfügung stellen können. Wir wissen das wirklich. Wir könnten dafür sorgen, dass jedes Kind in diesem Land eine hervorragende Ausbildung bekommt. Und das gelingt uns noch nicht mal ansatzweise … Ich bin mir 100 Prozent sicher, dass ich im Gefängnis gelandet wäre, wenn da nicht Ms. Hill in der vierten Klasse und noch ein paar andere gewesen wären. Ich konnte in mir diese ganz bestimmten Energien, bestimmte Dinge zu tun, erkennen. Solange man jung ist, können schon kleine Kurskorrekturen viel bewirken. 

Nach der Highschool bestand er darauf, das Reed College in Portland, Oregon zu besuchen. Das würde zwar angesichts des Haushaltsbudgets seiner Stiefeltern finanziell nicht einfach werden, aber diese hatten seiner biologischen Mutter, die selbst studiert hatte, versprochen, das Kind durchs College zu bringen. Sie meinten es gut, aber Steve schied nach nur einem Semester wieder aus dem College aus, obwohl er noch ein paar Monate weiter Kurse besuchte. 

Er ging zurück ins Silicon Valley und suchte sich einen Nachtjob bei Atari , um genug Geld für eine »Reise nach Osten« zusammenzusparen. Steve kam von seiner Reise nach Indien als praktizierender Zen-Buddhist und Frutarier zurück. Er ging wieder zu Atari – soweit ich weiß der einzige Job, bei dem er jemals eine Anstellung bei jemand anderem hatte. Und er kam mit Woz in Kontakt, der tagsüber bei Hewlett Packard in Palo Alto arbeitete und in seiner Freizeit Platinen entwickelte. Woz war Mitglied des legendären Homebrew Computer Club, einer Versammlung junger Technikfreaks, die von Computern besessen waren. 

Steve hatte stets eine Nase für Geschäftsgelegenheiten gehabt, die anderen entgingen – möglicherweise wegen seines gegenkulturellen Hintergrunds. Und Steve sah in der Arbeit, die Woz leistete, eine solche Gelegenheit. 

Steve hatte früh erkannt, dass wenn man etwas leidenschaftlich will, man eine Kraft anzapfen kann, um andere zu überzeugen. Nur wenige Jahre zuvor hatte seine Familie im Einzugsgebiet einer Schule gewohnt, auf die er nicht gehen wollte. Also verkündete er, dass er dort auf keinen Fall hingehen würde. Schon in diesen frühen Jahren konnte er seine Leute davon überzeugen, die Zelte abzubrechen und in eine andere Gegend zu ziehen, sodass er auf die Schule gehen konnte, auf die er wollte. 

Im Homebrew Club fiel Steve auf, dass die Kumpel von Woz zwar die Schemata für Platinen entwarfen, sich aber nicht darum kümmerten, diese dann auch zu bauen. Steve schlug vor, Woz solle die Platinen bauen und sie den Clubmitgliedern verkaufen, die nichts auf die Reihe bekamen. 

Woz sah nicht, wie sie damit etwas verdienen sollten. Später erinnert er sich: »Es war nicht so, dass wir gedacht hätten, dass das sehr lange gehen würde. Es war irgendwie so: Wir machen das zum Spaß 21, auch wenn wir wahrscheinlich Geld dabei verlieren. Aber wir werden sagen können, dass wir ein Unternehmen hatten.« Neu inspiriert entschied sich Woz, sich mit Steve zusammenzutun – die Partnerschaft, aus der Apple erwachsen sollte, war geboren. 

In seiner Autobiographie enthüllt Woz, warum er den unaufhaltsamen Steve wirklich brauchte. Woz baute etwas, was der Apple I Computer werden sollte, und er wollte dafür DRAM Chips von Intel benutzen, aber diese waren viel zu teuer für ihn. Steve sagte, er würde sich darum kümmern. Er rief bei Intel an und überzeugte dort jemanden im Marketing, ihm die Chips zu geben – kostenlos. Woz war wie vom Donner gerührt und überaus dankbar. »Ich hätte das nie hinbekommen. Ich war einfach zu schüchtern 22.« Aber für Steve war das keine große Sache. Ein paar Jahre zuvor hatte er es sogar geschafft, mit einem Anruf zu William Hewlett, dem Gründer von Hewlett-Packard, durchzukommen. Hewlett war so fasziniert von Steve, dass er sich fast eine halbe Stunde am Telefon mit ihm unterhielt. Am Ende hatte Steve sogar das Angebot eines Sommerjobs in der Tasche. 

Leidenschaft ist nicht optional:  Eine Lektion in Verkaufskunst 1996, als sowohl NeXT als auch Pixar immer noch Geld kosteten, kam die günstige Gelegenheit für Steve, die ihm den Hals retten und ihn in die Startposition für all das Großartige, das er noch leisten würde, bringen sollte. Diese Gelegenheit kam aus einer Richtung, aus der er sie am wenigsten erwartet hätte. 

Apple war verzweifelt auf der Suche nach einem neuen Betriebssystem. Microsoft Windows kam trotz all seiner Schwächen in ständig neuen Versionen heraus und lockte die Mac-Kunden weg. In Steves Abwesenheit schien Apple die Fähigkeit eingebüßt zu haben, ein eigenes Betriebssystem zu entwickeln. Ein großes Team von Entwicklern hatte seit Jahren daran gearbeitet, war aber immer noch ganz klar weit von einer arbeitsfähigen Lösung entfernt – was zum Teil daran lag, dass der Mann, der angeblich das Sagen hatte, über keine echte Autorität verfügte. 

Das Unternehmen war damals in den Händen eines geschickten Technologen mit Doktortitel, Gil Amelio, der bei dem Chiphersteller National Semiconductor eine bemerkenswerte Wende bewerkstelligt hatte und den man zu Apple geholt hatte, um technologische Führung zu bekommen und finanzielle Probleme zu lösen. Als klar wurde, dass die Apple -Entwickler kein funktionsfähiges Betriebssystem präsentieren konnten, begann Amelio, jenseits der Mauern von One Infinite Loop zu suchen. 

Bald gab es einige beeindruckende Kandidaten für die Gesamtaufgabe, ein neues Apple OS zu entwickeln – bemerkenswerterweise auch Microsof t. Bill Gates machte einen breitgefächerten Werbevorstoß, um Amelio davon zu überzeugen, Windows NT könne den Bedürfnissen seines langjährigen Rivalen angepasst werden. Microsof t war ein 500-Tonnen Gorilla, aber die Aussicht, die Softwareentwickler, die Microsoft Windows programmiert hatten, könnten etwas genauso Fehlerhaftes für Apple produzieren, war abschreckend. Und hätte sich nebenbei bei den Scharen von Macintosh-Verehrern als Schuss in den Ofen erwiesen. 

Was Amelio betraf, war die naheliegendste Möglichkeit 23, Sun Microsystems eine Version seines eigenen SunOS entwickeln zu lassen, aber Gil war entschlossen, alle vernünftigen Möglichkeiten auszukundschaften. Ein weiterer Kandidat war eine Software mit Namen BeOS, entwickelt vom ehemaligen Apple -Manager Jean-Louis Gassée, der einige Jahre zuvor als Ersatz für Steve die Leitung des Macintosh-Teams übernommen hatte. Gil stellte technische Teams zusammen, die jeden der Kandidaten in Augenschein nahmen, wobei jedes von einem seiner Top-Softwareentwickler angeführt wurde: Eines von Wayne Meretsky, eines von Winston Hendrickson und eines von Kurt Piersol. Jedes Team wurde aufgefordert, eine Evaluation zu Papier zu bringen. 

Eines Tages bekam Gils technischer Direktor, Ellen Hancock, in all diesem Trubel einen Anruf von einem NeXT-Entwickler, der sagte, er habe von Apples Suche nach einem neuen Betriebssystem gehört. (Es kann sein, dass es eigentlich Steve war, der im Hintergrund die Fäden gezogen hatte. Er mag angenommen haben, dass ein Anruf von ihm selbst nicht gut ankäme und hatte es so arrangiert, dass stattdessen der Entwickler anrief.) Ellen bat Winston, ein paar Entwickler zusammen zu trommeln und sich mit denen von NeXT zu treffen, um sich die Sache anzuschauen. Das Team nahm sich etwas Zeit, NeXTStep in Augenschein zu nehmen und Winston stufte es als eine Möglichkeit ein, die das Nachdenken lohnte. 

Damals hatte Steve bereits erkannt, dass NeXT unbedingt eine Rettungsaktion brauchte und ein Vertrag zur Entwicklung des neuen Apple -Betriebssystems konnte sich genau als solche herausstellen. Und wer wäre besser dafür geeignet, diese Anstrengungen zu leiten, als Steve selbst?

In der Zwischenzeit erlitt Amelio einen Rückschlag. Die technische Evaluation von SunOS war vielversprechend gewesen und Gils Verhandlungen mit dem CEO Scott McNealy waren gut verlaufen. Doch das Board of Directors von Sun hatte den Deal in letzter Minute abgelehnt 24.

Damit blieben nur NeXT und Be für die Endrunde. 

Die Bühne war frei für einen Kampf der Giganten, besonders nachdem Steve gelesen hatte, dass Gassée bereits Verhandlungen mit Apple aufgenommen hatte – eine Nachricht, von der Gil annahm, dass sie ihren Ursprung in einem gewollten Leck auf Seiten Gassées hatte. 

Man hatte den 10. Dezember 1996 als den Tag für die große Schießerei am O.K. Corral festgesetzt. Steve und Jean-Louis wurden eingeladen, ihre jeweiligen Positionen einer nach dem anderen vorzutragen. Das ganze fand im Garden Court Hotel in Palo Alto statt, einem unwahrscheinlichen Ort für dieses Treffen, um Reporter zu täuschen. 

Steve kam mit seinem Genie für Betriebssysteme, Avie Tevanian, herein und saß am Kopf eines u-förmigen Tisches, Gil und Ellen am anderen Ende zugewandt. Der Apple-Software Experte Wayne Meretsky, der etwa in der Mitte des Seitentisches saß, beschreibt das Szenario so: »Steves Präsentation war komplett auf Gil ausgerichtet, so, als ob es niemanden sonst im Raum gäbe. Steve war, wie man erwarten konnte, ruhig«, als er »die Vorzüge des Betriebssystems darlegte« und die essentiellen Merkmale, die es für Apple geeignet machten, abhakte. Dann zeigte er auf einem Laptop, wie das NeXTStep Betriebssystem gleichzeitig zwei Filme abspielte und dann noch drei zusätzlich startete, also fünf Filme auf einem Computer ausführen konnte. Jeder Anwesende sah, wie wertvoll sich eine Software, die eine solche Verarbeitungskapazität hatte, für Apple erweisen konnte.

Wayne erzählt weiter: »Steve ging wirklich aufs Ganze und seine Präsentation, die er zusammen mit Avie abhielt, bewies zumindest einmal mehr, dass er, abgesehen von allem anderen, der Top-Verkäufer und Redner im Technologiegeschäft ist. Gassée war allein und ohne eine Rede vorbereitet zu haben. Lediglich zum Beantworten von Fragen war er bereit.« Er hatte sich verrechnet, war davon ausgegangen, Apple stünde keine andere realistische Wahl als sein BeOS zur Verfügung. Er legte keinen echten Grund vor, warum BeOS und nur BeOS die Lösung war, die Apple brauchte.

Wayne Meretsky beschreibt es so: »Die Entscheidung für NeXT statt für Be Inc. verstand sich somit von selbst.«

Ohne bereits Apples Entscheidung mitzuteilen, kontaktierte CEO Amelio Steve, um zu sehen, was für einen Deal er aushandeln konnte. Sie trafen sich bei Steve zu Hause, wiederum um zu verhindern, dass die Ergebnisse der Presse zugespielt wurden. Gil erinnert sich, dass »Steve ein begabter Redner ist, was sich auch bei Verhandlungen, die er führt, niederschlägt«, aber »er verspricht mehr, als er halten kann, um dich zum Zustimmen zu bewegen.« Was war nun Gils eigene Verhandlungsposition? Er variierte die Taktik, die berühmt geworden war, als Steve sie bei John Sculley angewandt hatte und fragte ihn: »Willst du weiter mit NeXT herumpfuschen oder die Welt verändern?«

Das Ende vom Lied war, dass Apple keinen Vertrag mit NeXT zur Entwicklung eines neuen Macintosh schloss, sondern stattdessen das gesamte Unternehmen kaufte und sich so nicht nur alle Rechte  an NeXTStep sicherte, sondern auch viele der besten Talente von NeXT … und Steve Jobs, in der Rolle des Beraters des CEO. Die Leute warnten Gil, dass Steve ihm, wenn er ihn zu Apple zurückholte, das Unternehmen wegnehmen würde. Gil antwortete, er träfe die Entscheidung, die für das Unternehmen am besten sei. 

Nur ein paar Monate später sollte sich Gil Amelio in einer Situation wiederfinden, in der er es bereute, dass er nicht auf eine Zusatzklausel in seinem Arbeitsvertrag mit Apple bestanden hatte: Dass er für drei oder sogar fünf Jahre CEO bleiben würde – lang genug, um das Unternehmen auf einen völlig neuen Kurs zu bringen, auf dem gesunde finanzielle Bedingungen sowie solide Produkte und ein starker Cash-Flow wiederhergestellt sein würden. Er wusste, dass es Zeit brauchen würde, dem Unternehmen wieder Leben einzuhauchen. Er nahm an, das Board würde ihm die Chance geben, all das zu verwirklichen. 

Natürlich hatte er, als man ihm den Posten als CEO anbot, nicht voraussehen können, dass Steve Jobs in die Lage kommen könnte, ihm all das wegzunehmen.

Niemand, der Steve kannte, hätte jedoch etwas anderes von ihm erwartet.

Der hervorstechende, zuhöchst respektierte Wirtschaftsautor Brent Schlender riss das Zündholz mit einem zeitlich perfekt abgestimmten Artikel in Fortune an, und zwar unter der aufhetzenden Schlagzeile: »DA IST WAS FAUL IN CUPERTINO25«.

Die Schlagzeile ging in Auszügen folgendermaßen weiter: »STEVE JOBS IST ZURÜCK, UND DABEI IST SEINE STRATEGIE EINE KEHRTWENDE, DIE DAZU FÜHREN KÖNNTE, DASS APPLE WIEDER IHM GEHÖRT.«

Es war unmöglich, diesen Artikel zu lesen, ohne das Gefühl  zu bekommen, dass Schlender das Schicksal von Apple zutiefst am Herzen lag und er überzeugt war, dass Steve genau die Medizin war, die das Unternehmen brauchte. Er schrieb, es sei »ein Machtkampf … im Gange, der infrage stellt, wer das Unternehmen eigentlich leitet.«

Obwohl er Steve als den »Svengali von Silicon Valley« bezeichnete, schien er dennoch beeindruckt von den Bedingungen des Aufkaufs von NeXT, bei dem Steve 100 Millionen Dollar und 1,5 Millionen Apple-Aktien einstrich. Und sein Einfluss wurde bereits spürbar. »[S]eine Fingerabdrücke finden sich überall auf Amelios jüngstem Reorganisationsplan und seiner Produktstrategie – und das obwohl Jobs nicht mal eine aktive Rolle, ja nicht einmal einen Vorstandsposten hat.«

Die Krönung des Ganzen war Schlenders Vorhersage, Steve könnte »intrigieren«, um Apple zu übernehmen. Dabei zitierte er Steves besten Freund, den CEO von Oracle, Larry Ellison, der gesagt haben soll: »Steve ist der einzige, der Apple retten kann. Wir haben darüber vielfach und sehr ernsthaft geredet.«

Ob Steve nun Schlender für diesen Artikel mit Material versorgt hat oder nicht, er hätte sich jedoch keine bessere Unterstützung für seine Kampagne wünschen können. Steve fing an, sich im Geheimen mit Mitgliedern des Boards zu unterhalten, wobei er sich besonders auf Ed Woolard konzentrierte, dem Vorsitzenden von DuPont und ehemaligen Vorstandsmitglied von IBM. Obwohl Woolard von Gil für das Board of Directors von Apple rekrutiert worden war, war er angesichts einiger Entscheidungen von Gil ungehalten geworden. Es muss schwer auf Woolard gelastet haben, dass man Steve bei Apple als unfähig angesehen hatte, eine einzige Operation zu leiten – die Macintosh-Gruppe – und dass er es nicht geschafft hatte, NeXT in ein funktionsfähiges Unternehmen zu verwandeln. Doch hier kam wieder einmal Steves gut geschulte Überzeugungskraft ins Spiel. Es dauerte nicht lange, bis Woolard mit anderen Mitgliedern des Boards telefonierte, ihnen seine Gedanken erklärte und sie nach ihrer Meinung fragte. Es brauchte einiges an Überzeugungsarbeit, aber innerhalb von Wochen nach dem Fortune-Artikel, waren zwei Mitglieder des Boards, darunter Mike Markkula, dafür, Gil weitermachen zu lassen … gegenüber drei anderen, die sich auf Woolards Seite geschlagen hatten. Das Beil war kurz davor, zu fallen.

Gil hielt am Wochenende des 4. Juli ein Familientreffen in seinem Ferienhaus am Ufer des Lake Tahoe ab, als das Telefon klingelte. Es war Ed Woolard, der sagte, er riefe an, weil er »schlechte Neuigkeiten« für ihn hätte. Er sagte zu Gil: »Du hast viel getan, um dem Unternehmen zu helfen, aber der Absatz ist nicht wieder auf die Füße gekommen. Wir sind der Meinung, dass du zurücktreten musst.« Gil wies darauf hin, dass Apple gerade verkündet hatte, die vierteljährlichen Ergebnisse hätten die Voraussagen der Analysten übertroffen und fragte: »Ihr wollt, dass ich gerade dann zurücktrete, wenn die Dinge anfangen, besser auszusehen?«

Woolard antwortete, das Board wolle »einen CEO finden, der eine hervorragende Führungsperson des Unternehmens sein kann, sowohl im Marketing wie in Absatzfragen«. Er erwähnte nicht, dass er schon zugestimmt hatte, Steve als »Interims-CEO« das Unternehmen leiten zu lassen. Aber für Gil war es kaum nötig, dass man ihm sagte, dass Steve ihn ersetzen würde. Er war gewarnt worden.

Steve Jobs war zurück und zum ersten Mal in der Geschichte des Unternehmens hatte er allein das Kommando. Der Fortune-Berichterstatter Peter Elkind beschrieb aufs Schönste den »Neuen Steve«, den Manager-und Machtübernahme-Steve: »Steve Jobs begann sofort damit, in den schmutzigen Details des Geschäfts zu wühlen26 und ein Gefühl der Dringlichkeit zu erzeugen, was ihn radikal die Angebotspalette von Apple verkleinern und umfassende Sparmaßnahmen durchführen ließ, die das Unternehmen wieder auf ein profitables Maß einschrumpfen sollten. Jobs hat sich zu einem erheblich besseren Chef gemausert und ist nun weniger ein Fahr-zur-Hölle-Ästhet, den nur das Erschaffen schöner Objekte interessierte. Jetzt ist er ein Fahr-zur-Hölle-Ästhet, dem etwas daran liegt, schöne Objekte zu schaffen, mit denen man Geld verdienen kann. Kein Fleckchen in der Entwicklung, kein Schnörkel im Design ist klein genug, um seiner Aufmerksamkeit zu entgehen.«

Diese Beobachtung traf nur teilweise zu. Für Steve ging es niemals wirklich darum, Geld zu verdienen, aber das erste Gebot des Geschäftslebens verlangte, Apple auf schmerzhafte Art umzumodeln, wollte man es vor dem Scherbenhaufen gescheiterter Technologieunternehmen bewahren. Alle Produkte und Projekte im Unternehmen fanden sich seinem strengen Blick ausgesetzt. Dem leitenden Wissenschaftler in Fragen der Softwareentwicklung Alex Fielding zufolge waren »die Meetings mit Jobs praktisch Pitch Sessions darüber, warum Projekte überleben sollten. Wenn ihm das, was er hörte, nicht gefiel oder es nicht zu seiner Vision passte, sich auf einige Kernprodukte zu beschränken, dann warst du dein Projekt los und deinen Job gleich mit.«

Alex sagt weiter: »Gil Amelio hatte eine Kampagne, bei der es hieß ›Ich war dabei, als das Comeback begann.‹ Ironischerweise hatte er auf gewisse Art Recht, wenn man bedenkt, dass die Fusion mit NeXT Steve Jobs zurückbrachte. Aber viele Angestellte nahmen damals die ›Ich war dabei, als das Comeback begann‹-Autoaufkleber und verbesserten sie zu ›Ich war dabei, als das Comeback die Entlassungen begannen.‹«

Winston Hendrickson, der Softwareentwickler, der ursprünglich von NeXT mit einem positiven Bericht über das NeXT-Betriebssystem zurückgekommen war, war immer noch bei Apple. Er erinnerte sich, dass man im ersten Halbjahr von 1997 neugierig war, was es für Steve bedeutete Gils »Berater« zu sein. Es gab Spekulationen darüber, dass die Übertragung der Leitung der Forschungs-und Entwicklungsabteilung an NeXT-Manager darauf hindeutete, dass Steve mehr Tat als nur zu beraten. Doch Steve war, wie Winston sagt, »relativ unsichtbar«.

In diesem frühen Stadium, so erinnert sich Winston, schien Steve »auf Distanz zu bleiben, und zwar als Versicherung gegen das noch immer wahrscheinliche Scheitern von Apple. Die Fühler vieler Leute zuckten bei dem Gefühl, dass undurchsichtige Vorgänge stattfanden, aber die Reorganisation im Zuge der Post-Akquisition und die sich nach wie vor fortsetzende Zermürbung der Talente überschattete die Vorgänge in der Führungsetage.«

Als Steve nach und nach sichtbarer wurde, sorgte das für eine Mischung aus Aufregung und Zittern, was irgendwie typisch für jede Transformation ist, aber gleichzeitig lag das unangenehme Gefühl von »Was kommt als nächstes?« in der Luft, wie sich Winston erinnert. Endlich passierte etwas – es wurden Entscheidungen gefällt und Änderungen vorgenommen – und das in einer für Apple ungewöhnlichen Geschwindigkeit. Das führte natürlich zu einem hohen Grad an Aufregung, teilweise aufgrund der Tatsache, dass »das Ausmaß und die Geschwindigkeit dieser Maßnahmen es stets deutlicher werden ließen, dass die Stadt einen neuen Sheriff hatte.«

Gils Abschied brachte gemischte Reaktionen hervor und ließ »keinen Zweifel daran, dass NeXT in Wahrheit Apple gekauft hatte« und nicht umgekehrt. Kurioserweise ist Winston der Meinung, dass die Apple-Angestellten – oder doch zumindest die Entwickler – »nach Führung dürsteten« und das sogar »vom Gespenst eines Autokraten, nach dem man sich in den frühen 90er Jahren, während der langen Jahre der Unentschiedenheit, gesehnt hatte die Rede war.«

Bald nachdem er Interims-CEO geworden war, stürzte sich Steve auf die Hardware-Teams und »beschnitt diese deutlich – von hunderten ging es hinunter in den zweistelligen Bereich.« Bei einem Treffen der Top-100-Manager abseits des Firmengeländes in Pajaro Dunes rührte Steve für die Hardware-Pläne die Trommel und enthüllte das Projekt, das der iMac werden sollte. Winston hatte beim Dinner-Empfang die Gelegenheit, sich allein mit Steve zu unterhalten und »hatte das Gefühl, gemustert zu werden.«

Aber aus der Beobachtung der NeXT-Leute hatte er gelernt, dass man anderer Meinung sein konnte als Steve, wenn man sie mit Bedacht und guten Gründen vorbrachte: »Ich war bei einem seiner Gründe für den iMac anderer Meinung als er und bekam gesagt, dass ich falsch lag und auch warum, statt ›gegrillt‹ zu werden, was die meisten Leute wohl erwartet hatten. (Winston fand mit der Zeit heraus, dass er tatsächlich falsch lag und Steve, der ja kein Entwickler war, Recht hatte.) Steve hat mir einmal gesagt, eines seiner Ziele sei es, Apple zu einem Milliarden-Dollar-Unternehmen mit weniger als 5.000 Mitarbeitern zu machen. Er sagte, er habe sich dieses Ziel gesetzt, weil Apple damit das produktivste und lukrativste – oder doch zumindest eines der lukrativsten und produktivsten – Unternehmen der Vereinigten Staates sein würde. Es ist kaum überraschend, dass er es nicht geschafft hat, die Zahl der Angestellten in diesen Grenzen zu halten – allein in den Läden arbeiten um die 1.500 Angestellte – aber sein Marktkapitalisierungsziel hat er ganz bestimmt überboten. Der Marktwert des Unternehmens beträgt zum Zeitpunkt, da dies geschrieben wird, mehr als 280 Milliarden Dollar.

Der CEO und das Board of Directors

Eine Lektion, die Steve aus der quälenden Erfahrung seiner Verbannung gelernt hatte, war die Bedeutsamkeit eines Board of Directors, das die Strategie des Firmenchefs nachvollziehen kann. Rückblickend hätte er die Vorzeichen wohl schon erkennen können, als das Apple-Board dem »1984«-Spot einen so kühlen Empfang bereitete.

Jeder weiß, dass »ein gutes Board of Directors« für den Erfolg eines Unternehmens entscheidend ist. Aber was bedeutet »ein gutes Board of Directors« eigentlich? Mehr als alles andere bedeutet es, dass seine Mitglieder das Unternehmen, seine Vision und seinen CEO verstehen. Selbst wenn der CEO nicht an der Auswahl der Mitglieder des Boards beteiligt war, sollte er oder sie die Vorgeschichte und die Qualifikationen aller Mitglieder kennen, wissen, welche Rolle jeder spielt und wer die Vision des Unternehmens mitträgt und wer nicht. 

Das ideale Board of Directors ist eine Gruppe von Menschen mit unterschiedlichen Geschäftserfahrungen, die aus der Benutzung des Produkts eine Religion machen und ein klares Verständnis dafür besitzen, wer ihr Kunde ist und wo das Geschäft in fünf Jahren sein sollte.

Ist Ihnen aufgefallen, dass ich den Profit gar nicht erwähnt habe? Profit ist das Ergebnis des Produkts und der Leute, die das Unternehmen führen. Wie bereits erwähnt, ist das Herz des Unternehmens das Produkt.

Als Steve bei Apple die Zügel in die Hand nahm, schuf er ein neues Board und schickte bis auf zwei alle bisherigen Mitglieder in die Wüste. Einer, an dem er festhielt, war natürlich Ed Woolard, der eine solche Schlüsselrolle bei Steves Rückkehr gespielt hatte. Der andere war Gareth Chang, ein Senior Vice President von Hugh Electronics. Steve fügte dem Board noch seinen engen Freund Larry Ellison und den früheren Apple-Manager Bill Campbell (manchmal auch »Coach« genannt, weil er einst, so unwahrscheinlich das auch klingen mag, der Football Coach an der Columbia University gewesen war) hinzu. Steves Motive lagen deutlich auf der Hand: Das war kein Board aus »Jasagern«, sondern aus Leuten, die wie Steve dachten, ihm vertrauten und ihn in seinen Bemühungen unterstützen würden, das Unternehmen zu retten und wieder aufzubauen.

Ich habe das mit dem Board auf die harte Tour gelernt. In einem meiner Start-Up-Unternehmen musste ich, um das Unternehmen finanziert zu bekommen, Manager und Mitglieder des Boards akzeptieren, die von den Lehman Brothers handverlesen wurden. Diese Typen hatten zwar die nötigen Qualifikationen, aber es ging ihnen um die Zahlen. Wenn mir jemand gesagt hätte, die wüssten nicht einmal, was das Produkt war, hätte mich das nicht überrascht. Keiner von ihnen benutzte das Produkt, ein verräterisches Zeichen, dass sie weder die Vision noch die Richtung, die das Unternehmen einschlug, verstanden.

Aber Steve hatte zusammen mit seinem neuen Board auch eine neue Überzeugung mitgebracht, eine, die zu ignorieren sich die meisten Unternehmen nicht leisten können: Ein Unternehmen kann seinem Kerngeschäft treu bleiben und trotzdem mehr als eine Art von Produkt herstellen. Das war die Richtung, die er nun einschlug.
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Es heißt, Christoph Columbus sei in der Lage gewesen, in einer einzigen Stadt Leute mit all den unterschiedlichen Fertigkeiten zu finden, die er zum Bau seiner Schiffe benötigte: Schreiner, Segelmacher, Seiler, Männer fürs Kalfatern und alles Übrige.

Heutzutage beinhalten die meisten komplexen Produkte – und auch viele einfache – Komponenten oder Zutaten, die nicht vor Ort produziert werden, sondern anderswo, von einem anderen Unternehmen gekauft werden.

Das ist der Grund, warum Handys mit Android nicht so gut funktionieren wie das iPhone: Google stellt nur die Android Software  her, die dann auf der Hardware von einer Vielzahl verschiedener Hersteller laufen soll. Die Handyhersteller kontrollieren nicht die Entwicklung der Software und Google hat keinerlei Einfluss auf das Design der Hardware oder ob diese überhaupt mit der Droid Software kompatibel ist. (Ich werde später noch einmal darauf zurückkommen.)

Das ist auch der Grund, warum der obere Rand von Gilette-Rasierschaumbehältern immer Rost ansetzt: Gilette produziert den Rasierschaum, kauft aber die Behälter von einem namenlosen Hersteller, der nicht ins Kreuzfeuer der Gilette-Kunden gerät. (Und man fragt sich schon, ob die Topmanager von Gilette ihr eigenes Produkt benutzen, denn wenn sie es täten, hätten sie das Problem doch sicher schon vor langer Zeit behoben, oder nicht?)

Als Steve zu Apple zurückkehrte, hatte er eine Einsicht in etwas gewonnen, das er als fundamentales, essentielles Problem sah: Wie ist es möglich, ein gut funktionierendes Produkt zu produzieren, wenn die Gruppe, die die Software produziert und die, welche Hardware produziert, völlig unabhängig voneinander arbeiten?

Seine Antwort: Es ist nicht möglich.

Aber wenn Sie jetzt glauben, dass diese Frage nur für Hightech-Unternehmen interessant ist, dann steht Ihnen eine Überraschung bevor. Wir nähern uns mit Riesenschritten einer Zeit, in der viele alltägliche, banale Gegenstände einen Computerchip enthalten werden und diese Produkte werden auf eine Art miteinander kommunizieren, die wir gerade zu erdenken beginnen.

Schon seit Jahren werden viele Haushaltswaschmaschinen von Computerchips kontrolliert. Und ist Ihnen aufgefallen, wie der Besitzer eines Lexus oder eines Prius sein Auto aufsperrt und startet? Nicht mit einem Schlüssel, sondern mit einem »schlüssellosen« Gerät, das einen Computerchip enthält. Die Elektronik im Auto erkennt das Signal, das von dem Gerät ausgesendet wird und sperrt das Auto auf, wenn sich der Fahrer nähert und gestattet es ihm dann, das Auto zu starten, indem er einfach nur den Zündungsknopf drückt.

Das ist ein Vorgeschmack auf die Zukunft.

Seien Sie sich also nicht so sicher, für wen dieses Kapitel geschrieben ist: Wahrscheinlich geht es hier auch um eine zukünftige Variante Ihrer eigenen Produkte.

Ich bezeichne diese Ehe von Software und Hardware mittlerweile als holistisches Konzept oder »Ganzheitliche Produktentwicklung«. Es ist ein essentieller Bestandteil von Steves Produktphilosophie geworden, und auch von meiner eigenen. Und selbst wenn Sie nicht im Hightech-Bereich arbeiten, werden Sie es doch früher, als Sie sich vorstellen können, in Ihren eigenen Arbeitsbereich integrieren müssen.

(Ich bin mir nicht sicher, wie Steve auf den Begriff »holistisch« gekommen ist, aber eines Tages fiel mir auf, dass er ihn benutzte, um den kompletten Prozess der Produktentwicklung zu beschreiben.)

 

Dem Neuartigen mit offenen Armen begegnen

Steve Jobs ist der Meinung, dass man ein Produkt nicht mit Fokus-Gruppen entwickeln kann, jedenfalls nicht, wenn man versucht, etwas wirklich Originelles hinzubekommen. Er zitierte immer gern Henry Ford, der etwas in der Art gesagt hat: »Wenn ich meine Kunden gefragt hätte, was sie wollen, hätten sie mir geantwortet: ›Ein schnelleres Pferd.‹«

Jedes Mal, wenn ich hörte, dass Steve diesen Spruch zitierte, musste ich an das Ford Modell A von 1932 denken, das ich als Belohnung für das Jahr Arbeit auf der Ranch bekommen hatte. Selbst mit meinen fünfzehn Jahren konnte ich alle Reparaturen an dem Auto ohne Gebrauchsanweisung durchführen, so klar war alles angelegt. Wenn man über genug Grundwissen und etwas gesunden Menschenverstand verfügte, dann war das alles, was man brauchte. Das Modell A war ein sorgfältig gestaltetes Produkt, ein weiteres Beispiel für holistische Produktentwicklung: Die Lattenkisten, in denen die Einzelteile in der Fabrik ankamen, wurden auseinandergenommen und als Strukturelemente für die Sitze und den Boden verwendet. Am Ende der Produktionskette gab es keine Abfälle und keinen Müll. Wären sich Steve Jobs und Henry Ford begegnet, nehme ich an, dass sie festgestellt hätten, sehr viel gemeinsam zu haben und mit großer Bewunderung für den jeweils anderen auseinandergegangen wären.

Fords Kommentar über das Pferd enthält Implikationen, die Steve intuitiv klar sind. Wenn Sie eine Gruppe von Menschen fragen, wie man ein Produkt verbessern kann, dann werden diese, selbst wenn sie mit dem Produkt nicht unzufrieden sind, höchstwahrscheinlich ihre Zeit darauf verwenden, über das nachzudenken, was an dem Produkt nicht stimmt. Diese Suche nach Fehlern hat schon ihren Wert. Aber damit bekommen Sie bestenfalls schrittweise Verbesserungen. Es wird Ihnen keine Ideen für Produkte liefern, die eine dramatische Neuerung darstellen, die das ganze System verändern. Das ist keine Innovation. 

Und warum nicht? Weil die meisten in so einer Situation ihre Konzentration auf das richten, von dem sie glauben, dass man sie angewiesen hat, darüber nachzudenken. Sie glauben, man habe sie angewiesen, sich auf ihre Erfahrungswerte zu konzentrieren. Aber das ist der falsche Fokus.

Was Sie brauchen sind Leute, die sich darauf fokussieren, wie ihre Erfahrung aussehen könnte.

Was Visionäre vom Rest der Menschheit unterscheidet ist ihre Tendenz, sich zu fragen, was sie tun oder wie sie ihr Leben oder ihre Produkte anders gestalten könnten. Wenn man solchen Leuten neue Werkzeuge oder Technologien in die Hand gibt, fragen sie sich sofort, wie sie Produkte herstellen können, die sie zu völlig Neuem befähigen werden. 

Innovatoren schaffen Produkte, die ihren Vorstellungen entsprungen sind, Dinge, die ihnen helfen eine Welt zu schaffen, in der sie gerne Leben würden. Das ist eine radikal andere Haltung als die, bei der ich lediglich herauszukriegen versuche, wie ich die Vergangenheit verbessern kann.

Brillante Produktentwickler sind getrieben von der Sehnsucht nach Veränderung, nach anderen, besseren, besonderen Dingen und Erfahrungen. Produktentwickler wie Steve Jobs haben eine Vorstellungskraft, die sie befähigt, sich diese neuen Produkte oder Lebensumstände vor Augen zu führen. Dann fragen sie sich »Warum nicht?«. Das erinnert mich immer an den Spruch von Robert Kennedy: »Manche Leute sehen die Dinge, die es gibt und fragen ›Warum?‹ Ich träume von Dingen, die es nie gegeben hat und frage ›Warum nicht?‹«

Leute mit einer Perspektive wie der von Kennedy werden sich, wenn sie feststellen, dass die Herstellung eines dramatisch neuen Produkts möglich geworden ist, fragen: »Warum warten?«

Warum nicht? Warum warten?

Thoreau hat gesagt: »Die Vereinfachung der Mittel und die Erhöhung der Ziele ist das Ziel.« Nun, auf die Produktentwicklung bezogen heißt das, dass man sich etwas vollständig Anderes und Besseres ausdenkt, und dann versucht, herauszufinden, wie man das hinbekommt. 

Ich habe oft gehört, wie Steve die Tatsache erklärt, dass die Apple-Produkte so gut aussehen und so gut funktionieren, indem er die »Show Car«-Anekdote erzählt. »Sie sehen das Vorzeigemodell, die erste Version von einem Auto« (ich paraphrasiere hier, bin aber ziemlich nah an dem, was er tatsächlich gesagt hat) »und Sie denken: ›Das Design ist toll, die Form ist super.‹ Vier oder fünf Jahre später ist das Auto serienreif und im Ausstellungsraum und in der Werbung und ist einfach Mist. Und Sie fragen: ›Was ist passiert? Die hatten es doch. Sie hatten es und haben es verbockt!‹«

Und dann brachte Steve seine Vision dessen, was falsch gelaufen ist: »Als die diese tolle Idee den Ingenieuren vorgetragen haben, haben die Ingenieure gesagt: ›Niemals, kriegen wir nicht hin. Ist unmöglich.‹ Damit ließ man sie davonkommen und sie arbeiteten aus, was ›möglich‹ war und brachten ihre Pläne zu den Leuten in der Produktion. Die haben dann gesagt: ›Können wir nicht bauen.‹« Er schloss gerne mit der Bemerkung: »So hatten sie die Niederlage den Klauen des Sieges entrissen.«

Steve würde wahrscheinlich sagen, dass das Problem nicht in der Durchführbarkeit liegt. Es liegt daran, dass der Autohersteller sich nicht bedingungslos dazu bekannte, das bestmögliche Produkt herzustellen und etwas wirklich neues, anderes zu erschaffen, obwohl er sich so etwas vorstellen konnte.

Um ein ganzheitlicher Produktentwickler zu sein, müssen Sie mehr tun als sich etwas Neues vorzustellen. Sie müssen dem Neuartigen stets mit offenen Armen begegnen und sich dazu bekennen. Sie müssen fühlen, dass es das allerwichtigste ist, etwas Andersartiges, Besseres, Besonderes zu machen.

In so vielen Unternehmen gibt es Leute mit Vorstellungskraft, deren brillante Ideen regelmäßig zugunsten der Aufrechterhaltung des Status quo verworfen werden. In einer Gesellschaft, die üblicherweise Innovationen Beifall spendet, werden jeden Tag großartige Ideen vereitelt und vergeudet. Darum liest man so oft von Fällen, in denen ein Unternehmer mit einem brillanten neuen Produkt seinem alten Unternehmen den Rücken kehrt, weil dieses kein Interesse an seinen visionären Ideen hat.

Es gab Zeiten, da wäre dies fast auch bei Apple geschehen. 1997, als Steve gerade zum Unternehmen zurückgekommen war, entwickelten er und Jonathan Ive, der Chef der Design-Abteilung, zusammen den Prototypen des iMac. Es war ein Computer, in den ein extravagantes, neonfarbenes Kathodenstrahl-Display integriert war. Es sah aus wie etwas aus einem Science-Fiction-Cartoon, den ein fantasiebegabtes, frühreifes Kind gezeichnet hatte.

Später erzählte Steve Lev Grossman von der Times: »Natürlich … fielen den Ingenieuren, als wir damit zu ihnen gingen, achtunddreißig Gründe ein, [warum das nicht ging]. Und ich sagte ›Nein, nein, nein, das machen wir.‹ Und sie fragten: ›Warum?‹ Und ich antwortete: ›Weil ich der CEO bin und glaube, dass das geht.‹ So machten sie es dann, mehr oder weniger grummelnd, und es wurde ein Riesenhit27.«

In diesem Fall wurde das Vorzeigemodell auch in Serie gebaut.






	
Partnerschaft

Die Quellen von Steves kreativen Instinkten waren manchmal mehr als nur ein wenig überraschend. So unwahrscheinlich es klingen  mag, er war ein großer Fan von Gutenberg und brachte in unseren Konversationen wieder und wieder das Gespräch darauf, wie fasziniert er davon war, wie Gutenbergs Presse den Druck erschaffen hatte und welchen Einfluss das auf die Menschheitsgeschichte ausgeübt hatte.

Eines Tages kam es ihm plötzlich: Der Macintosh würde nicht nur Briefe und Zahlen anzeigen und drucken wie andere Computer, er würde auch Grafiken erzeugen. Die Benutzer würden Firmenlogos, Werbeflyer und allerhand anderes, das mit Illustrationen versehen war, damit herstellen. Ganz offenkundig verdiente dieser Mac als Begleitung einen Drucker, der in der Lage sein würde, auf eine Art und Weise zu drucken, die über alles hinausging, was ein Nadeldrucker zustande brachte.

Steve sagte: »Wir brauchen irgendwas von der Art, wie Gutenberg es gemacht hat.«

Ich dachte: »Na sicher – wie wahrscheinlich ist das?« Andrerseits: Wo ein Steve, da ein Weg.

Er redete mit Bob Belleville über das Problem. Beide wussten, dass man nicht die Zeit hatte, den passenden Drucker zu erfinden, zumindest nicht für einen, den man zu einem Zeitpunkt kurz nach der Markteinführung des iMac würde verkaufen können.

Belleville unterbreitete jedoch einen brillant wirkenden Vorschlag. Auf einer Japanreise hatte er Canon besucht und man hatte ihm dort einige Laserkopierer gezeigt. Er sagte, es wäre vielleicht möglich, einen solchen Laserkopierer so anzupassen, dass er von einem Mac drucken konnte. Wenn er Recht hatte, würden sie ein EntwicklerTeam zusammenstellen, das eine Platine, die die beiden verbinden würde, entwickeln sollte – eine Schnittstelle, die die Daten vom Mac in eine Form übersetzte, die der Drucker brauchte.

Steve war schon dabei, sich die Sache auszumalen. »Schauen wir’s uns an«, sagte er.

Man rief bei Canon an, arrangierte die Sache und buchte schließlich die gesamte erste Klasse eines Air Japan Jets. Sechs von uns sollten sich auf die Reise machen: Steve, Bob, drei Entwickler und ich.

Auf dem Flug bauten die Entwickler eine Attrappe aus Pappkarton, die die maximale Größe der Adapterkarte repräsentieren sollte. So konnten sie den verfügbaren Platz in einem Canon-Drucker simulieren.

Als wir in unserem Hotel in Tokyo ankamen, liefen einige junge Mädchen auf Steve zu und baten um Autogramme. Ich war verblüfft: Steves Gesicht war in den USA von den Titelseiten der Nachrichtenmagazine durchaus bekannt, aber niemand hatte ihn jemals um ein Autogramm gebeten. Hier waren wir auf der anderen Seite der Erdkugel und man erkannte Steve nicht nur, sondern kicherte über ihn als wäre er ein Rockstar. Ich war mir nicht sicher, wie er reagieren würde und sah daher genau hin. Wenn er darüber verärgert war und es als Einbruch in seinen starken Sinn von Privatsphäre erlebte, zeigte er es jedenfalls nicht. Tatsächlich hatte ich das deutliche Gefühl, dass er insgeheim von der Sache angetan war, auch wenn ich wusste, dass er das niemals zugeben würde (und ich wusste, dass es ihn nicht freuen würde, wenn ich ihn danach fragte).

Als ich in meinem Zimmer ankam, erlebte ich eine Überraschung. Da man mich im Voraus gefragt hatte, was für eine Art von Zimmer ich wollte und ich mich für die Art von Reisendem hielt, der immer an der örtlichen Kultur interessiert ist, hatte ich mich für »traditionell japanisch« entschieden. Mein Zimmer hatte kein Bett, sondern nur eine Matte auf dem Fußboden. Ich stand es durch, aber ich habe schon besser geschlafen.


Kulturelle Unterschiede

Am nächsten Morgen wurde unsere Gruppe von einer Limousine abgeholt und ins Hauptquartier von Canon gebracht, wo wir um zehn Uhr ankamen. In einem Konferenzzimmer wurden uns Tee, Kaffee und Süßigkeiten serviert. Jeder war Steve gegenüber respektvoll und wieder wurde er wie ein Rockstar behandelt, jedoch auf andere Art als von den Mädchen am Abend zuvor.

Der Chairman of the Board und der CEO von Canon kamen dazu und wurden uns auf recht zeremonielle und formelle Art vorgestellt. Nachdem der Chairman gegangen war, setzten wir uns mit dem CEO und einem halben Dutzend anderer hin, um die geschäftlichen Diskussionen zu beginnen, wobei Steve erklärte, was wir tun wollten. Er war etwas ungeduldig, weil er alle ein, zwei Sätze auf den Dolmetscher warten musste.

Es sollte sich jedoch herausstellen, dass es ein größeres kulturelles Problem als das Übersetzen gab. Die Japaner reagierten nicht; in der Tat sah es fast so aus, als ob sie eingeschlafen wären – sie saßen da, mit gesenktem Kopf und geschlossenen Augen. Steve wurde langsam frustriert und warf mir verärgerte Blicke zu. Wir waren den ganzen Weg gekommen und er ließ sie einschlafen?!

Glücklicherweise hatte ich während des Fluges eine Broschüre gelesen, die von Air Japan für Ausländer geschrieben worden war und in der erklärt wurde, dass Japaner manchmal bei einem geschäftlichen Treffen die Augen schließen, um zu vermeiden, von visuellen Reizen abgelenkt zu werden und sich so nur auf die Essenz der Worte konzentrieren. Ich flüsterte ihm das zu und er schenkte mir ein verstehendes, dankbares Lächeln und tauchte wieder in die Verhandlungen ein.

Das Mittagessen zeigte, dass die Canon-Leute keine Kosten und Mühen gescheut hatten, um Steve eine Freude zu machen. Sie hatten rausgekriegt, was er gern aß und servierten uns eine üppige Mahlzeit in einem der führenden Sushi-Restaurants. Das Protokoll machte es offenbar erforderlich, beim Essen die geschäftlichen Fragen bei Seite zu lassen und über persönliche Angelegenheiten zu sprechen. Steve wollte jedoch die ganze Zeit nur übers Geschäft sprechen und tat das auch.

Die Gespräche am Nachmittag, die wir mit dem Präsidenten von Canon, dem Chef der Entwicklungsabteilung und einem Rechtsanwalt führten, förderten einige Streitfragen zu Tage. Zum einen hörten sie nicht gern, dass die Apple-Technologie geschützt war und wir deshalb unsere Chips nicht an sie liefern würden, um sie dort in die Drucker einbauen zu lassen. Stattdessen sollten sie das Innenleben der Geräte in die USA schicken, wo man die Apple-Chips in einem Apple-Werk installieren würde, um dann das Ganze in ein von Apple entwickelte Gehäuse einzubauen.

Der Präsident hatte damit Schwierigkeiten, aber nach einiger Jobs’scher Überzeugungsarbeit gab er nach.

Es folgte die Diskussion, von der Steve zu Recht angenommen hatte, dass sie der Knackpunkt unseres Besuchs werden würde. Das Gehäuse sollte das Apple-Logo tragen, der Name Canon würde nicht auftauchen. Steve sollte Recht behalten: Das stellte sich als riesiger Diskussionspunkt heraus. Es ging wohl eine volle Stunde lang zwischen den Canon-Leuten und ihm hin und her.

Für Canon war das eine große Sache; sie sahen die Verbindung mit Apple, dem Unternehmen, das man in Japan so respektierte und bewunderte, als etwas, was Canon Ehre bringen und so seinen Ruf und Umsatz erhöhen würde. Steve machte Zugeständnisse: Sie durften Spots zeigen, in denen gesagt wurde, dass Canon das Herz des Apple-Laserdruckers gebaut hatte. Aber was die Grundfrage anging blieb er standhaft und setzte seine ganze Überzeugungskraft ein.

Einer der Leute von Canon – ich weiß nicht mehr ob es der Präsident oder der Chef der Entwicklungsabteilung war – brachte eine andere Angelegenheit zur Sprache. Sie wollten, dass Steve eine Möglichkeit fand, den Mac Kanji-Schriftzeichen darstellen zu lassen, was dazu führen würde, dass man den Mac in ganz Japan benutzen konnte. (Bei Kanji handelt es sich um chinesische Schriftzeichen, die den Großteil des modernen japanischen Schriftsystems ausmachen.) Steve wandte sich an Bob Belleville, der sagte, er müsse mit seinen Entwicklern in Cupertino reden.

Das Meeting wurde für die Dauer des Anrufs unterbrochen. In der Zwischenzeit brachte man mich mit meinem Pendant, dem Chef der Personalabteilung, zusammen. Er hatte viele Fragen an mich, zum Beispiel wie wir unsere Angestellten vergüteten, wie wir sie motivierten, wie wir in Beförderungsfragen entschieden und so weiter. Ich kann mir nicht vorstellen, dass Canon sich jemals eine unsere Praktiken zu eigen gemacht hat, aber ich war fasziniert davon, dass sie es wissen wollten.

Als das Meeting fortgesetzt wurde, verkündete Bob, dass er und seine Entwickler sich einig waren, sie könnten dem Mac tatsächlich die Fähigkeit verleihen, Kanji darzustellen und zu verwenden.

Schließlich sagte der Präsident, sie würden Steves Bedingung, dass der Name Canon nicht auf dem Gehäuse der Drucker erscheinen würde, zustimmen. Steve, Bob und ich verstanden alle, dass diese Entscheidung nicht getroffen worden war, weil man glaubte, es sei richtig so – allein der Respekt, den man für Steve Jobs und Apple hegte, war dafür verantwortlich.

Ich bin überzeugt, dass Steve aus dieser Erfahrung eine Lektion mitgenommen hat. Sie hat sein Denken verändert. Es war das erste Mal, dass man beim Mac nach einem Entwicklungspartner außerhalb des Unternehmens gesucht hatte. Dies hatte den LaserWriter erheblich früher möglich gemacht, als wenn Steve Software-und Hardwareteams an dem Projekt hätte arbeiten lassen, um einen eigenen Laserdrucker von Grund auf zu entwerfen.

Von da an war Steve stets offen dafür, auch außerhalb des Unternehmens nach Lösungen zu suchen, besonders für die erste Generation eines bahnbrechenden Produkts. Und auch wenn er damals noch nicht zum Verständnis holistischer Produktentwicklung gelangt war, befolgte er bereits das Prinzip dieses Konzepts. Diese Erfahrung in Verbindung mit den Lektionen von Twiggy waren zwei der großen Faktoren bei der Veränderung seines Denkens.

Auf dieser Reise besuchten wir auch Sony in Kyoto. Wir reden hier von einer Gesellschaft der gegenseitigen Bewunderung. Der Walkman von Sony war eines der Produkte, die Steve wirklich liebte. Er konnte endlos über die Einfachheit seines Designs und seiner Funktionen schwärmen. Es war eines seiner Lieblingsthemen in den Meetings mit den Entwicklern des Macs. Oft sprach er über Sony als das »Apple Japans« und sein Vorbild zur Entwicklung ungeheuer origineller Produkte. Der Besuch bei Sony war für ihn so eine Art Pilgerfahrt. 

Während die Gebäude von Canon im traditionellen japanischen Stil gehalten gewesen waren, den wir überall gesehen hatten, hätte die Architektur der Sony-Gebäude auch gut nach Los Angeles, Chicago oder Manhattan gepasst. Als wir sie jedoch von innen zu Gesicht bekamen, fanden wir ein recht strenges und nach amerikanischen Standards eher kaltes Design vor.

Die eine große Ausnahme war das Büro des CEO Akio Morita. Als wir eintraten bemerkten wir sofort, dass ein echter van Gogh an seiner Wand hing. Ich erlebte ihn als äußerst westlich ausgerichteten, hochintelligenten, wortgewandten, unternehmerischen und kultivierten Menschen. Morita-san sprach gutes Englisch, genau wie alle seiner Topmanager. Später erfuhr ich, dass er aus einer alten, wohletablierten Familie stammte, die schon seit einigen hundert Jahren im Geschäft des Sake-Brauens tätig war.

Die Sony-Manager waren wie die bei Canon ganz klar Riesenfans von Steve und behandelten ihn entsprechend ehrerbietig – fast als wäre er ein Staatschef. An jenem Abend führten sie uns zum außergewöhnlichsten Abendessen aus, an dem ich je teilgenommen habe. Außer uns sechs nahmen noch Morita-san und fünf seiner Spitzenleute teil. Bob Belleville war bei diesen Gelegenheiten ein großartiger Gefährte sowohl wegen seines technischen Könnens als auch wegen seines Händchens für soziale Interaktion. Kulturell bewandert und mit gutem Verständnis gesegnet, gab er Steve sanft Anleitung, wie man sich richtig verhielt – von der professionellen Etikette bis hin zu Traditionen beim Essen – und Steve hörte zu.

Das Sony-Dinner wurde in einem Restaurant abgehalten, das so exklusiv war, dass es nur über einen einzigen Tisch verfügte und das Essen dort ein Privileg ist, das von Generation zu Generation weitergereicht wird … mit nur einem Haken: Wenn der Vater stirbt, gibt es keine Garantie, dass der Sohn akzeptiert wird.

Unter den Gerichten an diesem Abend war auch Kugelfisch. Wie Sie wahrscheinlich wissen, ist Kugelfisch tödlich, wenn er nicht mit großer Vorsicht von jemandem zubereitet wird, der genau weiß, was er tut – der Kugelfisch gilt damit als das zweittödlichste Wirbeltier der Welt. Wir alle waren der Meinung, wenn unsere japanischen Gastgeber dem Koch genügend vertrauten, um dies zu essen, dann könnten auch wir das bedenkenlos tun. Und ich meine, es wäre eine ziemliche Beleidigung gewesen, wenn einer von uns gesagt hätte, er würde es nicht wagen. Das hätte mangelndes Vertrauen an den Tag gelegt. Falls Sie sich je gefragt haben – der Kugelfisch stellte sich  als weißes Fleisch mit dem Geschmack von Dorsch heraus, ein  Geschmack, der zumindest meiner Meinung nach nicht besonders intensiv ist. Steve jedoch sagte unseren Gastgebern nicht nur, wie sehr es ihm schmeckte, sondern auch, dass er hoffte, auch in den USA Kugelfisch zu bekommen, sodass er es wieder probieren könnte. (Im richtigen Restaurant würde ich es schon auch noch einmal versuchen – nur um herauszufinden, ob es mir beim zweiten Mal besser schmeckt.)

Ich nahm von dem Tag bei Sony ein Gefühl mit, dass Steve und Morita trotz der kulturellen Differenzen und vielleicht fünfzig Jahren Altersunterschied erstaunlich ähnliche Wertmaßstäbe hatten. Im Grunde äußert sich das darin, dass auch Morita-san die Erschaffung von Produkten befürwortete, die er selbst haben wollte, ganz so wie Steve. Und beide hatten ihre Unternehmen zu führenden Beispielen ganzheitlicher Produktentwicklung gemacht.

Es war wie die transkulturelle Bestätigung all dessen, wofür Steve stand: Liebe das, was du tust. Liebe das, was du produzierst. Mach es perfekt.

Und wenn man den beiden beim Reden zuhörte, dann war das wie eine Lektion in Geschäftswerten für alle anderen. Letztendlich ist nur die Tatsache traurig, dass die Beziehung zwischen Apple und Sony nie ihr volles Potential ausschöpfen konnte: Kurze Zeit später sollte Steve Apple den Rücken kehren und als er zurückkehrte, war Morita nicht mehr bei Sony.

Qualität ist wichtiger als Quantität

Jeder applaudiert Innovationen und Innovatoren, weil wir alle der Meinung sind, dass großartige Produkte zu herausragenden Profiten führen. Außerdem lieben wir es doch alle, von etwas verblüfft und erfreut zu werden, das ein solcher Durchbruch ist und noch dazu so cool, dass es unsere Vorstellung der Welt und von dem, was sein wird erweitert. Wir alle sind süchtig nach Neuem. In diesem Sinn sind wir alle Early Adopter.

Aber für Leute, die diese Produkte schaffen, wird dieses Verlangen schon viel früher angestachelt: Sie müssen die Produkte entwickeln, um mit ihnen spielen oder sie genießen zu können.

Es ist nicht genug, sich ein hervorragendes Produkt auszudenken und den Wunsch zu haben, es zu verwirklichen. Es geht darum, dass man es tatsächlich verwirklicht. Woher stammt diese Fähigkeit?

Im Fall von Steve kommt diese Fähigkeit natürlich zu einem großen Teil aus seinem konzentrierten Fokus auf die Details und dem unbeirrbaren Festhalten an seiner Strategie. Aber Steve ist auch ein Geschäftsmann. Teilweise stammen die Innovationen von Apple aus seinem intuitiven Verständnis für die erforderlichen Kompromisse und die Bereitschaft, diese Kompromisse einzugehen. Er war willens, immense Risiken einzugehen, um seine Vision zu verwirklichen. Er ist willens, den Preis zu bezahlen, der allen abverlangt wird, die zu Innovationen entschlossen sind.

Erinnern Sie sich an die Tatsache, dass eine der ersten Amtshandlungen von Steve als Interims-CEO die Aufgabe des Verkaufs dutzender Produkte war? Es ist eine Sache, ein cooles Produkt auf eine Serviette zu skizzieren oder darüber in einem Meeting übereifriger Designer, die schon fast die eigenen Jünger sind, das große Wort zu führen. Aber wie steht es mit den Produkten, die ein Vermächtnis hinterlassen und zu Dauerbrennern werden?

Das müssen nicht gleich iPods oder iPhones sein, denn selbst die weniger spektakulären Apple-Artikel brachten Gewinn. Sie trugen sich selbst und halfen, Apple solvent zu halten. Jeder dieser Gegenstände verband Apple mit einem verlässlichen Strom an Umsatz, selbst wenn das in manchen Fällen nur ein Nebenfluss oder ein Rinnsal war. Es kann einem schon ein bisschen Angst machen, diesen etablierten, sich konstant verkaufenden Arbeitsgäulen in der Angebotspalette den Stecker rauszuziehen.

Doch wie wir gesehen haben, tat Steve genau das. Er rationalisierte dutzende Produkte weg und verwandte alle Ressourcen lediglich auf vier Erzeugnisse. Das überraschte sogar das Board of Directors. Der Chairman von Apple war damals Edgar Woolard, CEO von DuPont, der sagte: »Uns klappte einfach nur der Kiefer herunter, als wir das hörten28.« Kommentatoren aus der Industrie und Beobachter von der Wall Street haben Steve oft gedrängt, Apples Marktanteil zu vergrößern, indem es Produkte verkaufte, die Massenware darstellten oder sich bei Segmenten beteiligte, wo es nicht marktführend war. Steve hat solchem Druck nie nachgegeben.

»Ich bin genauso stolz auf das, was wir nicht machen wie auf das, was wir machen«, pflegte er oft zu sagen.

Man kann dieses Zitat auf vielfältige Art interpretieren. Ich war stets der Meinung, dass es bedeutet, dass wir unsere Werte und unsere Vision auch durch das zum Ausdruck bringen, was wir nicht tun. Wir versuchen nicht, für alle alles zu sein, auch wenn es manchmal schwer ist, der Versuchung, es allen rechtmachen zu wollen, zu widerstehen, denn oft sieht es so aus, als könne man auf diese Art reich werden. »Qualität ist wichtiger als Quantität und ist obendrein finanziell die bessere Entscheidung«, sagte Steve der Business Week. »Ein Home Run ist viel besser als zwei Doppel29.«

Was Steve befähigt sich zu fokussieren ist meines Erachtens seine Fähigkeit, sich die Zukunft vorzustellen und sein Tatendrang, diese Vorstellung zu verwirklichen. Und es gibt noch einen weiteren Faktor, der genauso wichtig ist: Wettbewerb oder einfach der Glaube daran, die bessere Mausefalle zu haben. Steve hat von Anfang an in jedem neuen, großartigen Produkt das Potential gesehen, die Leute von Windows-Computern wegzubekommen und sie zu Mac-Benutzern zu bekehren.

Ich denke, der Steve Jobs, den ich über all die Jahre kennenlernen durfte, wird nicht zufrieden sein, bis nicht mindestens die Hälfte aller verkauften Computer Macintoshs sind.


Das holistische Unternehmen aufbauen

Um über wirkliche Innovationskraft zu verfügen, müssen Sie eine Kultur schaffen, die diese bedingungslos unterstützt. Innovation ist eines der überstrapaziertesten Wörter im Geschäftsleben, da es sich bei der Formulierung, man habe innovative Produkte, üblicherweise um einen Code dafür handelt, dass man die Konkurrenz aussticht. Viele Unternehmen firmieren unter dem Wort Innovation. Sie haben sich ihr vermeintlich verschrieben, ohne dies wirklich zu verkörpern oder zu leisten. Dabei handelt es sich lediglich um ein Marketinglabel oder um den halbherzigen und durchschaubaren Versuch, die eigenen Truppen zu motivieren.

Um eine unternehmerisch denkende Firma zu sein, müssen neue Ideen zum Lebenssaft des Unternehmens werden. Und wie kann man neue Ideen in einer traditionellen Unternehmenskultur großziehen?

Gar nicht. Unternehmerisch denkende Firmen und traditionelle Unternehmen sind zwei völlig unterschiedliche Organismen. Innovation werden Sie von einem traditionellen Unternehmen niemals bekommen. Meistens geht ein Angestellter in einem traditionellen Unternehmen zu seinem unmittelbaren Vorgesetzten, der dann vielleicht versucht, selbst die Lorbeeren dafür einzuheimsen und dafür vielleicht auch noch befördert wird. Normalerweise leitet dann der Vorgesetzte das Projekt und die Person, die die Idee hatte, bekommt einen Schulterklopfer – und das war’s. Das ist das vernichtende Verhaltensmuster traditioneller Unternehmen, die auf hierarchische Weise arbeiten. Nicht, dass dort keine guten Ideen produziert würden. Gute Ideen finden sich dort, wo sich denkende Menschen befinden, also überall. Aber in traditionellen Unternehmen werden gute Ideen allzu oft vereitelt, landen im Müll, werden nur unvollständig entwickelt oder kommen in die falschen Hände.

Im Kontrast dazu werden die Leute in einem unternehmerischen Umfeld dazu angespornt, ihr Bestes zu geben, um das Gefühl, am Unternehmen beteiligt zu sein, zu entwickeln. Ihren Ideen gegenüber ist man offen und belohnt diese auch. Durch Ideen können sich die Leute auf eine Art gegenseitig anspornen, die nicht verletzend ist. Wettbewerb und Eifer inspiriert man, indem man die Überzeugung, dass jede Person auf ihre ureigene Art ihre Kreativität ausdrücken kann, nach außen demonstriert. Das gilt in der Buchhaltung genauso wie beim Design oder bei der Einführung neuer Anreize für Angestellte.

Aber es gibt ein »muss«: Sie müssen eine Vision haben, der die Leute folgen können – eine Straßenkarte hin zur Unendlichkeit. So fördern Sie Ideen, die in Harmonie mit der Vision und der Straßenkarte sind und geben den Leuten die Chance, Anteil daran zu haben.

Auch müssen Sie Fehler tolerieren, ohne die Leute dafür zu bestrafen. Glauben Sie mir, es hinterlässt einen starken Eindruck, wenn die Idee von jemandem aufgenommen und finanziert wird. Und es sendet falsche Signale, wenn derjenige degradiert oder entlassen wird, wenn das Projekt nicht läuft.

Wenn das Gegenteil der Fall ist, kommt bei allen die Botschaft an: Es ist okay, kreativ zu sein, etwas Neues zu machen – euer Job steht dabei nicht auf dem Spiel.

Indem Sie die Angestellten zu Ideen ermutigen, bekommen Sie ein Intelligenznetzwerk an der Basis ihres Unternehmens. Die Angestellten werden neue Sachen, die auf den Markt gekommen sind, mitbringen und darüber sprechen, damit spielen … und sie werden herausfinden, wie sie sich durch diese neuen Aspekte verbessern können.

In traditionellen Unternehmen konzentrieren sich die Leute so sehr auf die Produktivität und den Profit, dass sie gar nicht die Zeit haben, die Dinge aus einer radikal anderen Perspektive zu betrachten. Zumindest nicht die Mehrheit der Angestellten bei den meisten Unternehmen. Und viel Fremdbestäubung gibt es auch nicht, weil zu viele Unternehmen weit weg in einem Labor einen Laufstall für ihre wirklich hellen Köpfe haben, wo diese nicht die geschäftliche Seite des Ganzen durcheinanderbringen können. Sie sondern ihre genialen Käuze aus und reduzieren so das Innovationspotential dieser Leute. Diese Vorgehensweise führt zu Frustration und schränkt Kreativität ein statt sie innerhalb der ganzen Organisation zu fördern.

Vielleicht bin ich ja nur ein Träumer, aber ich glaube, dass unternehmerisch denkende Organisationen die Zukunft repräsentieren, denn die Leute verlangen nach dieser Art von Umgebung. Ich habe das in meinen eigenen Unternehmen und auch anderswo beobachtet: Die Menschen sehnen sich nach einer humaneren Umgebung, wo ihre Ideen zumindest anerkannt werden und wo sie sich als Teil eines großen Ganzen fühlen. Die jüngste Generation von Angestellten, besonders die talentiertesten unter ihnen, will mehr als einen langweiligen, eintönigen Job. Sie wollen etwas, das Sinn macht.

 


Einige Lektionen in Sachen Innovation

Die frühe iMac-Geschichte liefert drei Lektionen darüber, wie sich Innovation vollzieht – eine über Zusammenarbeit, eine über Kontrolle und eine über das Inspirieren von Mitarbeitern.

Die Angestellten von Apple reden ständig von »Tiefenzusammenarbeit« und »Fremdbestäubung« oder »simultaner Entwicklung«. Damit meinen sie, dass es keine separaten, linearen Entwicklungsstadien gibt, sondern sich Produktentwicklung simultan und holistisch vollzieht. Alle Abteilungen arbeiten parallel an den Produkten – Design, Hardware und Software –, gleichzeitig in endlosen Runden interdisziplinärer Besprechungen. Die Produkte wandern nicht von Team zu Team. Jeder, der etwas investiert hat, bleibt involviert. Man vertreibt niemanden von dem, in das er bereits involviert ist.

Manager in anderen Unternehmen prahlen damit, wie wenig Zeit sie auf Meetings verschwenden. Bei Apple werden die Meetings groß geschrieben und man ist stolz darauf. »Die konventionelle Art der Produktentwicklung funktioniert einfach nicht, wenn man so ehrgeizig ist wie wir«, sagt der außerordentliche Designer Jonathan Ive. »Wenn die Herausforderungen komplex sind, muss man das Produkt mit mehr Zusammenarbeit und Integration30 entwickeln.«

Die zweite Lektion bei diesem Beispiel ist die Kontrolle. Natürlich steht fest, dass Steve seine Autorität einsetzte und darauf beharrte, dass der iMac geschaffen würde, aber sich daran festzubeißen würde übersehen, wie seine Entschlossenheit den Weg für Innovationen geebnet hat. Nichts führt in Unternehmen so sehr zu Verblendung wie eine Strategie, ein Ansatz oder eine Produktlinie, die früher schon einmal funktioniert hat. Erfolg kann sich selbst matt setzen, wenn er einen dazu verführt, sich selbst zu wiederholen. Allzu oft können wir uns eine neue Welt deshalb nicht vorstellen, weil wir es uns angewöhnt haben, die aktuelle mit einer Geisteshaltung zu betrachten, die sich bewährt hat.

Als Steve Apple auf den neuen iMac-Prototypen festlegte, bestand er darauf, dass das Unternehmen sich geistig öffnete und eine Bereitschaft zum Neuen und Experimentellen an den Tag legte. Die Dinge anders zu machen oder andere Dinge zu machen statt nur Wiederholungen des Bewährten zu liefern, ist oft genau das, was eine überzeugende und verlockende Vision auf den Plan ruft. Das ist die Kraft des Neuen. Es kann uns in eine Welt entführen, wo der Horizont uns in verheißungsvolle Gefilde zieht und sich Kreativität manifestieren kann. Als Steve darauf bestand, dass Apple diesen wilden, verspielt aussehenden Computer schuf, tilgte er damit jegliche Reglementierung. 

Und was sogar noch wichtiger ist: Indem er das Unternehmen auf diesen neuen iMac festlegte, bot er damit implizit dem gesamten Unternehmen einen erstaunlichen, ermächtigenden Anreiz. Er sagte, dass bei Apple das, was man sich vorstellen kann, auch umsetzbar ist. Gute Angestellte finden das ungeheuer inspirierend.

Das ist die dritte Lektion.

Natürlich müssen Sie auch all die anderen altehrwürdigen Dinge tun, die Angestellte herausfordern und zufriedenstellen. Sie müssen eine offene Tür für sie haben, sie kennenlernen und herausfinden, was sie motiviert. Sie müssen zuhören. Und Sie müssen ihre Ideen wertschätzen – selbst jene, bei denen es um die Verpackung oder Dokumentation geht. (Kleine Details wie die Verpackung eines Produkts oder Gebrauchsanweisungen können auf den Erfolg eines Produkts großen Einfluss haben. Wie oft haben Sie etwas gekauft, bei dem die Gebrauchsanweisung so kompliziert war, dass Sie Stunden damit zugebracht haben herauszubekommen, wie man das Produkt zusammensetzt oder benutzt?)

Wenn Sie von Anfang an die richtigen Leute eingestellt haben, ist die Kernzutat die Schaffung einer Kultur, in der ihre Ideen mit hoher Wahrscheinlichkeit umgesetzt werden. Eines der radioaktivsten Isotope bei Steves machtvollem Charisma ist die Tatsache, dass er seine Mitarbeiter von seinem Bekenntnis zur Innovation überzeugt hat. Das ist es, was Innovation hervorruft und eine Kultur der Innovation erzeugt.

2010 bei der All Things Digital-Konferenz sagte Jobs: »Apple ist ein ungeheuer kooperatives Unternehmen. Wissen Sie, wie viele Komitees wir bei Apple haben? Keines. Wir haben die Struktur eines neu gegründeten Unternehmens. Wir sind der größte Start-Up der Welt. Den ganzen Tag treffe ich mich mit Gruppen von Leuten und arbeite an Ideen und neuen Problemen, um neue Produkte hervorzubringen.«

Im Gegensatz dazu sind einige Unternehmen das Pendant zu einer Innovationsdeponie. Sie sind Müllkippen, wo sich große Ideen zum Sterben hinlegen. Bei PARC hörten die Schlüsselfiguren der Entwicklungsabteilung nicht auf zu kündigen, weil sie niemals erlebten, wie ihre Produkte auf den Markt kamen. Sie wollten das innovative Produkt, das sie entwickelt hatten, ihren Stolz und ihre Freude, in den Händen der Kunden sehen. Aber das passierte nicht. Darum hatte PARC so eine große Fluktuationsrate.

Hervorragend hat es der Journalist Lev Grossman im Time Magazine beschrieben: »Wenn Sie Microsoft, Dell und Sony zu einem Unternehmen zusammenmanschen würden, dann hätten Sie damit etwas, das der Vielfalt der technologischen Biosphäre von Apple entspricht31.«
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In der Welt von Steve Jobs werden Produkte nicht von ein, zwei oder drei kreativen Köpfen entwickelt, die von einer Horde von aktiven Entwicklern oder Handwerkern unterstützt werden, die die Ideen dann in funktionierende Produkte verwandeln. Das ist nicht der Weg des Steve Jobs und war es auch nie.

Das ist nichts, worüber er eine Zeitlang nachgedacht hätte und was ihm schließlich als leuchtender Einfall kam. Er arbeitet aus dem Bauch heraus, intuitiv, und wusste von Anfang an, dass, wenn er das richtige Team zusammenstellte, dieses gemeinsam genug kreative Zugkraft entwickeln würde, um seine Träume in Produkte im richtigen Leben zu verwandeln.

In Steves Welt ist Innovation Gruppenarbeit. Das war umso bemerkenswerter für mich, weil ich, wie bereits erwähnt, bei IBM die Schattenseite, die deprimierende Seite der Innovation, kennengelernt hatte. Big Blue hatte einige der kreativsten Wissenschaftler und Entwickler der Welt – ganze Labors voll von diesen ungeheuer begabten Menschen, eine fast unglaubliche Ansammlung von Talent von Weltklasse. Ich fand das unglaublich. Warum fand ich es also gleichzeitig so deprimierend?

Ganz recht: All diese ungeheuer erfindungsreichen Leute hatten ständig phänomenale Ideen für neue Produkte und Verbesserungen bereits bestehender Produkte, von denen aber kaum eine jemals das Tageslicht erblicken sollte.

Natürlich war IBM in dieser taubstummen Welt nicht allein. Kodak, der Marktführer im Bereich Fotografie, tat einfach immer weiter das, worauf er sich so gut verstand … und verschlief somit vollständig das Zeitalter des digitalen Fotografierens und der digitalen Bildver-und -bearbeitung. Wenn wir die Sache Kodak überlassen hätten, würden wir immer noch nach Familienurlauben und Schulabschlüssen unsere Filmrollen zur Drogerie bringen.

Steve sah ein, ohne darüber groß nachdenken zu müssen, dass Innovation nicht nur ein Mannschaftsport ist, sondern richtiggehend zum Evangelium erhoben werden muss – sowohl intern als auch für die Partner von außen. Wenn Sie die Innovationen für äußere Ressourcen geöffnet haben, dann müssen diese sich in ihr Team einfügen. Die Mac-Gruppe praktizierte dies schon in den frühen Tagen, als das Team der »Evangelisten« draußen bei den Entwicklern die Trommel dafür rührte, Anwendungen zu programmieren.






	
Die Theorie vom Gesamtprodukt

Vom ersten Tag an hat Steve eine Philosophie gelebt, die eine Erweiterung des Konzepts der holistischen Produktentwicklung darstellt. Sie besagt, dass man keine erfolgreichen technischen Produkte produzieren kann – solche, die gut funktionieren und den Erwartungen der Benutzer gerecht werden – wenn nicht das Unternehmen, das die Hardware entwickelt hat, auch die Software entwickelt. Ich habe diese Position als »Theorie vom Gesamtprodukt« bezeichnet.

Für eine Weile habe ich mit Steve über dieses Konzept gestritten. Ich dachte, dass wir, wenn wir unsere Software so verkauften wie Microsoft, das bessere Produkt anbieten würden und so die Kontrolle über den Softwaremarkt übernehmen könnten.

Er überzeugte mich davon, dass ich falsch lag, und zwar nicht nur mit seinen fundierten Erklärungen, sondern mit der Zeit auch dadurch, dass er mich Zeuge des Erfolgs der Apple-Produkte und der Schwächen so ziemlich aller anderen werden ließ. Um die beste Performance der Software, die ja auf der Hardware läuft, zu bekommen, muss man das gesamte System kontrollieren. Dieses Prinzip gilt nicht nur für technologische Unternehmen: Wenn Steve Matratzen herstellen würde, würde er nicht den Rahmen entwerfen, um dann die Federn vom billigsten Anbieter zu kaufen.

Wenn Microsoft die Hardware kontrolliert hätte, dann hätte es ein wesentlich besseres Produkt produziert als die Software, die wir kennen. Da man dort jedoch nicht in die Probleme der Entwicklung von Computer-Hardware eintaucht, ist man schlicht nicht in der Lage zu verstehen, was zu einer guten Zusammenarbeit von Software und Hardware erforderlich ist. Jede Version des Windows-Betriebssystems hatte ärgerliche, quälende Probleme.

Und bei ihren Konsumgütern hat dieses Unternehmens sogar noch schlechteres geleistet. Man hat ein Produkt nach dem anderen hergestellt, das jämmerlich versagt hat. Zur Jahresmitte 2010 nahm man das neue Handy, das Kin, nach nur zwei Monaten vom Markt. Aber ehe man sich versah, hatten die Leute in Redmond den nächsten Versuch gestartet, und der sah komplett anders aus. Betitelt als Windows  Phone 7 löste es schnell eine wenig schmeichelhafte Reaktion der New York Times in einem Artikel mit der Überschrift »A Phone of Promise, With Flaws« [»Ein vielversprechendes, fehlerbehaftetes Telefon«] aus. Der Artikel beklagte, dass selbst der Name irreführend sei. »Das ist nicht Windows. Es sieht nicht wie Windows aus und funktioniert nicht wie Windows, es läuft nicht mit Windows-Software, es braucht noch nicht mal einen Windows-PC.« Und obwohl es »wirklich einiges an Genialität verrät, fehlt ihm doch eine peinlich lange Liste von Funktionen32, die beim iPhone und dem Android Standard sind.«

Die meisten Entwickler, die Software schreiben, die Eingang in die Produkte anderer Unternehmen finden soll, gehen an diese Sache sehr geschäftsmäßig heran und haben den besten Deal für ihr Unternehmen statt des Wohls der Kunden im Sinn.

Stellen Sie sich folgendes Szenario vor: Sie sind der Chef der Abteilung für Produktentwicklung bei Motorola und haben ein Meeting mit Microsoft angesetzt, bei dem Sie über ihren Droid-Produktfahrplan für den Bau von Handys für Microsoft Mobile diskutieren wollen. Das Meeting läuft gut. Die Präsentationen sind professionell und enden damit, dass Microsoft davon spricht, »bei den Lizenzgebühren für Windows Mobile wirklich offensiv zu werden«. Man ist bereit, 20 Prozent Rabatt pro Stück auf die Lizenzgebühren zu geben.

Im Anschluss an das Meeting mit Microsoft treffen Sie sich mit Google, um über die Pläne zur Verwendung von dessen Android Betriebssystem in Ihren Handys zu diskutieren. Auch hier verläuft die Präsentation gut und ist sehr professionell. Beide Unternehmen haben exzellente Softwareentwickler.

Aber als die Leute von Android über die geschäftlichen Fragen sprechen, geschieht etwas Seltsames. Sie erklären, dass sie keine Lizenzgebühren erheben, weil es sich um ein Open-Source-Produkt handelt. Stattdessen sind sie bereit, Sie gebührenfrei Android-Handys produzieren zu lassen. Nun, sicher wäre »kostenlos« bedeutungslos, wenn Android nichts taugen würde, aber wenn die Software felsenfest ist, kriegen sie damit einen wirklich guten Deal.

Droid-Nutzer sind oft von den ständigen, ärgerlichen Problemen, die ihre Telefone heimsuchen, geplagt. Ich kenne Zwillingsbrüder, die sich jeweils ein Motorola Droid gekauft haben. Zusammen hatten sie mittlerweile acht Telefone. Motorola ersetzt die Geräte immer wieder, weil sie nicht richtig funktionieren. Keiner der eingeleiteten Schritte, wie das Zurückversetzen des Telefons in den Auslieferungszustand, hat die Probleme gelöst. Und wessen Schuld ist das nun – die von Motorola oder von Google? Der Kunde weiß nicht, an wen er sich wenden soll.

iPhone-Kunden mögen wegen Anrufausfällen frustriert sein, aber das ist hauptsächlich die Schuld punktueller Netzabdeckung von AT&T. Die Probleme à la Droid, bei denen das Gerät nicht funktioniert, wie es sollte, sind selten. Ja, es gab Probleme mit der Antenne des iPhone 4, als es vorgestellt wurde. Das führe ich auf mehrere Dinge zurück. Steve verbrachte wegen seiner Gesundheit mehr Zeit mit seiner Familie und übertrug die Autorität über die Kontrolle der ungeheuer vielen Details, die er sonst stets auf den eigenen Schultern getragen hatte, einigen zuverlässigen Adjutanten.

Zweitens muss man, wenn man als die Nummer Eins in allen geschäftlichen Aspekten angepriesen wird, auch wie die Nummer Eins handeln. Die Medien haben hohe Erwartungen an die direkte Kommunikation. Apple war mit direkten Antworten nicht so mitteilsam und übernahm die Verantwortung nicht so, wie man es erwartet hätte, und die Medien fielen wegen dieses anfänglichen Schweigens über das Unternehmen her. Eine interne Quelle teilte mir mit, dass sobald die Nachrichten zu dem Antennenproblem in den Medien und im Netz aufzutauchen begannen, der Vice President, der für das iPhone verantwortlich war, einen Anruf von Steve bekam, der nur die kurze Nachricht enthielt: »So machen wir das bei Apple aber nicht.« Soweit ich sehe, hatte der Mann damit seinen Job verloren, er arbeitet nicht länger für Apple.

Außer Haus

Bei Apple bezieht sich die Formulierung »das ganze Produkt« auf mehr als nur das Gerät selbst. Sie bezieht sich auf die gesamte Benutzererfahrung. Das Ziel ist es, das Produkt so zu entwerfen, dass es sich in den natürlichen Fluss des Lebens einfügt, statt von den Leuten zu erwarten, dass sie sich an das Produkt anpassen – man versucht, ein befriedigendes Gefühl von Natürlichkeit, Intuition und Einfachheit zu erzeugen.

Im Jahr 2000 sah sich Apple mit seinem Ansatz vom Gesamtprodukt einer Herausforderung gegenüber. Kein Unternehmen kann alles machen, besonders dann nicht, wenn es sich ernsten finanziellen Beschränkungen unterworfen sieht, und eine Seite in den Büchern nahm sich noch immer jämmerlich aus: Der Macintosh hatte immer noch weniger als 3 Prozent Anteil am Computermarkt. Steve war verzweifelt auf der Suche nach Anwendungen, die so gut waren, dass sie Windows-Nutzer einfach zum Mac bekehren mussten.

Es war nur natürlich, dass der Musikliebhaber Steve auf die Idee kommen würde, ein überlegenes Musiksoftware-Paket anzubieten, das dem Benutzer Überblick über seine Liedersammlung verschaffte und ihn schnell finden und abspielen ließ, was er suchte.

Steve ist seit dem LaserWriter-Deal mit Canon stets der Überzeugung gewesen, dass es Zeiten gibt, in denen man die Dinge im Haus entwickelt und wiederum andere, wo man sich besser umsieht und prüft, was es draußen so alles gibt.

Ein führendes MP3-Softwareprodukt, das damals auf dem Markt war, war SoundJam MP, entwickelt von Casady and Greene (C&G), einem kleinen Unternehmen im Silicon Valley, das auch einige Spiele für den Macintosh entwickelt hatte. Der Hauptprogrammierer von SoundJam MP, Jeff Robbin, hatte auch einmal für Apple gearbeitet. SoundJam MP wurde ein großer Erfolg und vereinte 90 Prozent des Marktes auf sich.

Apple trat an C&G mit dem Angebot heran, die Rechte an SoundJam zu kaufen. Teil des Deals sollte es sein, dass Jeff Robbin zu Apple zurückkam und die Gestaltung eines neuen Interface leitete. Als die Apple-Version der Software, mittlerweile in iTunes umbenannt, im Januar 2001 bei der Macworld vorgestellt wurde, stellte sie sich als ungeheuer beliebt heraus … doch nur wenige konnten sich die Revolution bei den Kundengewohnheiten vorstellen, zu der dies führen sollte. Zumindest wenige außer Steve Jobs und seinem iTunes-Team.

Damals sah iTunes aus wie ein eigenständiges Produkt. Mittlerweile erkennen wir darin die ersten Züge von Steves umfassender Einzelhandelsstrategie.


Produktentscheidungen

Steve hatte die Arbeit, die an der Carnegie Mellon University zu fortgeschrittener Software namens Mach Kernel lief, im Auge behalten. Ein Kernel ist das Kernsegment eines Betriebssystems und Steve hatte genug über die Arbeit an der Carnegie Mellon gelernt, um zu glauben, dass dieses Paket wahrscheinlich die beste erhältliche Software war, um die Grundlage einer neuen Generation von Betriebssystemen für PCs zu bilden. Noch bevor er Apple verlassen hatte, hatte er einen Cray Supercomputer bestellt, der mit der Entwicklung eines Betriebssystems auf der Grundlage von Mach Kernel beginnen sollte (das erzeugte einige Spannungen, denn Steve Ausgabebefugnis endete bei 10 Millionen Dollar und der Cray kostete um die 12.)

Er sollte bei Apple nicht mehr mit dem Mach Kernel arbeiten, aber die Tür, es zur Basis eines Betriebssystems zu machen, das er für den neuen Computer brauchen würde, den er bei NeXT baute, war geöffnet. Er suchte einen der Chefs des MachKernel-Projekts an der Carnegie Mellon, Avadis Tevanian Jr., auf. Avie hatte ein Vordiplom in Mathematik und einen Master-und Doktortitel in Computerwissenschaften und war noch aus seiner Studienzeit als einer der wichtigsten Geister hinter dem MachKernel-Projekt bekannt. Auch Avie sagte, er würde ins Silicon Valley gehen und für Apple arbeiten.

Avie hatte den Grips, die Erfahrung, den Antrieb und den Enthusiasmus für das, was Steve sich vorgenommen hatte. Es stellte sich für beide als gute Entscheidung heraus. Avie wurde das Gehirn der Softwareentwicklung des NeXTStep-Betriebssystems (das auf der MachKernel-Technologie basierte). Diese Software sollte sich als der große Wurf sowohl für NeXT als auch für Steve herausstellen. Später sollte Avie Steve zu Apple folgen, um dort die Leitung bei der Entwicklung einer neuen Betriebssystem-Generation für den Macintosh, das OS X (»OS zehn«), zu übernehmen. Zu dieser Zeit konnte sich niemand, nicht einmal Steve oder Avie, vorstellen, dass eine abgespeckte Version des OS X die Entwicklung des weltweit benutzerfreundlichsten und fortschrittlichsten Handys ermöglichen würde.

Steves Entwickler und Produktteamleiter ziehen jedes Jahr hunderte von Ideen in Betracht, darunter auch mehrere, die brillant erscheinen. Aber für den Moment möchte ich das Augenmerk auf den Ursprung von Steves Entscheidung bei einer bestimmten Idee lenken, die da lautete: »Wir halten uns daran.«

Indem sie die neueste Technologie immer genau im Auge behalten, sind die Apple-Teams in der Lage, zuzuschlagen, wenn alle Elemente, die es für die Herstellung eines neuen Produktes braucht, erhältlich werden. Es war ganz natürlich, dass Steve, Ruby und seine Teams anfangen würden, sich über ein Wiedergabegerät für Musik Gedanken zu machen, als iTunes so richtig gut lief. Man bräuchte ein MP3-Gerät, das genauso sexy und bahnbrechend wäre wie der ursprüngliche Macintosh. Aber es gab die notwendigen Komponenten einfach noch nicht.

Nachdem er Interims-CEO geworden war, hatte sich Steve gegen die Fortsetzung von Apples bahnbrechendem Organizer, dem Newton, entschieden, weil er erkannte, dass dieser kein Kernprodukt war und keine Version des Apple-Betriebssystems verwendete.

Doch einige Jahre später, als sich Apple in einer finanziell solideren Position befand, hatte sich das Bild geändert. Der Markt für Organizer wuchs rapide. Der Umsatz bei tragbaren Musikwiedergabegeräten dagegen war lahm. Organizer erschienen einfach als die bessere Gelegenheit im Vergleich zu Playern. Aber noch lange, bevor der Smartphone-Markt richtig im Kommen war, spürte Steve, dass Handys in der Lage sein würden, alles zu tun, was damals die Organizer konnten. Er erwartete mehr und mehr eine Erosion des Organizer-Marktes. Er kehrte daher diesem Feld den Rücken und lies seinen Blick in eine andere Richtung schweifen.

Steve und Jon Rubinstein sahen, als sie sich nach dem nächsten Produkt umschauten, dass sich im Bereich des kreativen Designs mit digitalen Foto-und Videokameras, mit Organizern und mit Handys einiges abspielte. Einfach nur um zu sehen, wohin dies führen könnte, ließ Ruby einige Teams an einer Evaluation der Hardware und Software, die die unterschiedlichsten Unternehmen für diese Geräte verwendeten, vornehmen. So brachte er in Erfahrung, dass die Software der Kameras recht brauchbar war, aber bei digitalen Musikwiedergabegeräten »das im Umlauf befindliche Material grässlich war33«, wie Ruby dem Cornell Engineering Magazine sagte. »Sie waren groß und sie waren schwer. Die Benutzeroberflächen waren schrecklich.«

In der Zwischenzeit hatte Steve ein Gefühl für die Dimension des Musikplayer-Markts bekommen. Und was noch besser war: Dieser Markt war attraktiv, weil der Wettbewerb nicht sonderlich bedrohlich war und er reif für die Beherrschung durch ein Produkt schien, das die Benutzererfahrung revolutionieren würde.

Manchmal scheinen alle Zeichen günstig dafür, dass sich eine Idee in ein aktives Entwicklungsprojekt verwandelt, gäbe es da nicht noch einige technologische Lücken oder ein oder zwei kritische Fragen, die den Standards von Apple nicht entsprechen. Aber dieses Mal standen die Sterne günstig.

Bei einem Besuch bei Toshiba in Japan nicht lange zuvor hatte Ruby die Festplatten diskutiert, die das Unternehmen für verschiedene Apple-Produkte zur Verfügung stellte, als eine flüchtige Bemerkung zu einem in der Entwicklung befindlichen Produkt gemacht wurde, eine winzige, nur 1,8 Inch große Festplatte. Doch noch hatte man keinen Markt dafür gefunden. Ob Rubinstein-san etwas damit anfangen könne?

Diese winzige Festplatte würde, wie Ruby erfuhr, fünf Gigabyte an Daten speichern können. Zum damaligen Zeitpunkt war das einfach umwerfend. Nun schloss Apple einen Exklusivdeal mit Toshiba über diese Festplatte ab.

Mittlerweile gab es auch Miniaturbatterien, die das Gerät lange genug mit Saft versorgen würden, sodass der Kunde nicht gezwungen war, das Gerät ständig neu einzustecken, nachdem er sich erst ein paar Lieder angehört hatte.

Und dann gab es noch ein weiteres, ebenso entscheidendes Element, ein Stück Technologie, dessen sich wenige Leute bis dahin bewusst waren, das jedoch von allen gefeiert werden würde. Bei den bestehenden MP3Playern dauerte es Stunden, bis man seine Musikbibliothek auf sie aufgespielt hatte. Die »FireWire«-Technologie, bei deren Entwicklung Apple eine entscheidende Rolle gespielt hatte, machte diesen Vorgang nun innerhalb von Minuten möglich. Zusammen würden diese Elemente die Entwicklung eines kleinen, eleganten iPods Wirklichkeit werden lassen.

Die Software-Expertise von Apple würde ein dramatisch überlegenes, tragbares Musikwiedergabegerät ermöglichen. Zusätzlich verfügte das Unternehmen über großartige industrielle Designerfahrung und Brillanz in Sachen Miniaturisierung.

»Also bat mich Steve, einen Musik-Player zu machen«, sagt Ruby.

Stellen Sie sich vor, Sie arbeiten an einem Produkt, das so begehrenswert ist, dass die Mitglieder des Entwicklungsteams es kaum erwarten können, fertig zu werden, weil jeder selbst ein Exemplar sein eigen nennen möchte. Denn genau das war bei dem Gerät der Fall, das als der iPod bekannt werden sollte. In der Lage zu sein, einen Großteil der eigenen Musikbibliothek mit sich herumzutragen, war einfach unwiderstehlich.

Jonathan Ive beschrieb es so: »Wie jeder andere bei dem Projekt, legte ich mich echt ins Zeug, nicht so sehr, weil es eine Herausforderung war – und das war es – sondern weil ich so ein Ding haben wollte34.« Und weiter: »Ich kann mich nicht erinnern, wann wir alle zusammen so nach einem Produkt gegiert haben35, wie nach dem iPod.«

Aber Steve hatte gefordert, dass das Produkt für die Markteinführung fertig gemacht würde, sodass es im Weihnachtsgeschäft 2001 in den Läden war. Das gab den iPod-Teams nur zehn Monate, um den iPod zu verwirklichen, was eine unglaublich kurze Frist ist.

Die Design-Herausforderung für Apple bestand darin, eine erheblich bessere Performance zu erzielen, während man die Schaltkreise in einem Gehäuse, das nicht viel größer war als eine Packung Zigaretten, unterzubringen hatte.

Die Grundkonzepte richtig anzuordnen dauerte nicht lang, aber Apple brauchte Hilfe beim Design. Einem Teammitglied zufolge, das nah am Geschehen war, machte Ruby einige Anrufe in seinem Bekanntenkreis. Ein aussichtsreicher Kandidat hatte gerade woanders einen Job angenommen, schlug aber vor, Ruby solle sich mit Tony Fadell unterhalten. Ruby machte ein paar Anrufe und fand ihn schließlich auf einem Skiausflug. Er kam zu einem Gespräch vorbei. Tony erzählte später, Ruby hätte ihm nicht gesagt, woran er arbeiten würde und ihn anfangs nur als Berater eingestellt.

Wie bei allen Apple-Projekten veranstalteten die Schlüsselfiguren des Teams, in diesem Fall Steve, Ruby, Jeff Robbins und Phil Schiller, ständig Brainstormings zu der Frage, wie man alles zusammenbekommen sollte.

Aber natürlich war Steve hierbei nicht der passive Manager, der in seinem Büro saß und darauf wartete, dass das Team mit dem fertigen Produkt aufkreuzte. Angesichts dessen, was Sie auf diese Seiten bereits gelesen haben, wissen Sie über Steve, dass er bei der Entwicklung des iPods ständig eng am Ball war. Er trieb das Team mit seinem intuitiven Verständnis der Marketing-Notwendigkeiten und seiner Forderung nach verblüffendem Design an. Auch an dieses Projekt stellte er seine bewährte Forderung: das Produkt sollte bemerkenswert leicht bedienbar sein. Er wurde grantig, wenn man drei Knopfdrucke brauchte, um an den gewünschten Song zu kommen, kochte, wenn das Menü nicht schnell genug auftauchte und wurde fordernd, wenn die Klangtreue der Musik nicht hervorragend war.

Obwohl das Projekt im Zeitplan lag, entdeckte die Gruppe erst spät in der Entwicklungsphase des iPods einen möglicherweise fatalen Defekt. Das Gerät entzog der Batterie sogar dann Strom, wenn es ausgeschaltet war. Bereits drei Stunden nach dem Aufladen war die Batterie schon wieder entladen. Die Entdeckung erfolgte, als die elektronischen Schaltkreise für fertig erklärt worden waren und man die Fließbänder einrichtete. Es brauchte Wochen, bis man eine Lösung für das Problem gefunden hatte. Eine der Schlüsselfiguren aus einem externen Unternehmen erinnert sich: »Für acht Wochen dachte man, sie hätten einen drei-Stunden MP3Player36.«


Die Herausforderung des Timings

Eine Serie äußerer Ereignisse warf ihre Schatten auf den näher rückenden Verkaufsstart des iPods. Ende Oktober breitete Intel ein Leichentuch über der Branche aus, indem es verkündete, dass es sich aus dem Geschäft der Verbraucher-Elektronik zurückzog. Intel war berühmt für seine technische Brillanz und Gewandtheit beim Marketing … doch nun gab man dort zu, dass man keine Möglichkeit sah, in der Verbraucher-Elektronik Geld zu verdienen. Und eines der Produkte dieser Division war ein tragbarer MP3Player gewesen. Die Entscheidung von Intel war anderen rechtlichen und ökonomischen Bedenken auf dem Fuß gefolgt: Die »Dotcom-Blase« war geplatzt und hatte die Hightech-Industrie mit den Trümmern gescheiterter Unternehmen und einer Armee arbeitsloser, enttäuschter Entwickler übersät. Zu allem Überfluss häuften sich auf den Prozesslisten der Gerichte die Streitfälle wegen Urheberrechtsverletzungen im Musikgeschäft und versäumten Tantiemenzahlungen.

Und was das Schlimmste war: Man schrieb das Jahr 2001. Die tragischen Terrorattacken auf das World Trade Center waren genau einen Monat vor dem geplanten Verkaufsstart des iPods erfolgt. Die Amerikaner waren betäubt, entsetzt und fürchteten, was dieses Ereignis für Amerika bedeuten würde. Die Menschen einer Nation in Trauer sorgten sich, ob nicht bereits ebenso verwüstende Folgeangriffe geplant und auf den Weg gebracht wurden.

Alle Pläne waren auf eine iPod-Einführung mit viel Medieninteresse kaum einen Monat später ausgelegt gewesen. Steve sah sich der Entscheidung gegenüber, ob er nun das Debut seines groovigen kleinen Players wie geplant durchführen sollte oder nicht. Doch nichts ist so herzerwärmend wie eine Geburtsanzeige. Die Welt mag sich gefühlt haben, als fiele sie auseinander, aber Steve Jobs hielt an seinen Plänen fest.

Evangelist für das eigene Produkt sein

Der Steve’schen Tradition gemäß trat Steve am 23. Oktober im Apple-Hauptquartier vor die geladenen Gäste und präsentierte der Welt seinen wunderbaren neuen »Nachwuchs«, den iPod, ein Stepptanz ausgeklügelter Technologie à la Fred Astaire.

Bald sollten Steve und die Entwickler selbst sehen, wie ihre ultracoolen weißen Kopfhörer auf der ganzen Welt getragen wurden und wie die Leute gleichzeitig den Takt mit den Füßen klopften.

Steve Jobs hatte sein Team dazu gebracht, einen neuen Innovationsstandard zu definieren und das Gesamtprodukt-Team zum Evangelium erhoben – nicht nur die internen Leute, sondern auch die externen.

So gut wie ich ihn kannte, wusste ich, dass seine Auftritte beim Verkaufsstart eines Produkts immer an den Film Elmer Gantry erinnerten, in dem Burt Lancaster die Rolle eines Feuer-und-Schwefel-Predigers spielt, der auszieht, um die Gläubigen zu begeistern und die Zweifler zu bekehren. Steve Jobs, ein Meister im Begeistern der Apple-Getreuen und im Bekehren auch noch der letzten Zweifler, ist der ultimative Produkt-Evangelist.

Größere Kreise überzeugen und für sich einnehmen

Wenn die Umstände es erforderlich machen, ist Steve in »Mann-gegen-Mann«-Situationen genauso wie in »ein-Mann-gegen-ein-paar-Männer«-Konstellationen ein Evangelist. Seine Verhandlungen mit den großen Bossen der Musikindustrie, die für die Verwirklichung des iTunes Music Store entscheidend waren, liefern eine weitere Fallstudie in der Evangelisierung der Innovation und dem Auffassen des Produkts als ganzheitliche Erfahrung. Die Tatsache, dass Steve sich voll und ganz mit dem Kunden identifizierte, bedeutete für den iTunes Music Store, dass Steve jeden Teil der Verbrauchererfahrung im Blick hatte, von seiner Erstellung auf dem eigenen Rechner über den Verkauf bis hin zu seiner Verwendung und zum alltäglichen Genuss, den er ermöglichen würde – und all das als Teil eines Gesamtsystems.

Damals stürzten die Musikprofite in den Keller und sanken allein 2002 um alarmierende 8,2 Prozent. Die fünf größten Plattenfirmen und ihre Handelsorganisation, die Recording Industry Association of America (RIAA), machten die durch Napster und seinesgleichen möglich gewordene Piraterie für die Verluste verantwortlich.

Die RIAA ging vor Gericht und sorgte dafür, dass Napster geschlossen wurde, aber andere Filesharing-Dienste wie KaZaA, die mit dezentralisierten Modellen ohne Hauptserver arbeiteten, waren nicht so leicht auszuschalten. Die rechtlichen Schritte, die die RIAA sowohl gegen einzelne wie auch gegen organisierte Gesetzesbrecher einleitete, stellten sich als PR-Desaster heraus, welches das Musikgeschäft bei den Fans, den eigenen Kunden, nicht unbedingt beliebt machte.

In der Zwischenzeit versuchten die hohen Tiere der Musikindustrie ihr eigenes Online-Musikdistributionssystem zu entwickeln. Drei der fünf großen Plattenfirmen, Time Warner, EMI und Bertelsmann, starteten ein Projekt namens MusicNet, während die anderen beiden, Sony und Universal, mit dem Konkurrenten Pressplay auf den Plan traten. Jede der beiden Gruppen weigerte sich törichterweise, die Musik der anderen Gruppe auf dem eigenen Netzwerk zu erlauben. Sie machten außerdem den Fehler, monatliche Abonnementsgebühren zu erheben, die letztlich bedeuteten, dass die Kunden nie wirklich in den Besitz der Musik gelangten, die sie abgerufen hatten: Wenn du dein Abonnement kündigst, kannst du die Musik, für deren Download auf deinen Computer du schon bezahlt hast, nicht länger abspielen!

Das Herunterladen von Musik auf einen tragbaren MP3Player wurde ebenfalls mit Stirnrunzeln betrachtet. MusicNet verhinderte das zunächst und die restriktive Politik von Pressplay war auch nicht viel besser. Als die beiden konkurrierenden Systeme sich endlich dazu durchrangen, sich gegenseitig ihre Musik zu lizenzieren, war es zu spät: Die Download-Restriktionen wurden zwar etwas, aber bei Weitem nicht genug gelockert und die Fans waren enttäuschter denn je. Die Plattenindustrie machte den fundamentalsten geschäftlichen Fehler, den man nur machen konnte: Sie ignorierte die Bedürfnisse ihrer Kunden.

Die Leute aus dem Musikgeschäft hätten gelacht, wenn man ihnen gesagt hätte, dass jemand aus der Hightech-Welt als weißer Ritter die Bühne betreten würde. Immerhin waren Computer und das Internet die Feinde, die ihnen den Lebensunterhalt zerstörten. Wohl kein anderer Technik-Guru hätte es geschafft, diesen Widerstand zu überwinden, aber Steve war Steve und als solcher hatte er nicht nur Recht, sondern war auch hartnäckig.

Er und sein Gefolge bei Apple beharrten darauf, dass die Frage der Musik-Piraterie fundamental eine des Verhaltens, nicht eine der Technologie war, wie die Musikindustrie meinte. Nicht die Technologie hatte Schuld, sondern die Art, wie Leute mit ihr umgehen. Außerdem würde die Technologie nicht verschwinden, und zu hoffen, dass man eine Kontroll-Instanz schaffen würde, war schlimmer als nur Wunschdenken – es war regelrecht verheerend.

Wie der BusinessWeek-Reporter Alex Salkever es in einem Artikel vom April 2003 formulierte: »Steve hatte die ganze Zeit einen Ansatz vertreten37, der das Kaufen von Musik online leichter macht, statt es der Piraterie schwerer zu machen.« Auch eine Entscheidung des Bundesgerichtshofes von 2003, dass Peer-to-Peer-Filesharing auch legitimen Nutzen abseits von Musikpiraterie hatte, schien Steves Argument von »Verhalten, nicht Technologie« zu bestätigen.

Steve sah es schlicht als vergeblichen Versuch an, den »Feind« – also all die Leute, die illegal Musik herunterluden – zu vernichten. Es war Zeitverschwendung, zum Scheitern verurteilt und würde höchstwahrscheinlich dazu führen, dass sich die Plattenindustrie selbst zur Implosion verurteilte.

Vernünftige Argumente hatten zuvor wenig bewirkt, um die Feindseligkeit der Plattenindustrie zu überwinden. Es stand außer Frage, dass die neue Technologie extrem zerstörerisch war und das etablierte finanzielle Modell des Musikgeschäfts völlig über den Haufen geworfen hatte.

Steve sagte der Plattenindustrie, dass ein Überleben möglich war, aber nur, wenn man sich wirklich dafür öffnete, etwas Neues auszuprobieren. Im Geschäft bleibt nichts Dasselbe und die einzige Möglichkeit, Innovationen zu begegnen, ist noch mehr Innovation.

Dass dies nicht aus einer Position der Stärke gesprochen war, schreckte Steve nicht im Mindesten ab. Zum damaligen Zeitpunkt belief sich Apples Marktanteil noch immer auf 3 Prozent und Hilary Rosen, damals Leiterin der RIAA, formulierte es mit bemerkenswerter Offenheit: »Apple hatte einen so kleinen Marktanteil, dass man [also die Plattenfirmen] damit ein nur geringes Risiko einging.«

Die Erfahrung der Chefs der Industrie hatte ihnen gezeigt, dass die Leute aus der Welt der Technologie nur geringe Einsicht in die Welt des Musikgeschäfts, ihre Struktur und ihre Finanzbasis besaßen. Steve war da anders. Er hatte seine Hausaufgaben gemacht und brachte dank seines bemerkenswert schnellen Verständnisses für Geschäftsgrundlagen fundiertes Insiderwissen mit. Es war auch nicht von Nachteil, dass Steve zum Telefon greifen und Starmusikern wie Bono oder Mick Jagger Fragen stellen konnte.

Was ließ ihn schließlich den Sieg davontragen? Wie Hilary Rosen von der RIAA es beschrieben hat, kam die Zustimmung der Industrie »dank der schieren Willenskraft von Steve zustande. Allein sein Charisma und seine Intensität bewirkten absolut alles38.«

Offensichtlich konnte ein Manager von EMI über Wochen nichts anderes tun, als darüber zu reden, wie toll Steve war.

Als sich die Staubwolke gelegt hatte, hatte Steve erreicht, was die Chefs der Industrie nicht in der Lage gewesen waren, untereinander auszuhandeln: Er hatte alle fünf großen Plattenfirmen davon überzeugt, zu einer gemeinsamen Vereinbarung zu gelangen, mit der  sie alle einverstanden waren: Man würde es Steve erlauben, ihr gesamtes Musikangebot im neuen iTunes Music Store von Apple anzubieten.

Die großen Fünf schützten sich auch dadurch, dass der erste Vertrag zum iTunes Music Store nach einem Jahr auslaufen sollte, würde er nicht erneuert.

Die Musikindustrie konnte mit einem Geschäftsmann, der so von Design und Stil besessen war wie Steve, etwas anfangen. Dieser noch immer junge Manager vereinte in sich die unwahrscheinliche Kombination aus technischem Wissen, der Liebe zur Musik und einem gründlichen Verständnis der Musikindustrie.

Natürlich stellte sich der iTunes Music Store als so außerordentlich erfolgreich heraus, dass nicht einer der Chefs der Plattenfirmen davon geträumt hätte, von dem Recht, den Vertrag nicht zu verlängern, Gebrauch zu machen. Am Ende des Jahres standen sie, die Federhalter in der Hand, Schlange.

Wie man sein eigener Produkt-Evangelist wird

Steve Jobs hat kein Patent darauf, Innovation zu evangelisieren, aber wie bei anderen Dingen auch, gibt er uns allen ein Beispiel. Ich schaue mir ständig selbst auf die Finger, ob ich in Begriffen der ganzheitlichen Produktentwicklung denke – und für all die potentiellen Ideenquellen innerhalb und außerhalb meines Unternehmens offen bleibe. Als mein eigener Produkt-Evangelist versuche ich, mich jedem Vorschlag, der das Produkt verbessern könnte, mit einer Haltung von »Ja, können wir« zu nähern – einer Haltung, dass jede Idee es wert ist, angemessen bedacht und nicht gleich kurzerhand verworfen zu werden.

So wie ich müssen auch Sie sich ermahnen, für Input – und zwar nicht nur von Ihren Mitarbeitern, sondern auch von anderen Leuten – offen zu bleiben. Sie müssen sich stets bewusst machen, dass Sie der Evangelist ihres Produkts sind – und dieses Evangelium selbst zufälligen Bekanntschaften predigen, darunter Leuten, die nicht in der Industrie sind, und selbst solchen, die noch nicht einmal potentielle Kunden Ihres Produkts darstellen. Ich predige ihnen allen meine Ideen. Ich habe schon von Leuten, die ich kaum kannte, den erstaunlichsten Input bekommen.

Das Kriterium für das Produkt selbst und jede seiner potentiellen Verbesserungen ist: »Wird das dem Käufer helfen?« Und der beste Weg, diese Frage zu beantworten, ist: »Würde ich selbst diese Funktion haben wollen – werde ich sie wollen und werde ich sie benutzen wollen?« Wenn die Antwort nein lautet, ist das Ende dieser Straße erreicht.

Wie Steve kann ich eine Idee wesentlich besser fassen, wenn sie mir visuell präsentiert wird. Ich sage meinen Leuten immer: »Bringt mir eure Ideen in Form eines Modells oder eines Prototyps oder einer Demo, die ich mir auf dem Computer anschauen kann. Wenn ihr mir nur davon erzählt oder es mir aufschreibt, bedeutet das, dass ich versuchen muss, mir vorzustellen, wie das in eurem Kopf aussieht. Wenn es praktischen Nutzen haben soll, muss ich es sehen.«

In der Phase des Produkt-Designs vergegenwärtige ich mir stets, erst in Begriffen der Gesamtentwicklung des Produkts im eigenen Haus zu denken. Und wenn das nicht praktikabel erscheint – wenn es zwingende Gründe gibt, warum einige bedeutende Elemente von Anbietern von außen kommen müssen – dann muss ich trotzdem die Kontrolle darüber haben, dass das Produkt so gut funktionieren wird, als ob wir es selbst entwickelt hätten. Technologie von außen ist okay, solange ich die Kontrolle habe, die sicherstellt, dass das Gesamtprodukt so funktionieren wird, wie ich es mir ausgemalt habe.
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Steve Jobs und Steve Wozniak hatten Apple in der großen Tradition des Silicon Valley gegründet, die man auf die HP-Gründer Bill Hewlett und Dave Packard zurückführte: die Tradition von den zwei Typen in der Garage.

Es ist Teil der Geschichte des Silicon Valley, dass Steve Jobs eines Tages in jener frühen Garagen-Phase einen Intel-Spot sah, der sich Bildern bediente, mit denen jeder etwas anfangen konnte, Dinge wie Hamburger und Poker-Chips. Technische Begriffe und Symbole glänzten durch Abwesenheit. Steve war von diesem Ansatz so beeindruckt, dass er sich entschloss herauszufinden, wer diese Werbung gemacht hatte. Er wollte, dass dieser Zauberer für die Marke Apple wirkte, das immer noch weitgehend unbemerkt vor sich hin existierte.

Steve rief bei Intel an und fragte, wer bei ihnen für Werbung und PR zuständig war. Er fand heraus, dass der geniale Kopf hinter diesen Werbespots ein Mann namens Regis McKenna war. Steve rief bei McKennas Sekretärin an, um einen Termin zu vereinbaren, wurde jedoch abgewiesen. Also rief er wieder und wieder dort an, oft bis zu viermal am Tag, und das jeden Tag. Schließlich flehte die Sekretärin ihren Chef an, Steve zu treffen, nur damit sie ihn los war.

Steve und Woz tauchten also bei McKenna im Büro auf und hielten ihre Präsentation. McKenna hörte höflich zu und ließ die beiden wissen, er sei nicht interessiert. Steve ließ sich nicht beirren. Er hörte nicht auf, McKenna davon zu erzählen, wie groß Apple werden würde – so groß wie Intel. McKenna war zu höflich, um die beiden hinauszuwerfen, und so trug Steves Hartnäckigkeit den Sieg davon. McKenna erklärte sich bereit, Apple als Kunden anzunehmen.

Das ist eine schöne Geschichte, aber davon abgesehen, dass sie in vielen Büchern steht, hat sie sich einfach nicht so zugetragen.

Regis erzählt, wie es wirklich war. Zu der Zeit, als er angefangen hatte, warfen Technologie-Werbespots mit den technischen Details der Produkte um sich. Als es ihm gelang, Intel als Kunden an Land zu ziehen, schaffte er es, die Zustimmung des Unternehmens für Werbespots zu bekommen, die »farbenfroh waren und Spaß machten«. Der Geniestreich hierbei war, »einen kreativen Kopf aus der Verbraucherindustrie, der den Unterschied zwischen einem Kartoffelchip und einem Mikrochip nicht kannte« einzustellen, sodass dieser Werbungen machte, die die Blicke auf sich zogen, auch wenn es für Regis nicht immer leicht war, seinen Kunden zu überzeugen. »Ich musste mit harten Bandagen kämpfen, um Andy Grove und den anderen wichtigen Leuten bei Intel diese Strategie zu verkaufen.«

Das war die Art von Kreativität, nach der Steve Jobs suchte. Bei dem ersten Meeting zeigte Woz Regis ein Dokument, das er als Grundlage für den Spot geschrieben hatte. Es war voll von technischen Termini und Woz war »widerspenstig, wenn es darum ging, dass jemand seine Sachen ›umschrieb‹, sodass Regis sagte, er glaube nicht, dass er etwas für sie tun könne«.

Das war nun typisch für Steve – zu wissen, was er wollte und nicht aufzugeben. Nach der ersten Ablehnung, rief Steve an und ließ ein zweites Meeting ansetzen, sagte aber Woz nichts davon. Bei der zweiten gemeinsamen Sitzung bekam Regis einen anderen Eindruck von Steve, und zwar einen, von dem er seitdem immer wieder gesprochen hat: »Ich habe oft gesagt, dass die einzigen wirklichen Visionäre, denen ich im Silicon Valley je begegnet bin, Bob Noyce [bei Intel] und Steve Jobs waren. Jobs lobt Woz sehr dafür, das technische Genie gewesen zu sein, aber es war Jobs, der das Vertrauen der Investoren gewann und die Vision von Apple ständig nach außen projizierte und vorantrieb.« 

Steve verließ dieses zweite Treffen mit Regis‹ Zusage, Apple als Kunden zu akzeptieren. »Steve war und ist noch immer äußerst hartnäckig, wenn er etwas erreichen will. Manchmal fällt es mir schwer, aus den Meetings mit ihm rauszukommen«, so Regis.

(Randbemerkung: Um Investitionen für das Geschäft aufzutreiben, schickte Regis Steve zu einem Gespräch mit dem Risikokapitalgeber Don Valentine, der damals der unbeschränkt haftende Gesellschafter bei Sequoia Ventures war. »Danach rief Don mich an«, erinnert sich Regis, »und fragte mich: ›Warum hast du mir diesen Abtrünnigen der menschlichen Rasse geschickt?‹« Aber auch ihn sollte Steve rumkriegen. Valentine wollte nicht selbst in die »Abtrünnigen« investieren, schickte sie aber zu Mike Markkula, der das Unternehmen mit einer Eigeninvestition, die ihn zum gleichberechtigten Partner der beiden Steves werden ließ, auf den Weg brachte. Durch den Investmentbanker Arthur Rock ermöglichte er ihnen die erste größere Finanzierungsrunde des Unternehmens, und wurde später, wie wir gesehen haben, CEO.) Für mich gibt es noch einen weiteren bemerkenswerten Aspekt an dieser Episode, wie Steve zu Regis ging und ihn davon überzeugte, Apple als Kunden zu nehmen. Es ist die Tatsache, dass Steve, der damals noch sehr jung und wesentlich unerfahrener war, als Sie, lieber Leser, es wahrscheinlich sind, die entscheidende Bedeutung von Branding begriff. Kein Universitätsabschluss in Wirtschaft, niemand in seinem Umfeld, der Manager oder Chef in der Geschäftswelt gewesen wäre, von dem er es hätte lernen können. Und doch begriff er irgendwie von Anfang an, dass Apple nur erfolgreich sein würde, wenn es als Markenname bekannt war.

Die meisten Geschäftsleute, die ich kenne, haben dieses Leitprinzip immer noch nicht begriffen.

Steve und die Kunst des Branding Sich diese Werbeagentur auszusuchen, die Apple zu einer Marke machen sollte, die jeder kannte, war keine große Herausforderung. Chiat/Day gab es schon seit 1968 und hatte einige der kreativsten Werbespots gemacht, die man je gesehen hatte. Die Journalistin Christy Marshall traf das Wesen der Agentur mit dieser wunderbaren Formulierung auf den Punkt: »[Die Agentur ist] ein Ort, wo Erfolg Arroganz züchtet, wo der Enthusiasmus an Fanatismus grenzt und die Intensität verdächtig nach Neurosen aussieht. Außerdem ist sie die Gräte in der Kehle 39 der Madison Avenue, die ihre erfinderischen, oft fesselnden Spots meist als verantwortungslos und ineffektiv verlacht – um sie dann zu kopieren.« (Chiat/Day war wiederum die Agentur, die den »1984«-Spot für Apple produzierte und die Beschreibung der Journalistin enthält einige Hinweise, warum Steve sich gerade für sie entschieden hat.) Für jeden, der jemals clevere, innovative Werbung braucht und  den Mut hat, einen Ansatz der »Faust aufs Auge« zu wählen, enthält die Beschreibung der Journalistin eine ungewöhnliche, aber dennoch faszinierende Checkliste von Punkten, nach denen man suchen  sollte.

Der Mann, dessen Träumen »1984« entsprungen war, ist der Werbefachmann Lee Clow von Chiat/Day (der mittlerweile der Chef des globalen Werbe-Konglomerats TBWA ist). Er hat seine eigene Perspektive darauf, wie man sich um kreative Köpfe kümmert und sie bei Laune hält. »Sie bestehen zu 50 Prozent aus Ego und zu 50 Prozent aus Unsicherheit40. Sie müssen ständig gesagt bekommen, dass sie gut sind und man sie liebt«, so Clow.

Wenn Steve Personen oder Unternehmen auftut, die seinen anspruchsvollen Standards gerecht werden, dann können diese sich seiner Loyalität gewiss sein. Lee Clow erklärt, dass es bei den größeren Unternehmen verbreitet ist, plötzlich die Werbeagenturen zu wechseln, selbst nach Jahren überwältigend erfolgreicher Kampagnen. Aber bei Apple, sagt er, sieht die Situation ganz anders aus. »Von Anfang an« sei es »ein sehr persönliches Abkommen gewesen.« Die Haltung von Apple sei stets gewesen: »Solange wir erfolgreich sind, seid ihr es auch … Wenn es uns gut geht, geht es auch euch gut. Und diesen Status verliert ihr erst, wenn wir aus dem Geschäft sind.«

Was Clow hier beschreibt, ist die Art von Steve Jobs, seinen Designern und kreativen Teams über Jahre hinweg treu zu bleiben41. Clow nennt diese Loyalität »eine Art, für seine Ideen und seinen Beitrag belohnt zu werden.«

Steve zeigte ein solches Gefühl der Loyalität, wie Clow es beschrieben hat, in seiner Beziehung zu Chiat/Day. Als Steve Apple den Rücken kehrte, um NeXT hochzuziehen, zog die Führungsriege von Apple schnell einen Schlussstrich unter die Beziehung zu der von ihm gewählten Werbeagentur. Eine der frühen Amtshandlungen von Steve nach seiner Rückkehr zu Apple zehn Jahre später war es, Chiat/Day wieder zu engagieren. Die Namen und Gesichter haben sich über die Jahre geändert, aber die Kreativität ist immer noch vorhanden, und Steve hat immer noch jenen loyalen Respekt für ihre Ideen und Beiträge.

Das Aushängeschild

Wenige Leute schaffen es jemals, ein Cover Girl oder Cover Boy zu werden, sodass ihr Gesicht von den Titelseiten von Magazinen, Zeitungsartikeln und Fernsehberichten her bekannt ist. Die meisten Leute, denen das gelingt, sind natürlich Gestalten aus dem Sport, Schauspieler oder Musiker. Diese Art von Bekanntheitsgrad ist nichts, was irgendjemand in der Wirtschaftswelt zu erwarten hätte. Bei Steve kam das, ohne dass er sich darum bemüht hätte.

Als Apple wuchs, setzte Jay Chiat, der Chef von Chiat/Day, einen Prozess fort, der schon von allein begonnen hatte: Er promotete Steve als das »Gesicht« von Apple und seinen Produkten, so wie es  Lee Iacocca während der Jahre der Kehrtwende von Chrysler gewesen war. Steve – der inspirierte, schwierige, kontroverse Steve – war  seit den frühen Tagen des Unternehmens das Gesicht von Apple gewesen.

In der Anfangszeit, als sich der Mac nicht gut verkaufte, habe ich Steve gesagt, das Unternehmen solle Werbespots machen, in denen er zu sehen sei, so wie Lee Iacocca das so erfolgreich bei Chrysler machte. Immerhin war Steve schon auf so vielen Titelseiten von Magazinen gewesen, dass er wesentlich bekannter war als Lee zu der Zeit, als die Werbespots von Chrysler zu laufen begonnen hatten.  Steve gefiel die Idee, aber er wurde von den Apple-Managern, die die Werbeentscheidungen trafen, überstimmt.

Zugegeben, die frühen Macs hatten Schwächen, wie es bei so vielen Produkten der Fall ist (man denke an die erste Generation fast eines jeden Microsof t-Produkts). Die leichte Bedienbarkeit tröstete jedoch über die beschränkte Speicherkapazität und den Schwarz-Weiß-Bildschirm hinweg. Die bereits beträchtliche Gefolgschaft loyaler Apple -Fans und kreativer Typen in der Unterhaltungs-, Werbe-und Designbranche verschafften dem Gerät einen frühen Verkaufsschub. Damals brachte der Mac das gesamte Phänomen des Desktop-Publishing sowohl unter Amateuren als auch Profis ins Rollen.

Die Tatsache, dass der Mac ein »Made in the USA«-Label trug,  half ihm ebenfalls. Das Mac-Montagewerk in Fremont lag in einer Gegend, wo gerade ein Werk von General Motors – einstmals der ökonomische Pfeiler der Region – geschlossen werden sollte.  Apple wurde so nicht nur zum Lokal-, sondern auch zum Nationalhelden.

Der Macintosh und die Marke Mac erschufen Apple natürlich völlig neu. Aber dieser Glanz wurde stumpf, nachdem Steve das Unternehmen verlassen hatte und Apple sich in eine »ich auch«-Computerfirma verwandelte, über die traditionellen Verkaufskanäle seine Produkte absetzte wie all seine Konkurrenten und seinen Erfolg in Marktanteilen statt in Produktinnovationen bemaß. Die einzig guten Nachrichten waren, dass die Macintosh-Loyalisten auch während dieser schwierigen Zeit treu blieben.






	

Mehr Markenarbeit

Wenn man Steve Jobs hinsichtlich der Kunst des Branding studiert, stellt man schnell fest, dass er über die Fähigkeit eines meisterlichen Handwerkers verfügt, in den Köpfen seiner Kunden ein konsistentes, positives Produktimage zu erzeugen. Er kombiniert Durchhaltevermögen mit einem intuitiven Gespür dafür, wie er die Öffentlichkeit für das Produkt einnehmen kann. Er begreift, dass es nicht nur darum geht, wie gut das Produkt ist und wie gut es läuft – obwohl das natürlich entscheidende Faktoren sind – , sondern auch, wie man es auf Seite der Kunden wahrnimmt, was natürlich der Schlüssel zum Erfolg des Produkts ist.

Als Steve 1976 den Apple II präsentierte, machte er den bekannten Fernsehshowmaster Dick Cavett zum ersten berühmten Wortführer des Unternehmens. Cavett verfügte bei der gebildeten Zielgruppe des Apple II über enorme Glaubwürdigkeit. Bis zum Jahr 1980 hatte sich der Apple II 80 Prozent Marktanteil gesichert und war ein so starkes Produkt, dass Entwickler mehr als tausend Anwendungen programmiert hatten, die darauf laufen konnten.

Tatsächlich war es der überwältigende Erfolg beim Branding des Apple II – der Ruhm, mit dem die Presse Apple (und ebenso Steve) überschüttete – der IBM zu der Entscheidung bewog, man müsse den PC-Markt erschließen. IBM war in dieser Arena nicht gerade ein Neuling: Ich hatte in den Labors von IBM schon 1976 PC-Produkte gesehen. Aber man war in einem Geschäft, wo man Großrechner an große Unternehmen leaste und den Verbrauchermarkt nicht verstand. IBM als Mitbewerber zu haben machte Steve zunächst nervös, aber IBM bekam nie das heraus, was Steves zweite Natur war. Der erste IBM PC wurde 1981 eingeführt, neun Jahre später machte IBM seine PC-Schiene dicht.

In der Zwischenzeit erklomm Apple die Ränge der Fortune-500-Unternehmen schneller als jedes andere Unternehmen zuvor.

Bei dem bleiben, was funktioniert Steves Verbindungen zu Regis McKenna und Jay Chiat gaben ihnen allen hervorragende Gelegenheiten, die Kreativität freizusetzen, die stets ein Charakteristikum der Marke Apple war. Der »1984«-Knaller war nur der Anfang. Nach Steves Rückkehr machte Chiat/Day seinen Art Director Lee Clow zum Vorgesetzten der Apple-Sparte. Mit der enorm populären »Think Different«-Werbekampagne für Apple gelang ihm ein weiterer Home Run.

In jüngerer Zeit haben sich dunkle Silhouetten, die sich gegen einen farbigen Hintergrund abheben und einen iPod tragen, sowohl in gedruckten Medien als auch auf Reklametafeln ähnlich unauslöschlich in den Geist der Öffentlichkeit eingeprägt.

In der Werbebranche ist Langlebigkeit eher die Ausnahme als die Regel. Wie Lee Clow es formuliert hat, ist Steve Jobs ein Vorbild in Sachen Loyalität: Wenn es funktioniert, dann macht nicht dran herum. Chiat/Day, die mit TBWA fusioniert hat und nun Teil des OMD Worldwide-Werbekonglomerats ist, ist immer noch die Werbeagentur von Apple. Tatsächlich hat es ein Media Art Lab in seiner Playa Del Ray-Niederlassung eingerichtet, um dort Innovationen zu testen, speziell für den Kunden Apple.

Apple ist ein Musterbeispiel für die Belohnungen, die sich einstellen, wenn man die Gleichung richtig löst: Produkte, die die Leute wirklich wollen und hervorragendes Branding, das die Tür öffnet, wenn es darum geht, die Leute auf die Produkte aufmerksam zu machen.
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Steve war dabei, eine Zerreißprobe zu bestehen, als er seinen Aufstieg – und den von Apple – nach seiner Rückkehr 1996 wieder aufnahm. Mit der linken Hand nutzte er seine mittlerweile geschliffene Geschäftserfahrung, um die Produktpalette umzuformen und das Unternehmen auf eine überlebensfähige Größe zu verschlanken, während er mit der rechten damit begann, die Grundlagen für das zu legen, was mancher als visionär bezeichnen sollte und viele närrisch finden würden: der Schritt in den Einzelhandel.

Er hatte die Vision, direkt mit den Apple-Kunden verbunden zu sein. Steve Jobs, ohne Hintergrundwissen in Sachen Einzelhandel und ohne echtes Wissen darüber, wie dieser konkret funktionierte, wollte versuchen, die Mittelmänner zu eliminieren. Innerhalb weniger Wochen nach seiner Rückkehr, begann er mit einem seiner risikoreichsten Projekte. Die großen Computerketten und andere Vertriebspartner strichen 35 bis 40 Prozent der Einnahmen eines jeden Apple-Produkts ein, das sie verkauften. Durch seine Zusammenarbeit mit Disney hatte Steve das letzte Glied in seiner wachsenden Wertschätzung für die Macht des Direktverkaufs an den Kunden gefunden und seine Leidenschaft für das Verbraucher-Marketing entdeckt.

Er ließ ein Team an einem technologischen Ansatz arbeiten. Im November 1997 – weniger als ein Jahr nach seiner Thronbesteigung als neuer Chef des Unternehmens und dem Einzelhandel Äonen voraus – eröffnete Apple seinen Online Store. Dieser unglaublich knappe Zeitplan wurde zum Großteil durch die Benutzung einer Software ermöglicht, die Steve mitgebracht hatte: WebObjects, ein Webserver und ein Anwendungssystem, die bei NeXT entwickelt worden waren.

Bald verkündete Steve, dass im neuen Apple Online Store im ersten Monat Bestellungen im Wert von 12 Millionen Dollar eingegangen waren.






	
Einsicht

Die Online-Verkäufe bedeuteten großartige Neuigkeiten, aber der Verkauf durch die traditionellen Einzelhandelskanäle war weiterhin frustrierend. Apples Marktanteil bei Computern kam zum Stillstand. Eines der Hauptprobleme bestand laut Steve in der Art, wie die Produkte des Unternehmens verkauft wurden. Die Geschäfte der großen Computerketten räumten Apple nicht die besten Regalplätze oder verlockende Darstellungsflächen ein. Dann hatten die Ketten auch bestenfalls wenig Stilgefühl und litten im Verkauf an einer hohen Fluktuationsrate beim Personal. Gleichzeitig versuchten die meisten Käufer, den besten Deal zu bekommen und hatten nur geringe Markenloyalität – ganz ähnlich wie die Situation bei der Einführung des Macs 1984.

Wie wir bei Steves Reaktion auf die Idee mit der Direktlieferung durch FedEx gesehen haben, hatte er schon seit Langem geglaubt, er könne den Marktanteil signifikant erhöhen, wenn Apple in der Lage wäre, sich selbst um Verkauf und Vertrieb zu kümmern. Er war überzeugt wie eh und je, dass Apple und Mac stark waren, aber ihr Potential nicht richtig ausgeschöpft wurden.

Beim Apple II war es ganz um Leute gegangen, die ein Produkt kauften, das sie liebten. Über die Jahre organisierten sich auch die Benutzer des Macs selbst zu einer Art Apple-Kult. Aber das Marketing der Mega-Stores zielte auf den kleinsten gemeinsamen Nenner. Also entschied sich Steve für das, was er am besten konnte: etwas Neues, etwas im iLeadership-Modus.

Er erklärte seine Überlegungen 2007 in einem Interview mit Fortune: »Ich bekam langsam Angst … Das Unternehmen wurde mehr und mehr von Mega-Händlern abhängig – Unternehmen, die wenig Anreiz hatten, Apple-Produkte als etwas Einzigartiges zu positionieren.« Er zog, wie er sagt, den Schluss, dass »wir etwas tun mussten, wenn wir nicht Opfer der Plattentektonik werden wollten … Wir mussten Neuerungen vornehmen42.«

Der Sprung in den Einzelhandel Steve traf die mutige Entscheidung, eine Einzelhandelsstrategie auszuknobeln, die Apple direkt mit den Kunden in Verbindung bringen würde. Der Weg dorthin sah holprig aus.

Apple hatte schon zuvor versucht, über CompUSA zu verkaufen, wo in jedem Geschäft eigene Abteilungen für Apple eingerichtet wurden; damit war man auf die Nase gefallen. Im selben Jahr, 2001, reduzierte die Gateway-Kette die Anzahl ihrer Geschäfte um 10 Prozent, bis sie schließlich 2004 ganz aus dem Geschäft war. Wo sogar etablierte Spieler auf der Strecke blieben, nahm es sich als die schlechteste Zeit überhaupt aus, in den Computer-Einzelhandel einzusteigen, besonders für einen Anfänger.

Aber Steve machte nicht einfach einen Sprung ins Leere, so gerne seine Konkurrenten glauben wollten, dass er genau das tat. Wenn es um die Talentjagd geht, ist Steve Jobs für uns alle ein hervorragendes Vorbild. Er bediente sich seiner Fähigkeiten als Talentmagnet und übertrug sie auf die weniger technische, aber ebenso anspruchsvolle Aufgabe, ein Einzelhandelssystem von Weltklasse zu schaffen. In einem ersten Schritt hörte er sich bei Leuten um, die er respektierte, und kundschaftete die Lage aus. Diese Erkundungsgänge führten ihn zu einem Mann namens Ron Johnson, ein Harvard MBA, der damals bei Target Vice President der Merchandising-Abteilung war. Die hocherfolgreiche »affordable design«-Initiative von Target, die mit einer günstigen, doch wunderschönen Teekanne von Michael Graves begann und bald ein integraler Bestandteil der Marke Target werden sollte, ging auf ihn zurück.

Mittlerweile wissen Sie, dass Steve ein glänzender Anwerber ist. Es ist nicht so leicht, zu ihm nein zu sagen, weil er weiß, dass jedes Angebot von ihm fast unwiderstehlich klingt – wobei das kultigste Beispiel immer noch sein Spruch über »Zuckerwasser verkaufen oder die Welt verändern« ist.

Bald war Johnson auf dem Weg nach Cupertino und wurde Steves leitender Vice President für Merchandising mit der Aufgabe, die neue Einzelhandelsoperation für Apple aufzubauen.

Steves Recherchen führten ihn ebenfalls zu Mickey Drexler, dem CEO von The Gap, der als der Beste der Besten galt. Steve muss von Anfang an gewusst haben, dass Drexler nicht seine CEO-Position in einem 15 Milliarden Dollar Unternehmen aufgeben würde, um Vice President bei Apple zu werden, aber ich kann mir Steves Lächeln am Ende des Gesprächs förmlich vorstellen. Drexler hatte zugestimmt, eine Stellung im Board of Directors von Apple anzunehmen. Das bedeutete, dass Steve die Vorteile von Drexlers Rat genießen konnte, während er seine Einzelhandelsziele vorantrieb.

Wieder einmal hatte sich Steve Jobs als effektiver und brillanter Anwerber erwiesen.

Die Anwendung des Prototypen-Modells Die Herausforderung, der sich Johnson gegenübersah, bestand darin, die Apple-Produkte direkt zum Kunden zu bringen, indem er eine Apple-Einzelhandelskette schuf. Er musste sich nicht lange umsehen, um ein Modell zu finden. Es gab nämlich eines im eigenen Hinterhof. Der Apple-Mitarbeiterladen, den man 1984 am Bandley Drive in Cupertino aufgemacht hatte, brachte alle Apple-Produkte auf attraktive Art zur Geltung und die Kunden/Mitarbeiter waren eingeladen, sie auszuprobieren. Eigentlich war es mehr ein praktisches Demo-Center als ein traditioneller Einzelhandelsraum.

Dieses Ethos sollte unverändert auf die neuen Läden übertragen werden. Es sollte Orte geben, wo man vor dem Kauf mit den Produkten herumspielen konnte – ohne Druck. Steve bestand darauf, die Produkte auf seine Art zu verkaufen.

Mickey Drexler von The Gap riet Steve, einen Prototyp-Laden in einem Kaufhaus aufzumachen, bevor er versuchte, einen für die Welt da draußen zu entwerfen. So würde Apple seine Fehler in privatem Rahmen machen können. Und man machte definitiv Fehler.

Steve sank das Herz, als er den ersten Prototypen betrat. Der Laden präsentierte die Produkte geordnet nach Produkt-Typ und Kategorie. Das würde vielleicht für Angestellte Sinn machen, aber für Kunden wurde es dadurch nicht leicht gemacht, das zu finden, was sie eigentlich kaufen wollten. Im Verlauf der nächsten paar Monate wurde der ursprüngliche Prototyp-Laden abgerissen und ein neuer an seiner Stelle errichtet.

In der Zwischenzeit setzten sich Steve und sein Team mit der Frage nach der Lage der Läden auseinander. Jeder, der einmal im Besitz eines Einzelhandelsunternehmens war, weiß, dass der Schlüsselfaktor hierbei derselbe ist, wie der, der in dem alten Sprichwort der Immobilienmakler über die drei wichtigsten Aspekte, die man beim Kauf eines Hauses zu berücksichtigen hat, zur Geltung kommt: »Die Lage, die Lage, die Lage.«

Man traf die Entscheidung, die ersten Geschäfte in hochklassigen Einkaufzentren aufzumachen, im Grunde genommen eine Strategie, die der, an die sich Gateway gehalten hatte, völlig entgegengesetzt war. Bei Apple war es stets um Lifestyle und die Identifikation der Kunden mit der Marke gegangen und die Apple Stores sollten in jeglicher Hinsicht auf diesem Fundament aufbauen. Das Ziel war es, eine großartige Shopping-Erfahrung zu kreieren, die das Gefühl einer Apple-basierten Community erweitern und verbessern sollte, um sie so von einem Kult in eine Massenbewegung zu verwandeln.

Zeit für den Verkaufsstart Am 15. Mai 2001 bekam eine Schar von Reporten auf Steves Einladung hin eine Führung durch den ersten Apple Store im Tysons Corner Center in McLean, Virgina – die ersten Orte für Apple Stores hatte man bewusst abseits der ausgetretenen Pfade gewählt. Trotz all des elaborierten Designs und der Planung sollte Steve doch eine Enttäuschung erleben, wenn er gehofft hatte, der Event würde durchstarten wie eine seiner ekstatisch-populären alljährlichen Präsentationen bei der Macworld. Die Location war keiner der Verkaufs-Anker des Einkaufzentrums. Nachdem man sich im zweiten Stock versammelt und einen Blick auf den Apple Store, der neben einem L. L. Bean lag, geworfen hatte, blieben viele der wenig beeindruckten Journalisten skeptisch. Und für eine Weile sah es so aus, als würde sich ihr negativer Eindruck bestätigen.

Meine erste Reaktion beim Hereinkommen war ein Gefühl stiller Aufregung. Der Ort wirkte so gut designt, so einladend und gut organisiert, dass man sofort wusste, wo man hin musste, um zu finden was man suchte: Video-Bearbeitung in einem Bereich, digitales Fotografieren in einem anderen, Musikprodukte in einer eigenen Abteilung, die Spiele entlang der Seiten des Ladens. Jeder Bereich hatte genug Vorführexemplare, dass man nach Belieben damit spielen und sie genießen konnte, ohne dass man bedrängt wurde sich zu entscheiden oder zu kaufen. Auch die Angestellten des Apple Store waren offenbar hervorragend ausgebildet. Auf jedes Element des Ladens war viel Umsicht verwendet worden und ich konnte es fühlen. Ich nahm den Eindruck mit, dass der Ort »Steve’s Store« genannte werden sollte – als Kompliment. Ich dachte: »Er hat es richtig hingekriegt. Das wird nicht scheitern.«

IBM hatte einmal einen Einzelhandelsladen für IBM-PCs aufgemacht. Big Blue, das um so viele Male größer war als Apple und das so viel größere Ressourcen zur Verfügung hatte, hatte offenbar nicht Steves Methode von Recherche und Rekrutierung befolgt. Dagegen stellte ich mir tatsächlich vor, wie die Leute aus dem ersten Apple Store mit ihrem neuen iMac, iPod oder Zubehör herausgingen und sich dachten: »Ich sollte mir ein paar Apple-Aktien kaufen« – oder »mehr Apple-Aktien kaufen.«

Vier Tage später öffnete ein Schwesterladen in einer anderen erstklassigen Mall, der Galleria, in Glendale, Kalifornien.

Für ein Software-und Hardwareunternehmen schien der Schritt in den Einzelhandel nicht unbedingt die naheliegendste Entscheidung zu sein. Viele in der Fachpresse waren überzeugt, dass es sich bei der Idee, Apple solle seine eigenen Geschäfte aufmachen, um eine Verrücktheit von Steve handelte. Immerhin stellte sich die Frage, über welche Erfahrung Steve und Apple denn im Einzelhandel verfügten? Über gar keine oder kaum eine, obendrein haben neue Einzelhandelsunternehmen eine hohe Absturzquote, besonders wenn sie von Leuten geführt werden, die neu auf dem Gebiet sind. Dieses Mal waren scheinbar selbst bei Steve dem Wunderkind die Augen größer gewesen als der Mund.

Business Week begrüßte die Initiative mit der Titelzeile: »Sorry, Steve, hier die Gründe, warum die Apple Stores nicht funktionieren werden43.« Ein Top-Einzelhandelsberater prognostizierte, dass die Operation innerhalb weniger Jahre zu schließen gezwungen sein würde, wobei Apple beachtliche Verluste bei der Kompensation seines fehlgeleiteten Versuchs, den Mittelsmann auszuschalten und direkt an die Kunden zu verkaufen, würde hinnehmen müssen.

So viel zu den Prognosen der Experten. Mit den Apple Stores machte Steve Jobs einen weiteren gigantischen Schritt darauf zu, direkt an die Kunden zu verkaufen. Es war eine Richtung, die viele der Produktunternehmen eingeschlagen hatten, die meisten von ihnen mit geringem Erfolg. Viele Leute hielten Ausschau, ob der geschätzte Kopf von Apple diesmal einen Bauchklatscher hinlegen würde.

Jetzt, da ich dies im Herbst 2010 schreibe, hat Apple mehr als dreihundert Geschäfte, darunter auch welche in China. Der Vorzeigeladen an der Fifth Avenue in Manhattan hat vierundzwanzig Stunden am Tag geöffnet, das ganze Jahr über. Und es wird Sie nicht überraschen, wenn Sie hören, dass die Apple Stores mit Design-Preisen überhäuft worden sind.

Nachdem die ersten Ergebnisse die Tauglichkeit des Konzepts erwiesen hatte, ging der Aufbau von Apple Stores in hochklassigen Malls weiter, die leichter erreichbar waren. Aber Steve ließ sich durch seine ursprüngliche Immobilien-Strategie nicht einengen. Man errichtete einige freistehende Vorzeigeläden in den unterschiedlichsten Städten, darunter New York, London, Paris, München, Tokyo und Shanghai. Am anderen Ende des Spektrums wurden kleinere »Mini-Stores« in verkehrsintensiven Gebieten wie der Market Street in San Francisco gebaut – ein Versuch, PC-Benutzer ins Apple-Lager zu locken. »Ich komme sowieso dran vorbei und mal in den Laden zu schauen kostet mich eh nur ein paar Minuten.«

Es dauerte eine Weile, aber die Apple Stores wurden einer der größten Einzelhandelserfolge aller Zeiten. 2006 erwirtschafteten die Apple Stores mehr als 4.000 Dollar – gemessen an Verkäufen pro Quadratfuß im Jahr, was ungefähr das Vierfache der Verkäufe von Best Buy und ein erheblich besserer Schnitt als der der Verkäufe von Idolen wie Tiffany und Saks ist. Diese beiden sind ganz in der Nähe von Apples Vorzeigeladen auf der Fifth Avenue in Manhattan. Im dritten Jahr der Operation erreichten die Apple Stores die Eine-Milliarde-Dollar-pro-Jahr-Verkaufsmarke, schneller als jede andere Einzelhandelsorganisation in der Geschichte. Nur zwei Jahre später verkauften sie das vierteljährlich – und das alles vor der Einführung des iPhones 2008.

Durch die Schaffung der Apple Stores und der Kontrollübernahme der gesamten Wertschöpfungskette, von der Konzeption des Produkts über die Herstellung bis hin zum Zeitpunkt des Verkaufs, verwandelte Steve Apple in ein High-Tech-Disney – und genau das war auch sein Ziel.

Einzelhandelsflächen für den Kunden entwickeln Design, der Gipfel bei allen Produkten von Steve, war ebenso zentral bei der Schaffung der Apple Stores. Die Kunden sind von allem gefesselt, das mit Apple in Verbindung steht, selbst wenn sie sich nicht einmal sicher sind, warum. Was die Apple Stores selbst angeht, so arbeitete das Design-Team von Apple hier mit einigen der bedeutendsten Architekturfirmen der Welt zusammen, um ein dynamisches, innovativ-visuelles Design und Layout zu kreieren. Lieferanten und Auftragnehmer, selbst jene, die in ihrem Beruf ganz oben mit dabei waren, sagten, bei der Arbeit mit Steve wäre die Hürde noch ein paar Zentimeter höher gewesen als sonst.

Wie auch der ursprüngliche Laden für die Angestellten vermitteln die Apple Stores das Gefühl eines Demo-Centers, das zufällig noch Produkte verkauft. Und wenn Sie etwas finden, was Sie wollen, dann müssen Sie sich nicht anstellen, bis sie es ausprobieren können. Alle Angestellten haben tragbare Kreditkarten-Lesegeräte, sodass Sie an Ort und Stelle bezahlen können.

Alles an den Apple Stores, von den Produkten über die Shopping-Erfahrung bis hin zur Reparatur ist benutzerfreundlich. Eine der  großen Innovationen des Ex-Target Managers Ron Johnson war die Genius Bar. Selbst der Name ist genial. Johnson ließ Umfragen durchführen, bei denen die Leute gefragt wurden, was sie als die beste Serviceerfahrung betrachteten, die sie je gemacht hatten. Fast jeder sprach von der Freude, die es bedeutete, in einem guten Hotel zu wohnen. Johnson ging ein Licht auf: Was die Apple Stores brauchten, war ein Concierge, dessen primäre Funktion darin bestand, den Kunden zu helfen, die ein Problem mit ihrem Apple -Produkt hatten – selbst wenn das Problem eine dumme Frage mit einer offenkundigen Antwort dazu war, wie man das Gerät benutzte. Aber hören Sie sich nur ein paar Minuten die Gespräche an den Genius Bars an und Sie werden feststellen, dass es für die Leute, die dort arbeiten, keine dummen Fragen gibt .

Sie haben ein Apple-Produkt, das fehlerhaft ist? Wenn die Angestellten ein Produkt nicht reparieren können, vorausgesetzt es ist nicht heruntergefallen oder wurde schlecht behandelt, dann wird man es höchstwahrscheinlich zurücknehmen und Ihnen ein brandneues dafür geben.

Unglaublicherweise wird für das Training, die Reparaturen oder die Ersetzungen nichts berechnet.

Die Marke bei den Leuten verankern Heute arbeiten von den 20.000 Angestellten von Apple etwa 40 Prozent im Verkauf. Alle Angestellten der Apple Stores werden dazu ausgebildet, zu verstehen, wofür die Marke Apple steht, und die Werte des Unternehmens zu den ihren zu machen. Die Leute im Verkauf sind das Gesicht des Unternehmens, das den Kunden zugewandt wird.

Apple betont in seiner Onlineausgabe des Rekrutierungstextes: »Ob Sie einen freien Workshop halten, eine Einzeltrainings-Session unterrichten oder an der Genius Bar einen technischen Expertenrat geben, eines werden Sie garantiert sehen – wie die Gesichter der Leute zu leuchten beginnen, wenn Sie ihnen etwas zeigen, von dem sie gar nicht wussten, dass sie es können. Sie werden sich daran gewöhnen, aber Sie werden dessen niemals müde werden44.«

Wie viele Unternehmen in Amerika – oder auf der ganzen Welt – könnten so eine Zeile in einem ihrer Rekrutierungstexte bringen?

Dies ist eine Erinnerung daran, dass die Einstellung der Leute in der ersten Reihe maßgeblich daran beteiligt ist, die Meinung, die die Kunden bezüglich Ihres Unternehmens haben, zu formen.

Die Neuerfindung von Angebotspaletten Die großen Unternehmen der Verbraucherelektronik – denken Sie an General Electric – haben in der Vergangenheit hunderte, ja tausende, Produkte entwickelt und verkauft.

Apple hat keine zwanzig – eine fast unvorstellbar kleine Anzahl für ein 30 Milliarden Dollar schweres Unternehmen. (Es amüsiert mich festzustellen, dass zusätzlich zu der radikal kleinen Anzahl von Produkten, die Apple verkauft, die Größe vieler Produkte sich mit der Zeit immer radikaler verkleinert.) Steve sieht die Fähigkeit, sich auf einige, charakteristische Produkte zu konzentrieren, die die Öffentlichkeit will, sobald sie sie sieht, als den Schlüssel zum Erfolg von Apple. Zum heutigen Zeitpunkt ist die Kundenbasis längst über den »Mac-Kult« der frühen Jahre hinausgewachsen. Fast jeder will heute Apple-Kunde sein.

Indem ein neuer Verkaufskanal eröffnet wurde, um die Produkte direkt an die Kunden zu verkaufen und die Mittelmänner wie Best Buy und Fry’s auszuschalten, hat Steve praktisch die gesamte Landschaft des Computer-, MP3-Player- und Telefon-Einzelhandels verändert. Der Rest der Computerindustrie wird sich recht schwer tun, da mitzuhalten. In der Zwischenzeit bekommt jede andere Branche auf diese Weise Unterricht in Sachen Einzelhandel.

Steve hat also die vollständige »Direkt-an-den-Kunden«-Strategie entwickelt und, oh Mann, wie die funktioniert! Apple hat online mit iTunes großen Einfluss und ist auch in den Apple Stores eine bedeutende Kraft. Wie hätte ich vermuten können, dass Steve, der ultimative Shopper, die ultimative Shopping-Erfahrung schaffen würde.

Steves Einzelhandels-Ansatz hat auch einen Aspekt, der an das trojanische Pferd erinnert, vorausgesetzt die Apple-Produkte sind mit Windows kompatibel. Wenn Kunden auf ihrem iPhone Microsoft-Exchange haben, dann sind sie schon auf halbem Weg, sich als nächsten Computer einen Mac zu kaufen. Und wenn Sie in einem Apple Store ein iPhone kaufen oder es upgraden lassen, können Sie sich an Ort und Stelle für Serviceleistungen anmelden, ohne zu einer AT&T-Zweigstelle zu müssen. Das macht kein anderer Betreiber – selbst AT&T bietet keinen solchen Service für andere Handys. Es ist das klassische Beispiel für Shopping mit nur einem einzigen Stop.

Steve kontrolliert seine Marke, denn er ist in der Lage sowohl effektiv zu verkaufen als auch gleichzeitig seine Angebotspalette erfolgreich zu erweitern. Nur so lässt sich die vollständige Kontrolle über eine Marke übernehmen. Als Beweis sei angeführt, dass sich die Profite von Apple von 2009 auf 2010 um nahezu unglaubliche 78 Prozent erhöht haben.

In der heutigen Wirtschaft ist es einfach unglaublich – angesichts des Scheiterns von alteingesessenen Einzelhandelsunternehmen wie Circuit City, Sharper Image, Mervyn’s und Gateway’s –, dass ein Neuling im Einzelhandel so unglaublichen Erfolg haben kann. Direkt an die Kunden zu verkaufen und die dafür angemessene Infrastruktur aufzubauen, war eine der größten Herausforderungen in der Businesswelt, aber Steve hat sie gemeistert. Seine Entscheidung, die vollständige Kontrolle über das Produkt auszuüben, ist der Schlüssel für eine erfolgreiche Einzelhandelsstrategie.

 



42	Jerry Useem, »Apple: America’s Best Retailer,« Fortune, 8. März 2007.  http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune_archive/ 2007/03/19/8402321/index.htm.




43	Cliff Edwards, »Commentary,«  21. Mai 2001. http://www.businessweek.com/magazine/content/01_21/b3733059.htm.




44	http://www.apple.com/jobs/uk/retail.html.
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Es gibt nichts Cooleres in der Geschäftswelt als ein Produkt zu  erschaffen, dass Millionen von Menschen sofort haben wollen  und bei dem viele, die es nicht haben, neidisch auf die sind, die es haben.

Und genauso gibt es nichts Cooleres als eine Person zu sein, die sich ein solches Produkt vorstellen und es erschaffen kann.

Und noch ein weiteres Element gehört dazu: diese endlos coolen Produkte in Serie zu entwickeln und sie nicht als separate, isolierte Projekte dastehen zu lassen, sondern sie in ein übergeordnetes Konzept einzubinden.

Das übergeordnete Konzept finden

Steves Keynote-Rede von 2001 überraschte mich völlig. Er hielt sie nicht nur vor einem Live-Publikum von tausenden von Menschen im Moscone Center in San Francisco, sondern auch vor einem Weltpublikum, an das die Rede per Satellit übertragen wurde und dessen Größe sich nur schätzen lässt. Er stellte eine Vision dar, die die nächsten fünf Jahre der Entwicklung von Apple abdecken würde und ich konnte erkennen, wo sie hinführen würde: zu einem Mediencenter, das man in der Hand halten konnte. Viele Leute sahen in dieser Strategie einen brillanten Blick in die Richtung, die die Welt wahrscheinlich nehmen würde. Ich hörte jedoch eine Erweiterung eben jener Vision, die Steve mir gegenüber zwanzig Jahre zuvor bei Xerox PARC zum Ausdruck gebracht hatte.

Zum Zeitpunkt seiner Rede im Jahr 2001 ging die PC-Industrie in den Keller. Die Untergangspropheten verkündeten, die gesamte Industrie steuere auf eine Klippe zu. Die in der ganzen Industrie verbreitete Angst, die von der Presse geteilt wurde, war, dass der PC obsolet wurde, während Geräte wie MP3-Player, Digitalkameras, Organiser und DVD-Player weggingen wie warme Semmeln. Aber wo Steves Rivalen von Dell und Gateway resignierten und sich diese Denkart zu eigen machten, tat Steve das nicht.

Er begann seine Rede damit, einen kurzen Überblick über die Geschichte der Technologie zu skizzieren. Die 1980er Jahre – das erste goldene Zeitalter der PCs – bezeichnete er als das Zeitalter der Produktivität. Die 1990er Jahre waren das Zeitalter des Internets. Das erste Jahrzehnt des 21. Jahrhunderts würde die Ära des »digital lifestyle« werden, eine Ära, getrieben von der Explosion der digitalen Geräte: Kameras, DVD-Player … und Handys. Er nannte es »Digital Hub«. Und natürlich würde der Macintosh im Zentrum von allem stehen – indem er all die anderen Geräte kontrollierte, mit ihnen interagierte und ihren Wert steigerte. (Sie können diesen Teil der Rede sehen, wenn Sie bei Youtube nach »Steve Jobs introduces the digital hub strategy« suchen.)

Steve erkannte, dass nur ein PC schlau genug sein würde, um komplexe Anwendungen auszuführen, dass sein breiter Bildschirm eine weite Leinwand für die Benutzer lieferte und seine billige Datenspeicherkapazität alles überbot, was jedes einzelne dieser Geräte für sich genommen zu bieten hatte. Steves Fahrplan für Apple war erkennbar.

All seine Mitbewerber hätten diese Blaupause nachahmen können. Keiner tat es, was Apple über Jahre einen Vorsprung verschaffte: der Mac als ein Digital Hub, ein digitaler Knotenpunkt – der Zellkern, ein leistungsstarker Computer, der in der Lage war, das ganze Spektrum von Geräten vom Fernseher bis zum Telefon zu integrieren, sodass sie sich nahtlos in unser tägliches Leben einfügten.

Steve war natürlich nicht der einzige, der den Begriff »digital lifestyle« benutzte. Etwa zur selben Zeit redete Bill Gates über digital lifestyle, lieferte jedoch keine Hinweise, dass er irgendein Gespür dafür hatte, wohin das führen oder was man damit anfangen würde. Steve glaubte absolut daran, dass man sich das vorstellen und die notwendigen Geräte bauen konnte. Er sollte die nächsten Jahre  Apple an dieser Vision ausrichten.






	
Der Tanz auf zwei Hochzeiten

Ist es möglich, Kapitän eines Teams zu sein und gleichzeitig in einem anderen mitzuspielen? Im Jahr 2006 kaufte die Walt Disney Co. Pixar. Steve Jobs wurde Mitglied des Boards bei Disney und bekam die Hälfte des 7, 6 Milliarden-Dollar-Kaufpreises, größtenteils in der Form von Disney-Aktien, was genug war, um ihn zum größten Anteilseigner des Unternehmens zu machen.

Wieder einmal erwies sich Steve als Bannerträger in der Frage, was möglich war. Viele dachten, seine Hingabe für Apple würde bedeuten, dass er bei Disney nahezu unsichtbar sein würde. Stattdessen war er so aufgeregt wie ein Kind am Weihnachtsabend beim Öffnen der Geschenke, als es darum ging, neue Projekte für Zusammenarbeiten von Disney und Apple zu entwickeln. All das hinderte ihn aber nicht daran, die Entwicklung erstaunlicher, einstweilen geheim gehaltener Produkte für die Zukunft voranzutreiben. »Wir haben über vieles gesprochen«, verkündete er Business Week nicht lange nach Abschluss des Deals. »Wir sehen in den nächsten fünf Jahren einer ziemlich aufregenden Welt entgegen.«

Der Richtungswechsel: Teuer, aber manchmal notwendig

Als Steve über die Trittsteine zum Digital Hub nachdachte, begann ihm aufzufallen, dass, wo er sich auch umsah, die Leute mit ihren neuen Handgeräten jonglierten. Die meisten Leute schleppten ein Handy in der einen Tasche, einen Organizer in der anderen und vielleicht noch dazu einen iPod mit sich herum. Und fast jedes dieser Geräte konnte Preise in der Kategorie »hässlich« für sich verbuchen. Außerdem musste man sich praktisch für Abendkurse an der örtlichen Universität anmelden, um die Benutzung dieser Geräte zu erlernen. Kaum jemand meisterte mehr als die grundlegendsten, am meisten benötigten Funktionen.

Er mag nicht gewusst haben, wie der Digital Hub durch die Power des Macs die Telefone oder den »digital lifestyle« antreiben würde, aber er wusste, dass der zwischenmenschliche Kontakt ein essentieller Bestandteil sein würde. Wo er sich auch umsah, war er umgeben von Produkten, die förmlich nach Innovation schrien. Der Markt war groß und er erkannte, dass das Potential auf der ganzen Welt vorhanden und damit unbegrenzt war. Eine Sache, die Steve Jobs liebt, wirklich liebt, ist es, sich einer Produktkategorie zuzuwenden und einen neuen Eintrag in dieser Kategorie zu machen, der die Konkurrenz einfach wegbläst. Und damals konnten wir sehen, wie er genau das tat.

Und was sogar noch besser war: Es handelte sich um eine Produktkategorie, die reif war für Innovation. Natürlich hatten sich die Handys seit den ersten Modellen enorm weiterentwickelt. Elvis Presley hatte ein frühes Modell gehabt, das seinen eigenen Koffer hatte und so schwer war, dass er einen eigenen Mitarbeiter hatte, der nichts anderes tat, als ihm hinterherzulaufen und sich an dem Koffer abzuschleppen. Als die Handys dann auf die Größe eines Herrenschuhs geschrumpft waren, war das schon ein Riesenfortschritt, aber man brauchte praktisch immer noch zwei Hände, um es ans Ohr zu halten. Sie begannen erst sich wie verrückt zu verkaufen, als sie klein genug geworden waren, um in die Hosen-oder Handtasche zu passen.

Die Hersteller hatten Hervorragendes geleistet, indem sie sich die Vorteile besserer Speicherchips, besserer Antennen und so weiter zunutze gemacht hatten, aber bei der Benutzeroberfläche stolperten sie alle über die eigenen Beine. Es gab zu viele Kontrollknöpfe, und in manchen Fällen waren diese noch nicht einmal mit Symbolen versehen. Von vielen Funktionen bekam man nie heraus, wie man sie benutzte.

Und sie waren schwerfällig, aber Steve liebt schwerfällig, denn damit hat er etwas, was er verbessern kann. Wenn jeder einen bestimmten Produkt-Typus hasst, dann erkennen all die Steves da draußen ihre Gelegenheit.

Schlechte Entscheidungen überwinden

Die Entscheidung, ein Handy zu schaffen, mag leicht gewesen sein, aber das Projekt selbst würde es ganz bestimmt nicht werden. Palm hatte schon früh mit seinem fetzigen Treo 600, das BlackBerry und Handy in einem war, seine Hände nach dem Markt ausgestreckt. Die Early Adopter hatten schnell zugeschlagen.

Sein erster Streich in diese Richtung ging gewaltig daneben, denn er versuchte, den Zeitplan, um das Produkt auf den Markt zu bringen, zu verkürzen. Seine Entscheidung erschien rational genug, verletzte aber jene Prinzipien, die ich als Theorie vom Gesamtprodukt bezeichnet habe: Statt die Kontrolle über sämtliche Aspekte des Projekts auszuüben, hielt er sich an die etablierten Regeln des Handy-Spielfelds. Apple würde sich damit begnügen, die Software für den Download von Musik aus dem iTunes Store zur Verfügung zu stellen, während Motorola die Hardware und schuf und das Betriebssystem aufspielte.

Das Ergebnis war ein Zaubertrank aus Handy-Musikplayer mit dem übelklingenden Namen »ROKR«. Steve hielt seine Abscheu unter Kontrolle, als er es 2005 als »iPod Shuffle auf Ihrem Telefon« vorstellte. Aber er wusste bereits: Der ROKR war Quacksalberei, eine Totgeburt, selbst für die glühendsten Fans von Steve. Das Magazin Wired spottete in einer Ausgabe, deren Cover die Aufschrift »Und das nennt ihr das Telefon der Zukunft?« schmückte: »Das Design schreit: ›Mich hat ein Komitee verbrochen‹«.

Und was noch schlimmer war: Das ROKR war hässlich – eine besonders bittere Pille für einen Mann, dem schönes Design so wichtig war.

Aber er hatte noch ein Ass im Ärmel. Er hatte schon früh erkannt, dass das ROKR nicht ziehen würde. Noch Monate vor der Präsentation hatte er sein Teamchef-Trio, Ruby, Jonathan und Avie, zusammengerufen und ihnen gesagt, dass er eine neue Aufgabe für sie hatte: Baut mir ein Handy – von Grund auf.

In der Zwischenzeit machte sich Steve daran, die andere wesentliche Hälfte der Gleichung in den Griff zu bekommen und einen Handyanbieter zu finden, der sein Partner werden würde.

Schreib die Regeln neu, um die Führung zu übernehmen

Wie kriegen Sie Unternehmen dazu, Sie die Regeln der eigenen  Industrie neu schreiben zu lassen, wenn diese in Stein gemeißelt sind?

Seit den frühen Tagen der Handy-Industrie hatten die Betreiber die Regeln festgelegt. Bei all den Horden von Menschen, die Handys kauften und so jeden Monat einen riesigen, ständig wachsenden Strom von Geld an die Träger fließen ließen, waren die Betreiber in der Position, das Spiel nach ihren Regeln zu führen. Eine der üblichen Strategien bestand darin, die Telefone vom Hersteller zu kaufen und sie dem Kunden mit Preisnachlass zu geben, um so den Käufer in den Schwitzkasten zu nehmen, meistens mit einem Zweijahres-Vertrag. Provider wie Nextel, Sprint und Cingular verdienten an den Minuten so viel Geld, dass sie es sich erlauben konnten, die Kosten der Telefone zu bezuschussen, was bedeutete, dass sie es waren, die am Steuer saßen und den Herstellern diktieren konnten, was für Funktionen die Handys haben und wie sie arbeiten würden.

Und dann kam dieser verrückte Steve Jobs daher, der sich mit den Managern der unterschiedlichsten Handy-Firmen zusammensetzte. Manchmal sind Verhandlungen mit Steve eine Geduldsübung, bei der er Ihnen all das sagt, was seiner Meinung nach mit Ihrem Unternehmen oder Ihrer Industrie nicht stimmt.

Er machte also bei den Unternehmen die Runde und sagte deren Spitzenleuten im Endeffekt, dass sie Massenware verkauften und völlig im Dunkeln tappten, wenn es darum ging, wie die Leute zu ihrer Musik, ihrem Computer und ihrer Unterhaltung stünden. Ganz anders Apple. Apple versteht. Und dann verkündete er, wie Apple ihren Markt erschließen würde, aber mit neuen Regeln – Steves Regeln. Die meisten der Manager waren nicht interessiert. Sie würden es niemandem erlauben, ihnen an den Karren zu fahren, nicht einmal Steve Jobs. Einer nach dem anderen ließen sie ihn höflich wissen, er könne gehen.

Bis zur Weihnachtssaison 2004 – die Einführung des ROKR war noch Monate entfernt – hatte er noch keinen Handy-Provider gefunden, der willens gewesen wäre, einen Deal zu seinen Bedingungen abzuschließen. Zwei Monate später, im Februar, flog Steve nach New York und traf sich mit Topmanagern von Cingular (das später von AT&T gekauft wurde) in der Suite eines Hotels in Manhatten. Er beehrte sie mit einer vollständigen Demonstration Jobs’schen Bankdrückens. Das Apple-Telefon würde allen anderen Handys um Lichtjahre voraus sein, wie er sagte. Würde er nicht den Deal bekommen, den er wollte, würde Apple in Wettbewerb zu ihnen treten, Kaufverträge für Handyminuten en Gros abschließen und den Kunden die Trägerdienstleistungen direkt anbieten – ganz so, wie es einige der kleineren Unternehmen schon taten. (Beachten Sie, dass er niemals zu einem Meeting mit einer PowerPoint-Präsentation oder einem dicken Stapel erläuternder Handouts auftaucht, ja nicht einmal mit Notizzetteln. Er hat alle Fakten im Kopf und ist, genau wie bei der Macworld oder bei einer Produkteinführung, umso überzeugender, weil er so die Konzentration aller Beteiligten bei dem hält, was er sagt). 

Cingular biss an. Sie machten einen Deal, der dem Hersteller – Steve – die Kontrolle überließ, der die Bedingungen der Übereinkunft diktierte. Cingular würde dastehen als hätte es seine eigene Position geschwächt, wenn Apple nicht unglaublich viele Telefone verkaufte und nicht tonnenweise Neukunden an Land zog, die monatlich Minuten für Cingular anhäuften. Ganz eindeutig war es ein äußerst risikoreiches Spiel. Steves Selbstvertrauen und Überzeugungskraft hatten wieder einmal den Sieg davongetragen.

Die Idee, ein separates Team zu bilden, das von den Ablenkungen und Störungen vom Rest des Unternehmens isoliert war, hatte beim Macintosh so gut funktioniert, dass Steve diesen Ansatz bei all seinen späteren wichtigen Produkten verwenden sollte. In der Entwicklungsphase des iPhones war er sehr besorgt wegen der Sicherheit – und sorgte dafür, dass die Konkurrenz im Voraus keinen einzigen Aspekt des Designs oder der Technologie mitbekam. Also wendete er das Konzept der Isolation bis zum Äußersten an: Jedes Team, das an einem Aspekt des iPhones arbeitete, wurde von den anderen abgeschottet.

Das klingt übertrieben, es klingt nicht praktikabel, aber er machte es so. Die Leute, die an den Antennen arbeiteten, wussten nicht, wie das Design des Gehäuses aussah. Die Leute, die an den Materialien arbeiteten, die für den Bildschirm und das Gehäuse verwendet werden würden, hatten keinen Zugang zu irgendwelchen Softwaredetails, der Benutzeroberfläche, der Bildschirmsymbole und so weiter. Du wusstest nur, was du wissen musstest, um dein eigenes Stück hinzukriegen.

Als die Weihnachtssaison 2005 kam, sahen sich die Mitglieder des Teams, das am iPhone arbeitete, der Herausforderung ihrer Karriere gegenüber. Das Produkt war nicht mal ansatzweise fertig, aber Steve hatte bereits einen Zieltermin für den Verkaufsstart festgelegt und der war lediglich vier Monate entfernt. Jeder war so übermüdet, so gestresst, dass Zorn hochkochte und man hörte, dass Beleidigungen die Gänge hinunter geschrien wurden. Die Leute brachen unter dem Druck zusammen, kündigten, gingen nach Hause und holten Schlaf nach, stolperten ein paar Tage später wieder ins Büro und machten weiter, wo sie aufgehört hatten.

Als die Zeit knapp wurde, verlangte Steve eine vollständige Demo. Sie lief nicht gut. Der Prototyp funktionierte einfach nicht. Die Anrufe rissen ab, die Batterie ließ sich nicht richtig aufladen und die Anwendungen waren so fehlerhaft, dass man sie höchstens als halbfertig bezeichnen konnte. Steves Reaktion war gemäßigt und ruhig. Das Team war, es gewöhnt, dass er auch kräftig Dampf ablassen konnte, aber diesmal geschah das nicht. Sie wussten, dass sie ihn im Stich gelassen und seine Erwartungen nicht erfüllt hatten. Sie gingen mit dem Gefühl, dass sie eine Explosion verdient hatten, die nicht gekommen war, und das schien es irgendwie nur noch schlimmer zu machen. Sie wussten, was sie zu tun hatten.

Nur ein paar Wochen später, die Macworld stand kurz bevor und die geplante Einführung des iPhones war auch nur noch ein paar Wochen entfernt, schwirrten Gerüchte über ein geheimes neues Produkt durch die Blogosphäre und das Internet. Steve flog nach Las Vegas, um einen Prototyp bei AT&T Wireless zu demonstrieren, Apples neuem Partner für das iPhone, nachdem Cingular von dem Telefon-Giganten gekauft worden war.

Wie durch ein Wunder war er in der Lage, dem Team von AT&T ein schickes, wunderbar funktionierendes iPhone mit strahlendem Glasbildschirm und einer ganzen Schar von attraktiven Anwendungen zu zeigen. Das war mehr als nur ein Telefon, und damit exakt das, was er versprochen hatte: Das Äquivalent eines Computers, der in die Handfläche passte. Steve erzählte später, dass eines der Führungsmitglieder von AT&T, Ralph de la Vega, es als das »beste Gerät, das ich je gesehen habe« pries.

Der Deal, den Steve mit AT&T ausgehandelt hatte, machte einige von deren Managern nervös. Er hatte sie dahin geprügelt, mehrere Millionen dafür auszugeben, »Visual Voicemail« zu entwickeln. Er forderte, dass sie den ärgerlich umständlichen Prozess, den ein Kunde durchlaufen musste, um sich für den Service und ein Telefon anzumelden, komplett neu aus dem Boden stampften. Und die Umsatzverteilung war sogar noch risikoreicher. AT&T sollte jedes Mal, wenn ein Kunde einen zweijährigen iPhone-Vertrag unterschrieb, zweihundert Dollar plus zehn Dollar pro Monat für jeden iPhoneKunden in die Schatzkammern von Apple tragen.

Es war die Standardprozedur in der Handy-Industrie, dass jedes Handy nicht nur den Namen des Herstellers trug, sondern auch den des Service-Providers. Wie Schon Jahre zuvor beim LaserWriter und Canon wollte Steve davon nichts wissen: Das AT&T-Logo wurde vom iPhone-Design verbannt. Das Unternehmen, ein hundert Pfund schwerer Gorilla der Handy-Industrie, hatte daran hart zu schlucken, hatte aber, so wie Canon, schließlich zugestimmt.

Das war alles nicht so einseitig, wie es sich anhören mag, wenn man bedenkt, dass Steve bereit war, AT&T den Riegel zum iPhone-Markt zu geben, nämlich das Exklusivrecht auf den Verkauf des  Apple-Telefons für fünf Jahre, bis Ende 2010.

Es ist dennoch wahrscheinlich, dass Köpfe gerollt wären, hätte sich das iPhone als Flop herausgestellt: Die Kosten für AT&T wären enorm gewesen, groß genug, dass einige kreative Erklärungen an die Investoren nötig geworden wären.

Für das iPhone hatte Steve weiter als je zuvor die Türen von Apple für externe Lieferanten geöffnet, um so schneller die neue Technologie in die Apple-Produkte hineinzubekommen. Tatsächlich gab das Unternehmen, das für den Bau des iPhones unterschrieben hatte, zu, dass es eingewilligt hatte, von Apple weniger Geld zu verlangen, als es selbst ausgeben musste. Man zählte darauf, dass die Sache so groß werden würde, dass die Kosten pro Einheit mit der Zeit so weit sinken würden, dass sich ansehnliche Profite einstellten. Wieder einmal war ein Unternehmen bereit, auf den Erfolg eines Projekts von Steve Jobs zu wetten. Die Verkaufszahlen des iPhones stellten sich als wesentlich höher heraus, als sie je hatten hoffen oder erwarten können, da bin ich sicher.

Früh im Januar 2007, einige Jahre nach der Einführung des iPods, hörte das Publikum im Moscone Center in San Francisco die überladene Interpretation von »I Feel Good« von James Taylor. Dann ging Steve unter dem tosenden Applaus des Publikums auf die Bühne und sagte: »Heute schreiben wir ein bisschen Geschichte.«

Das war die Einleitung, mit der das iPhone der Welt vorgestellt wurde.

Ruby und Avie und ihre Teams, die unter Steves üblichem Fokus auf selbst die kleinsten Details gearbeitet hatten, hatten etwas erschaffen, was wahrscheinlich das kultigste und begehrteste Produkt in der Geschichte war. In den ersten drei Monaten, die es auf dem Markt war, wurden fast 1,5 Millionen Geräte verkauft. Egal wie viele Leute sich über unterbrochene Anrufe oder mangelnden Empfang beschwerten: Das war allein die Schuld der punktuellen Netzabdeckung von AT&T.

Mitte 2010 hatte Apple unglaubliche 50 Millionen iPhones verkauft.
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Bei der Macworld ging Steve von der Bühne und wusste bereits, worin seine nächste große Ankündigung bestehen würde. Sein Antrieb, seine Vision für die nächste große Apple-Errungenschaft war etwas, was völlig unerwartet war: ein Tablet-PC. Als Steve das erste Mal die Idee, ein Tablet zu machen, zugespielt wurde, begriff er sie sofort und wusste: Er würde eines bauen.

Und hier die Überraschung: Das iPad wurde eigentlich vor dem iPhone entworfen und man hatte schon Jahre an seiner Entwicklung gesessen … aber die Technologie war noch nicht so weit. Es gab noch nicht die Batterien, die ein so großes Gerät so lange am Stück laufen lassen konnten. Die Rechenleistung war zu beschränkt, um im Internet zu surfen oder einen Film abzuspielen.

Einer seiner engen Mitarbeiter und passioniertesten Bewunderer sagt: »Eines der Dinge, die an Apple und Steve so toll sind, ist, dass sie das Produkt nicht liefern, bis die Technologie so weit ist. Und das ist wirklich eines der Dinge, für die man ihn bewundern muss45.«

Aber als die Zeit heran war, war für alle Beteiligten klar, dass  er anders als jeder andere Tablet-Computer werden würde. Er  würde alle Funktionen des iPhones haben, und sogar noch mehr.  Wie gewöhnlich würde Apple eine neue Kategorie erschaffen:  Ein Mediencenter mit App Store, das man in der Hand halten konnte.

Was aber sah er wirklich im iPad? Als die Zeit kam, um sich mit dem Konzept-Team von Chiat/Day hinzusetzen, um das Produkt dem Markt zu präsentieren, sagte er, er wisse, dass dies wieder ein Produkt werden würde, um das sich die Leute reißen würden – wieder ein »must have« – er jedoch keine Vorstellung davon hätte, wie man das rüberbringen konnte46.

Ein anderer Insider sagte: »Wir hätten nie gedacht, dass das iPad oder der iPod garantiert ein Erfolg werden würden. Wir hatten keine Vorstellung davon, dass es so groß werden würde47. Wir wussten nur, dass sie cool waren und wir welche wollten.«

Er sagte auch, dass niemand weiß, zu was sich diese Produkte möglicherweise entwickeln werden. »In zehn Jahren wird jeder Mobilgeräte benutzen. Vielleicht benutzen wir nicht mal mehr Computer.«

Wenn andere dorthin strömen,  wo Sie Geld verdienen können.

Wenn ein Unternehmen, das Flugzeuge, Autos oder Traktoren herstellt, erfolgreich ist, dann sind dutzende von Lieferanten ebenfalls erfolgreich, die an dessen Rockschößen hängen. Dasselbe gilt für buchstäblich jedes Produkt – kaum etwas wird ohne Teile oder Zutaten, die andere herstellen, produziert.

Um Produkte von höchster Qualität herstellen zu können und in der eigenen Rubrik marktführend zu werden, müssen Sie die besten Lieferanten davon überzeugen, mit Ihnen zusammenzuarbeiten. Das gelang Steve bei den Entwicklern der Anwendungen für das iPhone, aber 100.000-fach verstärkt. Sicher, wahrscheinlich 80 oder 90 Prozent der Anwendungen des iPhones sind von beschränktem Interesse und gehen wahrscheinlich in dem wahnsinnigen Ringen um Aufmerksamkeit unter. Aber schauen Sie sich den Strom an: Jetzt, wo ich das schreibe, fluten neuen Anwendungen ins Internet und in die Apple Stores mit einer Rate von 300 am Tag, was mittlerweile eine Auswahl von mehr als 200.000 bedeutet. Und, wie Sie wahrscheinlich wissen, kommen die meisten dieser Anwendungen von kleinen Jungunternehmen oder Einzelnen, die nie gedacht hätten, dass sie je ein Produkt auf dem Markt haben würden.

Über die Jahre sind die iPhone-Anwendungen zu einer 3-Milliarden-Dollar-Industrie angewachsen. Unglaublich!

Und natürlich kommen die iPhone-Anwendungen auch von Windows-Entwicklern.

Wie Sie vielleicht wissen, braucht man keinen Master in Computerwissenschaften, wenn man eine Anwendung für das iPhone schreiben will. In den Tagen von Microsoft wurden Anwendungen ausschließlich von Entwicklungsfirmen geschrieben, die von Bill Gates’ Leuten in Redmond lizensiert waren. Aber Apple hatte Programmierhilfen geschaffen, die den Prozess so unkompliziert machten, dass fast jeder, der nicht sowieso von Computern eingeschüchtert ist, eine iPhone-App schreiben kann.

Ich selbst landete fast zufällig inmitten des Ganzen. Ein Freund von mir, der einen Schlaganfall gehabt hatte, meldete sich für einen Panikknopf-Service an – was sehr teuer und natürlich nur dann einsetzbar ist, wenn er sich zu Hause befindet, und selbst dann hat es nur Sinn, wenn er im Notfall noch zu dem Gerät gehen und den Knopf drücken kann. Das ließ mich über eine mobile Notfall-App für das iPhone nachdenken – ein Gerät, das sie überall mit hin nehmen können.

Ungefähr zur selben Zeit trat ein Student, der meine Vorlesung über Unternehmertum hörte, mit einer Idee an mich heran. Er wollte, dass ich mir eine App ansähe, die er geschrieben hatte, um einen Panik-Knopf für das iPhone zu erschaffen. Wir taten uns zusammen.

Unsere iPhone-App, vSOS, lässt sich so programmieren, dass wenn sie vom iPhone aus ausgelöst wird, einen Hilferuf an 911 [das amerikanische 112. Anm. d. Übers.], eine Telefonzentrale, Ihren Arzt, Familienmitglieder oder eine beliebige Kombination derselben abschickt. Mit GPS kann es jedem ihren exakten Aufenthaltsort mitteilen. vSOS lässt sich auch so programmieren, dass es Bilder und Videos von Ihrer Situation überträgt – ein enormer Gewinn im Falle eines Autounfalls, eines Feuers in Ihrem Haus oder Ihrer Wohnung und so weiter. Und für ältere oder gebrechliche Menschen, die sich die dreißig oder vierzig Dollar, die ein Panikknopf-Service im Monat kostet, nicht leisten können, kann die geringe Gebühr für die Anwendung ein ganz neues Gefühl von Sicherheit bringen.

Und so sind heutzutage sogar Kinder und Twens App-Entwickler.


Ein weiterer Trittstein zum Ruhm

Seit meinen Kindertagen dachte ich, dass jemand, von dem es ein Zitat in den Bartlett’s schaffte oder von dem ein Wort oder ein Satz in den Merriam-Webster gelangte, einen legendären Status, ähnlich wie »Catch 22«, erreicht hätte.

Steve tat das und merkte es noch nicht einmal. Als der Termin für den Verkaufsstart des iPhones näher rückte und es Anwendungen von Entwicklern hagelte, ließ er in Gesprächen mit seinem Team immer wieder einen Satz fallen: »There’s an app for that.« [Dafür gibt es eine App.] Bald benutzte das ganze Team diesen Spruch. Dann wurde er als Werbeslogan verwendet. Und dann listete kein Geringeres als das Yale Book of Quotations diesen Spruch als eines der zehn bemerkenswertesten Zitate des Jahres 2009.

In der Zwischenzeit hatte das iPhone fast über Nacht einen solchen Kultstatus erreicht, dass viele andere Unternehmen begannen, Werbespots zu produzieren, in denen ein iPhone verwendet wurde, um so zum Ausdruck zu bringen »Schaut her! Schaut, wie cool wir sind!« Und mit diesem Prozess führte all die kostenlose Werbung für Apple sogar zu noch größerem Absatz des iPhones.

Der Umsatzbericht von Apple für das Jahr 2010 verblüffte sogar die Apple-Beobachter an der Wall Street. Die Profite sprangen durch die steigenden Verkäufe von iPhone und iPad umwerfende 50 Prozent nach oben, angeführt von einem Absatzzuwachs im asiatisch-pazifischen Raum von unglaublichen 160 Prozent.

Die Popularität des iPhones in China hat einen eigentümlichen illegalen Handel geschaffen, der jeden Morgen in Manhatten beginnt, wo sich vor dem Apple Store eine Schlange formt, die fast einen ganzen Block lang ist, eine Schlange stiller, nervöser Chinesen, die vor der Tür warten, bis das Geschäft öffnet, sodass sie ein iPhones zum vollen Ladenpreis kaufen können und, danke, aber man braucht keinen gesonderten Netzanbieter. Sie müssen die Geräte nicht aktivieren lassen, weil sie sie nicht benutzen werden. Stattdessen verkaufen sie sie sofort an einen Mittelsmann, der sie in Kisten packt und nach China verschifft, wo das Prestige, das der Besitz eines iPhone mit sich bringt, so groß ist, dass jedes für ungefähr 1.000 Dollar verkauft wird. Ein weiterer Maßstab für das iPhone als das coolste, kultigste Produkt, das je von Menschen geschaffen wurde.

Nur wenige schreiben je über Steve als Inbegriff der Moral und Bannerträger von Werten, ein Grund, aus dem ich erfreut und fasziniert war, als die CBS News über einen E-Mail-Briefwechsel zwischen Steve und einem Web-Schriftsteller und Herausgeber, Ryan Tate, berichteten.

Tate hatte Steve eine Message geschickt, von der ein Teil folgendermaßen lautete: »Wenn Dylan heute 20 wäre, wie würde er dann zu Ihrem Unternehmen stehen? Wäre er wohl der Meinung, dass das iPad auch nur annähernd mit ›Revolution‹ zu tun hat? Bei Revolutionen geht es um Freiheit.«

Es hat mich stets überrascht, dass Steve, so beschäftigt wie er  immer ist, Zeit findet, auf einige der Mails, die er von Fremden  bekommt, zu antworten. Es schoss zurück: »Yep, Freiheit von Programmen, die Ihre privaten Daten stehlen. Freiheit von Programmen, die Ihre Batterie kaputtmachen. Freiheit von Pornographie. Yep, Freiheit. Die Zeiten ändern sich und einige PC-Traditionalisten haben das Gefühl, ihre Welt würde ihnen entgleiten. Und genau das tut sie.«

Der Briefwechsel ging weiter, bis Steve offenbar entschied, dass er genug hatte und kritisch wurde. Er bezeichnete Tate als »fehlinformiert« und schrieb: »Microsoft hatte (hat) das Recht, alle Regeln für ihre Plattform durchzusetzen, die sie wollen. Wenn den Leuten das nicht gefällt, können sie eine neue Plattform schreiben, was einige ja auch getan haben. Oder sie können einfach eine andere Plattform kaufen, was auch einige getan haben. Was uns betrifft, so tun wir in dem Versuch, die Benutzererfahrung umzusetzen, die wir uns vorstellen, einfach alles. Sie mögen anderer Meinung sein als wir, aber unsere Motive sind rein48.«


Inhalt ist Trumpf

Von einigen Leuten heißt es, dass sie sich beständig neu erfinden. Ich habe lange zugesehen, wie Steve sich neu erfand, aber in anderem Sinn als die anderen Selbst-Neuerfinder. Nicht, dass sich Steve selbst über die Jahre so verändert hätte, aber seine Vision hat es.

Der Macintosh als Computer für jeden war der Steve der ersten Generation. Vor dem iPhone und dem iPad war Steve der Schöpfer von Produkten, die die Phantasie ansprechen.

Heute wurde Steves Vision dahingehend aktualisiert, dass es in ihr um den Inhalt geht.

Die Konkurrenten von Apple sehen das iPad als Tablet. Jeder macht Tablets, aber keiner begreift, worum es geht.

Für die Experten der Industrie und alle Konkurrenten mag das iPad wie ein Tablet aussehen. In Steves Vision ist es jedoch ein Mediengerät. Das iPad ist eine Lieferplattform … ein Gerät, das den Benutzer mit Inhalten versorgt. Es ist auch, als Erweiterung des iPhones, eine Plattform für Apps – mit dem Unterschied, dass die meisten Anwendungen auf dem iPad auf die Verbesserung unseres Zugangs und der Benutzung des Inhalts zielen.

Google verdient Geld mit Werbung und dem Angebot von Handy-Anwendungen, sieht sich jedoch selbst als Vehikel, das es anderen ermöglicht, Inhalte zu liefern. Steve hat durch seine Erfahrungen  bei Disney und Pixar herausgefunden, dass es der Inhalt ist, der die Welt regiert. Wohin Sie heutzutage auch blicken, sehen Sie, wie die Leute Musik auf ihren iPods hören oder auf ihren iPads Filme anschauen … und Apple für dieses Privileg bezahlen.

Steve hat in seiner Vision eine Welt gesehen, in der der Inhalt regiert. Das Apple der Zukunft wird mehr und mehr zu einem Unternehmen werden, das uns mit Geräten versorgt, die Inhalte liefern.

Und wie gewöhnlich hat Steve Jobs diese Zukunft erkannt und sie zur seinen gemacht.

Erinnern Sie sich an den Spruch, dass wenn Sie dieses und jenes im Lexikon nachschlagen, Sie das Bild von Herrn Sowieso finden werden? Wenn sich tatsächlich Kultbilder in Lexika fänden, dann besteht nicht der geringste Zweifel, dass die Definition von cool von einem Bild von Steve Jobs aufpoliert wäre. Eins nach dem anderen hat er Produkte geschaffen, die die Gesellschaft so sehr verändert haben, dass Millionen von Menschen – nicht nur in den Vereinigten Staaten, sondern auf der ganzen Welt, nicht nur in den jüngeren Generationen, sondern in allen Altersgruppen – erkannt haben, dass sie sich selbst mit einer Aura der Coolness umgeben können, wenn sie mit einem iMac, einem iPod, einem iPhone und jetzt eben auch einem iPad gesehen werden.

Das Fazit sieht so aus: Steve Jobs hat nicht das Patent auf Coolness. Es ist wirklich auch für andere Unternehmen, andere Produktmanager und Produktdesigner möglich, Produkte für das neue Zeitalter zu kreieren, die die Leute begehren, weil sie so gut aussehen, so intuitiv, funktional, angenehm zu benutzen und so perfekt an die Bedürfnisse des Kunden angepasst sind.

Welches Produkt haben Sie oder über welches Produkt denken Sie nach, das so erfolgreich werden kann, dass es sogar Steve Jobs bemerkt?

 



45	Vertrauliche Quelle.




46	Vertrauliche Quelle bei Chiat/Day.




47	Vertrauliche Quelle.




48	Charles Cooper, »Steve Jobs on Freedom from Porn . . . ,« CBS News, 15. Mai 2010.  http://www.cbsnews.com/8301-501465_162-20005076-501465.html.
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Kann man wirklich in die Fußstapfen von Steve Jobs treten – die Prinzipien auf diesen Seiten anwenden, um die eigene Form des Geschäftemachens zu verbessern und so die Produkte, die man herstellt, für immer zu verbessern?

Meine Antwort ist ja, und mein Beweis besteht darin, dass ich es selbst getan habe, und zwar wiederholt.

1987 lud man mich ein, bei einer Fortune 100 Konferenz für CEOs in Williamsburg einen Vortrag über Unternehmertum für Angestellte zu halten. Es nahmen etwa 100 Leute teil und ich war ziemlich eingeschüchtert, weil vor mir Ted Kennedy auf dem Podium war. Noch dazu waren viele Koryphäen aus der Industrie im Publikum.

Manager tun sich leicht damit zu sagen: »Das mag ja alles bei  Apple funktionieren, aber niemals in meinem Unternehmen.« Trotzdem kontaktierte mich ungefähr eine Woche später der Vice President der Personalabteilung von General Electric. Das Unternehmen entwickelte ein Programm, um mehr Mitarbeiterinput zu fördern und ob ich nicht Interesse hätte, mich zu beteiligen?

Ich machte mich auf nach New York, um mich mit dem Team zu treffen, das das neue Programm aufbaute, und Jack Welch kam herein, um mit der Gruppe zu sprechen. Welch war ein willensstarker Geschäftsmann, der in dem Ruf stand, eine raue Einstellung zu haben und nicht eben gut im Zuhören zu sein. Ich erlebte ihn nicht so. Er wollte eine Atmosphäre schaffen, in der sich die Mitarbeiter von GE als Teil des Unternehmens fühlten und sich daran beteiligten, die Probleme des Unternehmens zu lösen. Das Programm zielte darauf ab, die guten Ideen der Mitarbeiter zu erfassen und zur Verbesserung der Abläufe im Unternehmen umzusetzen – und zwar auf etwas einladendere und effektivere Art als mit einem Kasten für Zettel mit Vorschlägen. Mit anderen Worten: Gebt den Mitarbeitern von GE eine Erfahrung wie die, Piraten in einem Start Up zu sein.

In Zusammenarbeit mit einem Bostoner Beratungsunternehmen schufen wir ein Programm, das diese Ziele erreichen sollte und das als »Work Out« bezeichnet wurde. Wir probierten es in einer GE-Zweigstelle in Buffalo aus, die in dem Ruf stand, eine der bürokratischsten Einrichtungen des Unternehmens zu sein.

»Work Out« erwies sich als überwältigender Erfolg. Jack selbst sagte: »Work Out bedeutet, den Leuten dabei zu helfen, nicht länger mit den Schranken und Absurditäten kämpfen zu müssen, die in großen Organisationen heranwachsen. Wir alle kennen diese Absurditäten: zu viele Genehmigungen, Verdoppelungen, Wichtigtuerei, Verschwendung.« Er sagte auch, das Programm hätte »das Unternehmen auf den Kopf gestellt«, sodass die Angestellten ihren Chefs sagten, was zu tun sei. Das veränderte dauerhaft die Art, wie sich die Leute im Unternehmen verhielten.

Für mich war diese Erfahrung nur ein weiterer Beweis dafür, dass die Prinzipien des iLeadership sich auf alle Leute auf allen Ebenen anwenden lassen und so tiefgreifende und dauerhafte Veränderungen bewirken können.

Die Erfahrung mit dem GE-Programm bestärkte mich erneut in meinem Vertrauen, dass das, was ich von Steve gelernt hatte, sich als von enormem Wert in meinem Leben erweisen würde. Mehr und mehr spukte mir der Wunsch durch den Kopf, ein Unternehmen mit einer Atmosphäre ähnlichen der von Apple zu schaffen, die um ein tolles Produkt-Konzept herum aufgebaut war. Ich hatte von Steve gelernt, dass man ständig nach Ideen suchen muss, die die Probleme lösen und die Produktivität des Benutzers erhöhen. Und ich hatte gelernt, dass man eine Vision davon braucht, ob die Produkte, über die man nachdenkt, die Welt besser machen.

Einmal arbeitete ich mit dem UCLA Medical Center an einem Projekt für elektronisch-medizinische Aufzeichnungen und Stimmerkennung, das mich zwang, jede Woche nach Los Angeles zu fliegen. Eines Tages kam ich im Hotel an und stellte fest, dass ich meinen Laptop im Flieger liegengelassen hatte. Ich hasste es, diesen Laptop durch die Gegend zu schleppen.

Da zeigte mir jemand einen kleinen Apparat, den ich noch nie zuvor gesehen hatte: Einen USB-Stick, der es einem erlaubte, seine Daten mit sich herumzutragen. Was für eine phänomenale Idee! Das war zu einer Zeit, als die 256 Megabyte, die sich auf dem Stick speichern ließen, für die meisten Leute genug waren, selbst wenn sie all ihre Dateien mitnehmen wollten. Man konnte seinen gesamten Dokumentordner auf einem USB-Stick statt auf einem Laptop mit sich herumtragen.

Von Steve habe ich gelernt, stets nachzufragen: »Was lässt sich mit dieser Technologie anstellen?« Zwei Tage später auf dem Heimflug wusste ich, dass ich eine Vision für ein großartiges Produkt hatte – und zwar den gesamten Desktop auf einem USB-Stick. Wenn man diesen in den Computer steckte, würde ein Programm, das noch entwickelt werden musste, das Betriebssystem übernehmen und nicht nur alle Dateien, sondern auch die gesamte Software auf den USB-Stick laden. Wenn man den USB-Stick in einen anderen Computer steckte, würde das Programm einem den eigenen Desktop anzeigen; alle Programme und alle Dateien würden so zugänglich sein. Wenn man den Stick wieder herauszog, wurde der Desktop in den vorigen Zustand zurückversetzt und keine der Dateien des Besitzers des Computers oder der Betrieb des Computers als Ganzem würde sich in irgendeiner Form davon unterscheiden, wie er vor Einstecken des USB-Sticks ausgesehen hatte.

Mein Vorbild war Steves unglaubliche Leidenschaft für seine Produkte. Und wie Steve umgab ich mich mit enthusiastischen Leuten. Die CEO von Handspring, Donna Dubinsky, vermittelte mir meinen ersten Entwickler – einen jungen Hacker und brillanten Programmierer von der Brown University. Er kam zu den seltsamsten Zeiten auf seinem Motorroller, arbeitete die ganze Nacht um dann wieder für Tage völlig zu verschwinden. Aber von Steve hatte ich gelernt, wie man mit Piraten umzugehen hatte, und was ich da sah, war ein sehr junger Typ, der all die Elemente begriff, die es braucht, um ein erfolgreiches Produkt herzustellen. Das großartige an Piraten ist, dass Sie zu ihnen sagen können: »Ich brauche jetzt wirklich einen funktionierenden Prototyp des Produkts« und diese dann zahllose Stunden arbeiten werden, um Ihnen das so schnell wie möglich zu liefern.

Die USB-Sticks von damals waren so hässlich und klobig, dass ich mich entschied, meinen eigenen zu bauen. Tatsächlich ließ ich mir das Produkt von einem Freund, der sich an meine Vorgaben hielt, aus Holz schnitzen und brachte dieses Modell dann zu einem Hersteller, um es bauen zu lassen.

Zu ringen hatte ich mit einem Namen für das Produkt. Ein Name wie Apple oder Sony ist einfach, einzigartig und eignet sich hervorragend für grafische Gestaltung. Ich wollte auch so einen Namen, keinen ausgeklügelten Technik-Namen, sondern einen mit Klang und landete schließlich bei »Migo«, ein Wort, in dem, wenn man es ausspricht, sowohl »me« als auch »go« vorkommen, was an »on the go« erinnert. Für mich schien das die richtige Kombination von Einfachheit und Schwung.

Wie immer galt es diverse technische Probleme zu lösen. Migo musste mit allen Betriebssystemen und allen Versionen von Word und Excel kompatibel sein. Es musste sicher, 100 Prozent verlässlich und idiotensicher in der Benutzung sein.

Selbst Piraten brauchen einen hervorragenden Bootsmann. Ich traf mich mit dem Werbegenie Jay Chiat, dem brillanten kreativen Mitbegründer von Chiat/Day, der so atemberaubende Beiträge für das Branding von Apple geliefert hatte, und er erklärte sich bereit, das Branding von Migo zu übernehmen. Das passte exakt zu einer weiteren Richtlinie, die ich von Steve gelernt hatte: Such dir das allerbeste Talent und die besten Ressourcen, die du finden kannst – die allerbesten – und lass sie für dich arbeiten, wenn es nur irgendwie geht. Und vergiss nicht die Leute und Ressourcen, derer du dich in der Vergangenheit bedient oder von denen du viel Gutes gehört hast.

Das Endprodukt war wunderschön und absolut intuitiv. Die Menüführung auf dem Bildschirm leitete den Benutzer durch die einzelnen Schritte. Es gab eine Gebrauchsanweisung, aber die war eigentlich nicht nötig. Das war wieder etwas, was ich aus meinen Erfahrungen mit dem Macintosh gelernt hatte. Das Produkt gewann Preise für das Design, die Benutzeroberfläche und sogar für die Schachtel, in der es geliefert wurde, Preise von PC World, Newsweek und bei der Consumer Electronics Show – und lieferte uns so für extrem wenig Geld ein unglaubliches Branding und Publicity.

Der Industrie-Experte Walter Mossberg vom Wall Street Journal nannte es in einem Artikel ein »tolles kleines Produkt fürs Leben«. Diese Kritik ließ den Aktienpreis von Migo an nur einem Nachmittag von 1,50 auf 6,50 Dollar steigen. Auch John Dvorak schrieb einen großartige Artikel über uns für PC Magazine, an den sich noch Steve Wildstrom von BusinessWeek anschloss.

Und was danach kam war sogar noch besser. Es war das eine, dass Mossberg über Migo schrieb, aber noch wesentlich besser war, dass er es in einer Sendung lobte. In seiner CNBC-TV-Sendung hielt er es mit den Fingern hoch und sagte: »Das ist ein tolles kleines Produkt.« Ich hatte ein Gefühl, als wäre ich wieder mit Steve zusammen und sich dieselbe Energie, die ich damals bei Apple hatte, erneut bei mir einstellte.

Das Ende der Geschichte ist nicht so glücklich. Um Geld zu sparen, war ich zu einem Billiglieferanten für Gehäuse und Installationsplatinen gegangen und die Hälfte der Einheiten, die dieser gebaut hatte, funktionierten nicht. Aber es gab noch ein wesentlich größeres Problem. Als ich das Projekt angefangen hatte, kostete ein 256-Megabyte-USB-Stick 150 Dollar. Als der Migo herauskam, war der Preis auf etwa 4 Dollar für ein volles Gigabyte gefallen – das Vierfache der ursprünglichen Speicherkapazität. Die Zusatzkosten für einen USB-Stick mit der Migo-Software waren nicht bedeutsam, wenn man 150 Dollar ausgab, aber als die USB-Sticks zur Allerweltsware geworden waren und es in den Regalen dutzende unterschiedlicher Typen gab, unter denen man die Auswahl hatte, war es ein mühseliges Unterfangen, die Kunden dazu zu bringen, innezuhalten und herauszubekommen, warum der Migo deutlich mehr kostete.

Und es gab noch einen weiteren Fehler, von der Art, wie Steve ihn bei Apple gemacht hatte. Wie schon früher erwähnt, überzeugte mich Lehman Brothers, ein erfahrenes Management-Team an Bord zu holen, das öffentliche Unternehmen geführt hatte. Schön und gut, aber die Mitglieder dieses Teams hatten keinerlei Leidenschaft für das Produkt. Ich hatte das Gefühl, als wäre ich wieder bei IBM. Die Leute waren klug, aber so weit vom Produkt entfernt, dass sie das, was wirklich zählte, aus dem Blick verloren. Alles, was ihnen wichtig war, war der Aktienpreis des Unternehmens. Und das war meine letzte Lektion: Wenn Sie mit einem Board von Investoren feststecken, die es einfach nicht kapieren, dann ist es an der Zeit, sich zu verabschieden. Ich kehrte Migo den Rücken, um mich meinem nächsten Produkt zu widmen und ein neues Unternehmen hochzuziehen.

Noch so ein Denkzettel aus meinen Erfahrungen mit Steve, den die Geschichte von Migo bestätigt: Seine Haltung war stets, dass wenn es sich um ein technologisches Produkt handelt, dann war es auch umsetzbar – und genau aus diesem Grund hatte er strikt genug und oft genug darauf bestanden, dass seine Ingenieure ihm ein Telefon ohne zahllose Knöpfe für die unterschiedlichen Funktionen bauten, obwohl sie ihm sagten, das sei nicht möglich. Und schließlich schafften sie es doch.

Migo erwuchs aus großer Leidenschaft für ein tolles Produkt. Das hat Steve Jobs in mir wach gerufen.

Hier noch einige Steve Jobs – Prinzipien, die mir bei Migo sehr geholfen haben:

 

Bring für jedes Projekt, an dem du arbeitest, Leidenschaft mit.

Dein Antrieb sollte eine Gelegenheit sein, für die du ein Produkt schaffst.

Sei stets offen für Talente, die dir helfen.

Tu dein Bestes, um das Produkt intuitiv zu gestalten, sodass man keine Gebrauchsanweisung dafür braucht.

Sei, was deine Produkte angeht, dir selbst gegenüber ehrlich.

Sorg’ dafür, dass deine Produkte dich und deinen Charakter als Person repräsentieren.

Arbeite eng mit deinen Mitarbeitern und feiert jeden Erfolg gemeinsam, als Einheit.

Hör nie auf, die Dinge immer wieder zu überarbeiten, um dich so deinem Ideal anzunähern, deiner Vision von Perfektion, die über die gegenwärtig erreichbare Realität hinausreicht.

Hör nicht auf Leute, die dir sagen, es sei unmöglich.

Jetzt, da ich das schreibe, bin ich soeben damit fertig, das Risikokapital für ein anderes Unternehmen, Nuvel, aufzutreiben, das auf einem Produkt fußt, das die Geschwindigkeit und Leistung des Internets dramatisch erhöht, indem es die Konnektivität auf der »letzten Meile« verbessert sowie die Benutzererfahrung bei allen Arbeiten am Computer und mit Mobilgeräten. Das Nuvel-Produkt beschleunigt den gesamten Verkehr über IP-basierte Netzwerke auf das bis zu 200fache.

Einfach formuliert bedeutet das, dass das Produkt die Daten im Eilverfahren komprimiert und sie mit High Speed durch einen sicheren, von Nuvel erzeugten elektronischen Tunnel zwingt, während es die Leistung, Verlässlichkeit und Sicherheit von Netzwerken signifikant erhöht.

Später habe ich noch einen Nuvel App Store geschaffen, mit dem wir unsere Produkte für Mobilgeräte wie iPhones und iPads zugänglich machen. Noch so eine Lektion von Steve: Aktualisiere stets deine Vision und fordere dich selbst mit der Frage heraus: »Was spricht die Kunden an?«

Natürlich benutze ich auch hier wieder Prinzipien, die von Steve kamen. Und was das Wichtigste ist: Jeder in der Organisation und jeder, mit dem wir arbeiten, weiß, dass ich der Produkt-Zar bin: Alle endgültigen Entscheidungen zum Produkt, zur Benutzeroberfläche und sämtliche anderen Aspekte laufen über mich.

Sie können darauf wetten, dass jeder im Team weiß, dass die Benutzeroberfläche für das Produkt entscheidend ist. Vielleicht werfen sie mir vor, dass ich versuche, wie Steve Jobs zu klingen; aber das stört mich nicht. Die einfachste Benutzeroberfläche ist ein Muss – das ganze Team weiß, wo diese Einstellung herkommt und bekennt sich dazu, genau das umzusetzen.

Noch so eine Sache, die ich von Steve gelernt habe, ist die Macht von erstklassiger Öffentlichkeitsarbeit, besonders dann, wenn die Mittel nicht unbedingt weit reichen. Tolle Pressearbeit ist auf dem Markt das Beste.

Die Softwareleute sind dieselben, mit denen ich bei Migo zusammengearbeitet habe. Und sie sind nicht nur Piraten und hervorragende Künstler. Nein, mehr noch, sie verstehen meine Forderungen bezüglich des Produkts und wissen, wie man Softwareprodukte von höchster Qualität realisiert. Und sie verfügen über Hingabe: Wenn ich ihnen sage, dass das Produkt bis Montagmorgen geändert werden muss, arbeiten sie wenn nötig das ganze Wochenende.

Um für Steve zu sprechen

Die Leute, die am engsten mit Steve zusammengearbeitet haben, sind die einzigen, die sich in der besonderen Position befinden, die Philosophie und die Konzepte weiterzugeben, die ihn so erfolgreich gemacht haben, so wie ich es auf diesen Seiten versucht habe. Die einzige andere Person, die es meiner Ansicht nach geschafft hat, die Essenz von Steve einzufangen, ist der Apple COO Tim Cook. Bei einem Interview machte er eine Aussage, die für mich einen andersartigen, aber dennoch starken Ausdruck der Haltung, die Steve Jobs gefördert hat – die Haltung, die Apple zu einem so herausragenden Unternehmen gemacht hat49 – und von der ich glaube, dass sie sich jeder zu eigen machen und sie umsetzen kann:

Wir konzentrieren uns ständig auf Innovation. Wir glauben an Einfachheit, nicht an Komplexität. Wir glauben, dass wir die primären Technologien hinter den Produkten, die wir herstellen, kontrollieren und besitzen müssen und nur auf solchen Märkten präsent sein sollten, wo wir einen signifikanten Beitrag leisten können.

Wir glauben daran, zu tausenden von Projekten nein zu sagen, sodass wir uns wirklich auf die paar konzentrieren können, die uns wirklich wichtig sind und uns etwas bedeuten. Wir glauben an tiefe Zusammenarbeit und gegenseitige »Befruchtung« unter unseren Gruppen, die es uns erlauben, auf eine Art Innovation zu betreiben, die anderen verschlossen ist.

Und, um ganz offen zu sein, wir geben uns im Unternehmen in keiner unserer Gruppen mit weniger als dem Hervorragenden zufrieden, und wir verfügen über die Ehrlichkeit uns selbst gegenüber, zuzugeben, wenn wir falsch liegen, und haben den Mut, uns zu ändern.

Und so lautet meine abschließende Frage: Wie steht es mit Ihnen? Wie sehr repräsentiert Ihr Produkt, Ihre Dienstleistung, Ihr Job Sie selbst? Wie sehr richten Sie sich danach aus?

Je mehr das, was Sie tun, herstellen oder produzieren dem tiefsten Wesenskern von Ihnen als Person entspricht, desto wichtiger wird es Ihnen sein und desto mehr werden Sie auf sich nehmen, um die Perfektion, die jedes Produkt verdient, einzufordern. Und Sie werden mehr auf sich nehmen, damit es sich Ihren Kunden einprägt und ihnen gefällt.

Das wichtigste Anzeichen von Leidenschaft fürs Produkt ist, ob Sie selbst ein begeisterter Nutzer sind. Seien Sie ehrlich mit sich selbst. Wenn Ihnen Ihr Produkt egal ist, wie können Sie es dann überzeugend vertreten? Wie können Sie jemanden davon überzeugen, dass das Produkt ihm nützen wird, ihm gefallen oder ihn zufrieden machen wird?

Ich glaube, dass das Unternehmen eine Reflektion seines führenden Kopfes, seines Champions ist. So wie Kinder merken, wenn jemand nicht ehrlich ist, können Sie auch da nichts vorspiegeln. Sie müssen Leidenschaft für die Produkte, die Sie schaffen, bewerben, vermarkten oder verkaufen, haben und das bedeutet, dass Sie in einem Unternehmen und einer Industrie sein müssen, die Ihnen wirklich wichtig ist.

Steve Jobs hätte ohne Leidenschaft niemals das erreichen können, was er erreicht hat, ohne seine Hingabe an das Herausragende, tolles Branding und die Offenheit, aus seinen Fehlern zu lernen.

Es lässt sich kaum ein besserer Weg denken als der, in seine Fußstapfen zu treten.

 



49	Tim Cook, über Apple’s Earnings Call, 21. Januar 2009. http://www.businessinsider.com/2009/1/apples-tim-cook-were-fine-without-steve-jobs.










	

Ein Brief an Steve

Lieber Steve,

ich habe versucht, auf diesen Seiten den wahren Steve Jobs einzufangen, nicht die halbwahre Version in all den Büchern von Reportern und Mac-Leuten, die Dich niemals wirklich zu sehen bekommen haben. Ich erinnere mich noch, wie wir am Ende der Japanreise zu einem weiteren »Staatsdiner« von Sony oder Canon oder wem auch immer eingeladen wurden und ich sagte, dass ich noch eine Nacht mit Sushi einfach nicht packen würde. Also zogst Du alleine los und das Hotel lotste mich zu einem tollen Tempura-Restaurant. Ich war ungefähr eine halbe Stunde dort, als Du hereinkamst, Dich zu mir setztest und sagtest, auch Du würdest nicht noch ein formales Abendessen aushalten. Ich habe diesen Abend und unsere Konversation nie vergessen, in der wir so ziemlich alles, von der Politik und der Zukunft der Welt angefangen über Leute, Leben, Arbeit und Liebe besprachen. Du warst entspannt, ruhig und einfach nur Du selbst. In diesen Zeiten war es, dass ich den wahren Steve zu Gesicht bekam.

Ich fragte mich stets, was bei Apple geschehen wäre, wenn man Dich nicht 1985 rausgeworfen hätte. Es ist nicht so cool zu sagen: »Ich hab’s ja gleich gesagt«, aber ich hatte die Zukunft gesehen. Und wie ich bei einer unserer Unterhaltungen zu Dir gesagt habe, bist Du das Spiel – die übrigen Spieler verbannst du einfach auf die Seitenlinie. Du hast Apple mit der zweitgrößten Marktkapitalisierung aller Unternehmen dieser Welt zum Ruhm geführt. Dabei ist es nicht das, was ein Unternehmen ausmacht, sondern die Leute und Produkte.

Du hast ganz klar aus Deinen Erfahrungen gelernt und warst fähig, für Unternehmensorganisationen einen neuen Standard zu setzen. Ich glaube fest daran, dass das Unternehmen des neuen Zeitalters produktzentriert sein wird und jeden Tag so arbeiten muss, als wäre es gerade erst gegründet worden. Das neue Apple ist der neue Standard für organisiertes Arbeiten. Alle Führungsprinzipien lassen sich an Apple ablesen und waren es stets seit Deiner Rückkehr. Du hast es sogar hingekriegt, das neue Apple auf dem Weg des Start-Up zu halten – eine äußerst schwierige Aufgabe.

Ich werde ständig gefragt, was geschehen würde, wenn Steve Apple verließe oder, wie Du es manchmal formulierst, wenn Du »unter die Räder kämest«. Ich sage den Leuten, dass Steve Jobs als charismatische, visionäre Führungspersönlichkeit eines kunden-und produktzentrierten Unternehmens unersetzlich ist, jedoch ein Triumvirat, das sein Vermächtnis weiterträgt, seine Aufgabe übernehmen kann. Apple würde einen neuen CEO bekommen, aber dieser oder diese kann nur einen Teil Deiner Rolle übernehmen. Jonathan Ive, der bescheidene Brite, der dem iMac, iPod, iPhone und iPad Leben eingehaucht hat, wird weiterhin das Design für Produkte, die jeder benutzen und besitzen will, ersinnen. Und Phil Schiller wird weiterhin die Konzepte für Produkte erträumen und somit der Zukunft der Technologie den Weg ebnen. Einer von mehreren Bewerbern wird Deine Rolle als die Triebkraft hinter den unbesungenen Teams übernehmen, die die Visionen in Software, Hardware und die anderen Elemente, die den Konzepten Leben verleihen, verwandeln. COO Timothy Cook ist ganz klar der Spitzenkandidat, da er ja bereits so erfolgreich all die unterschiedlichen Teile zusammengehalten hat, während Du weg warst.

Wir haben einmal darüber gesprochen, wie schwierig es ist, Produkte zu erschaffen, aber dass es sogar noch wesentlich schwieriger ist, wirklich effektive Organisationen zu erschaffen und am Laufen zu halten. Und noch schwieriger ist es, beides gleichzeitig zu tun. Ich glaube, dass die neue Art von unternehmerischer Organisation, die Du geschaffen hast, der Eckstein zukünftiger Unternehmen sein wird.

Wir alle zählen darauf, dass Du Apple noch für viele Jahre leiten wirst, sodass ich mit einer Herausforderung an Dich schließe. Wie Du weißt bin ich nicht länger bei Apple involviert, es sei denn als Kunde, sodass dieser Rat von der Seitenlinie kommt.

Für mich bist Du »der König des Bildschirms«. Du hast uns Geräte in die Hände gegeben, die die erstaunlichsten Display-Funktionen haben und von jedem benutzt werden können. Wir leben mittlerweile in einer Bildschirm-Gesellschaft, und nie ist der nächste Schirm, den wir uns vors Gesicht halten können, weit entfernt. Also würde ich jetzt, da Du es gemeistert hast, uns Zugang zu all diesen Informationen zu verschaffen, darauf hoffen, dass Du schon daran arbeitest, all den Geräten, die wir in der Hand halten können, den iPhones, iPads und was nicht allem, die Fähigkeit zu verleihen, unsere Gesundheit zu überwachen – dass sie unseren Arzt und möglicherweise Sanitäter alarmieren, wenn sich plötzlich unser Zustand ändert. Ich würde darauf hoffen, dass Deine zukünftigen Produkte uns nicht nur Zugang zu Informationen verschaffen, sondern auch in der Lage sind, selbst Informationen über den Bildschirm zu lesen und zu entdecken – dass sie die Temperatur, den Blutdruck, das Blutbild beobachten und sogar die Qualität der Luft, die wir atmen und die Qualität des Wassers, das wir trinken.

Den Wert dieses Vorschlags kann jeder auf persönlicher Grundlage einschätzen. Aber zusätzlich könnte der Nutzen auch für unser Land, das 35 Prozent seiner nationalen Wirtschaft auf das Gesundheitssystem verwendet, immens sein.

Du bist uns allen in vielerlei Hinsicht meist voraus. Vielleicht arbeitest du ja sogar bereits an diesen Ideen. Aber wenn es nicht so ist, dann hoffe ich, dass du diese Herausforderung annimmst.


Von Herzen


Jay Elliot

 

		
			
				

				Man muss auf etwas vertrauen – 

				auf seinen Bauch, das Schicksal, das Leben,  Karma oder was auch immer. 

				Dieser Ansatz hat mich nie im Stich gelassen 

				und alles, was in meinem Leben wichtig war, bewirkt.

				Steve Jobs, Rede vor den Absolventen  der Stanford University, 2005.

				

			

		

	

Danksagung


Von Jay Elliot

Ich habe das Glück gehabt, mit einigen Giganten der Industrie zusammenzuarbeiten. Meine Erfahrungen waren alle für dieses Buch wichtig und ich muss mich bei einigen dieser klugen Köpfe bedanken, darunter T. J. Watson, Vorsitzender und Präsident von IBM; Andy Grove, dem CEO von Intel; den Intel-Mitbegründern Gordon Moore und Bob Noyce und natürlich Steve Jobs. Die Lektionen, die ich aus der Arbeit mit diesen Führungsfiguren mitgenommen habe, waren für meine Überlegungen zur Unternehmensführung unersetzlich.

Ich würde gern meiner guten Freundin und Geschäftskollegin Kim Pettinger danken. Ihre Unterstützung und Ermunterung, dieses Buch zu schreiben plus ihre Einsichten, als wir über zahllosen Tassen Kaffee die ersten Skizzen zusammengestellt haben, bedeuten mir sehr viel. Als mein persönlicher »Coach« und meine Muse tragen viele der Lektionen über persönliches Wachstum in dem Buch ihre Fingerabdrücke. Es ist nicht leicht, einem großen, sehr erfahrenen Mann gegenüber fest zu bleiben und zu sagen: »Du musst über einen anderen Ansatz nachdenken.« Über die Jahre hat Kim genau das getan und ich hoffe, ich kann sie in der Zukunft genauso unterstützen.

Es gab auf dem Weg viele Menschen und Partner, denen ich gerne danken möchte. Einer von ihnen ist Greg Osborn, von der Middlebury Group. Seine Unterstützung meiner Ideen, sein Verständnis meiner Leidenschaft für meine Produkte und meiner Führungsfähigkeiten waren wichtig, als ich versuchte, Kapital für mein Unternehmen zusammenzubekommen. Greg versteht wirklich, worum es bei diesen Schlüsseleigenschaften geht und hat mich sowohl in meinen Geschäften als auch beim Fertigstellen dieses Buches unterstützt.

Einsichten in Steves persönliche Medienbedürfnisse und Ermutigung, das Buch zu schreiben, kamen ebenfalls von Wilson Nicholls, meinem Schwager. Als Wilson einen Videoladen hatte, war Steve einer seiner größten Kunden. Vor Wilsons Tod brachten wir zahllose Stunden damit zu, Steves Leidenschaft für Filme und die Beziehung dieser Tatsache auf seinen geschäftlichen Erfolg zu diskutieren. Wilson pflegte zu sagen: »Jay, darüber musst du ein Buch schreiben.« Nun, Wilson, das habe ich getan und deine Ermunterung bedeutet mir viel. 

Der Literaturagent Bill Gladstone hat eine bedeutende Rolle dabei gespielt, dieses Buch von einem Konzept in gedruckte Form zu bringen. Bill und ich haben über diese Idee schon vor vielen Jahren gesprochen, aber erst als ich bei einer Konferenz einen Vortrag hielt und den Entwurf des Buchs benutzte – und das mit überwältigendem Erfolg – kam ich wieder mit Bill in Verbindung. Nicht nur, dass ihn das Potential des Buchs begeisterte, nein, er stellte mich auch Bill Simon vor. Als hervorragender Schriftsteller und Schreibpartner verwandelte Bill etwas, was einfach nur ein anderes Wirtschaftsbuch hätte werden können und hauchte ihm Leben und Spannung ein. Mein Dank an die beiden Bills.

 


Von Bill Simon

Zuallererst möchte ich Jay Elliot meine Wertschätzung ausdrücken, der eine faszinierende Geschichte geliefert und sich als bewunderungswürdiger Schreibpartner erwiesen hat. Jay, ich würde gern jederzeit noch ein Buch mit dir schreiben.

Wir zwei hatten das Glück, dass die einsichtsvolle Janet Goldstein, die uns der Verleger Roger Cooper vermittelt hatte, beim Schreiben des Manuskripts mit uns zusammenarbeitete. Sie hat auf jeder Ebene dazu beigetragen, dass dieses Buch das wurde, was es jetzt ist. Und für mich war es ein besonderes Vergnügen, wieder mit Roger zu arbeiten – besonders, weil mein letztes Buch bei ihm ein New York Times Bestseller war. 

Dem letzten Teammitglied, chronologisch gesprochen, der Korrektorin Sarah Van Bonn, möchte ich ebenfalls von Herzen meinen Dank aussprechen.

Das andere Mitglied des primären Teams war Charlotte Schwartz, deren Fürsorge, Anteilnahme und Unterstützung während der langen Tage des Schreibens eine so entscheidende Hilfe waren. Charlotte, ich hoffe, es gelingt mir, dich wissen zu lassen, wie viel deine Aufmerksamkeit mir bedeutet.

Meine Beteiligung an diesem Projekt kam nur dank Bill Gladstone zustande, einem Literaturagenten, der seinesgleichen sucht. Bill, ich scheue mich immer ein bisschen, dich in der Danksagung so zu loben, wie es dir gebühren würde, weil ich befürchte, dass du von Autoren, die nicht richtig repräsentiert werden, überschwemmt werden würdest. Ich frage mich jedoch, wie viele Autoren fünfundzwanzig Jahre lang vom selben Agenten repräsentiert – und beschäftigt – worden sind!

Meine Enkelkinder Elena und Vincent sind jetzt alt genug, dass ich während des gesamten Prozesses Geschichten über die Erfahrung des Schreibens mit ihnen teilen konnte. Und danke an Skype, dass es mich ihre fröhlichen Gesichter hat sehen lassen.

Jay und ich hatten das Glück, von einem ganzen Team von Helfern unterstützt zu werden. Ich ziehe meinen Hut und danke: Dan Gerstein, Bill Dunne, Steve Flax, Howard Green, Kenneth Kale und besonders Tom Lane.

Ich habe bereits im Text namentlich zahlreiche Leute genannt, die Input für das Buch geliefert haben, möchte aber meinen besonderen Dank an die folgenden aussprechen: Gil Amelio, Steve Wozniak, John Sculley, Del Yocam, Donna Dubinsky, Alex Fielding, Bill Adams, Burt Cummings, Ian Maddox, Wayne Meretsky, Winston Hendrickson und allen anderen, die sich nur anonym äußern wollten – aus Gründen, die viele verstehen werden.

Zuletzt, werden jene von Ihnen, die mich kennen, verstehen, welcher Verlust es ist, Arynne nicht länger in meiner Nähe zu haben, während ich mich mit dem Manuskript abplage. Auch wenn sie nicht länger aktiv Anteil an meinem Leben haben kann, hat sie für immer einen Platz in meinem Herzen.
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