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			Introducción

			Arrasando con todo

			Cada vez que un hombre lucha por un ideal, actúa para mejorar la suerte de los demás o se rebela ante una injusticia, genera una pequeña ola de esperanza, y millones de esas pequeñas olas, cruzándose entre sí y sumando intensidad, forman un tsunami capaz de derribar los muros más poderosos de resistencia y opresión.

			Robert F. Kennedy

			Cuando Tim Cook asumió el puesto de CEO (Chief Executive Officer / director general) de Apple en 2011, el listón estaba muy alto. Una de las compañías más grandes e innovadoras del mundo acababa de perder a su visionario fundador. Steve Jobs y la compañía que había cofundado eran mucho más que iconos y, con su desaparición, los especialistas vaticinaron el desastre. Con la competencia cada vez más feroz de Android y la incertidumbre que se cernía sobre futuros productos, Cook tenía todas las de perder cuando asumió el puesto de capitán de la nave.

			Pero los críticos se equivocaron. Ocho años más tarde, y bajo el liderazgo de Cook, Apple está arrasando. Desde la muerte de Jobs, Apple ha alcanzado sus éxitos más rotundos, convirtiéndose en la primera compañía de más de un billón de dólares, la más valiosa del mundo. Su acción se ha triplicado prácticamente1. Sus reservas de caja se han cuadriplicado con creces desde 2010, hasta alcanzar la cifra record de 267.200 millones de dólares, a pesar de dedicar casi 220.000 millones de dólares2 en recompras de acciones y repartos de dividendos. Para poner la situación en contexto, el gobierno de los Estados Unidos3 dispone de una reserva de caja de solo 271.000 millones de dólares.

			Para hacerse una idea de lo enorme que se ha hecho Apple con Tim Cook como CEO, basta con tener presente que en el primer trimestre de 20184, momento en el cual estoy redactando estas líneas, la compañía presentó unas cifras de 88.300 millones de dólares de facturación y 20.000 millones de dólares de beneficios. En comparación, Facebook5, con más de 2.200 millones de usuarios activos, obtuvo tan solo 40.600 de millones de dólares en todo 2017. Por no hablar6 de que, en solo esos tres meses, Apple ganó casi tanto como lo cosechado por su rival, Microsoft —la que en su día fue la mayor compañía tecnológica—, en todo el año 2017, 90.000 millones de dólares.

			Apple, dirigida por Cook, está aplastando a la competencia desde todos los puntos de vista:

			
					El iPhone es el producto de mayor éxito de todos los tiempos. Es un coloso. Apple ha vendido7 más de 1.200 millones de iPhone en los diez años transcurridos desde su llegada al mercado (cuatro de ellos bajo el liderazgo de Jobs y el resto con Cook). Las ventas acumuladas se aproximan al billón de dólares solo en facturación. Por mucho que Android8 pueda vender más unidades, Apple es con diferencia el líder en facturación y acumula el 80% de los beneficios del sector de la telefonía móvil. Mientras que Apple vende9 dispositivos prémium que le aportan entre un 30 y un 40% de margen de beneficios, el resto del sector de la telefonía móvil lucha por hacerse un hueco en el mercado de gama baja, donde los márgenes son ínfimos. Y con el iPhone X y sus descendientes, la cuota de mercado de Apple10 continúa creciendo. El resto del sector tiene que limitarse a luchar por unos beneficios que son cada vez más reducidos.

					Apple sigue también cosechando éxitos en el terreno de los ordenadores personales. A pesar de que los ordenadores11 juegan el papel de segundón con respecto al iPhone, Apple ha incrementado recientemente su cuota de mercado en el sector de los PC por primera vez en décadas, y es la única compañía que crece en este sentido. En términos generales, las ventas de ordenadores personales han caído un 26% desde su máximo, alcanzado en 2011. Gracias a las tabletas y los teléfonos inteligentes, es poco probable que el mercado de los ordenadores personales vuelva a recuperarse algún día. Pero desde que Cook12 asumió la dirección de Apple, la compañía ha ido aumentando de forma constante su cuota de mercado, desde el 5% que tenía en 2011 hasta el 7% actual. Tal vez parezca un incremento modesto, pero, igual que sucede con el iPhone, Apple solo compite en la parte alta del mercado.

					Apple ha irrumpido con fuerza con la creación de un sector completamente nuevo: el de los accesorios tecnológicos. Lanzado en abril de 2015, el Apple Watch13 es el primer producto importante de la era Tim Cook concebido sin ninguna influencia de Steve Jobs. Se trata de un éxito inesperado: se estima que hay más de cuarenta millones de usuarios del Apple Watch, y sus ventas se incrementan un 50% trimestre tras trimestre14. El negocio del Apple Watch15 supera ya al de Rolex. Los AirPods de Apple16 son otro éxito; se espera que en 2018 la compañía venda más de cincuenta millones de auriculares AirPods y Beats. Con el nuevo HomePod17, el negocio de altavoces inteligentes de Apple podría superar los 10.000 millones de dólares anuales.

					El negocio de los servicios de Apple crece también de manera astronómica. Con unos ingresos de 9.100 millones de dólares18 en el segundo trimestre de 2018, es el segundo segmento de Apple en cuanto a facturación y es casi tan grande como la compañía de televisión por satélite Dish Networks. De tratarse de una compañía independiente, los servicios de Apple estarían incluidos dentro de las compañías Fortune 50019. Algunos expertos prevén20 que el negocio de los servicios de Apple, sustentado sobre la venta de música, aplicaciones para móvil y suscripciones digitales, alcanzará los 50.000 millones de dólares en 2020, cifra que lo convertiría en más grande que la suma de Mac e iPad, y mayor incluso que Disney o Microsoft.

			

			Y tal vez lo mejor esté aún por llegar. Se rumorea que Apple está construyendo un coche sin conductor que, de tener éxito, amenazaría con convulsionar la industria automovilística a nivel global, un sector que mueve alrededor de dos billones de dólares anuales, del mismo modo que Apple cambió de arriba abajo la industria de la telefonía móvil. General Motors y Ford podrían acabar como Nokia y Motorola.

			Bajo el liderazgo de Tim Cook, y desafiando todas las expectativas, Apple disfruta de unos niveles de éxito sin precedentes y tiene por delante un futuro brillante. A pesar del temor de que se produjera un éxodo de talento después del fallecimiento de Jobs y de que la compañía quedara reducida a cenizas con la marcha a la competencia de los elementos clave, Cook ha conseguido mantener cohesionado el equipo directivo que heredó de Jobs, complementándolo con nuevos fichajes, profesionales inteligentes y de perfil elevado. Cook no solo ha capitaneado Apple durante el periodo de incertidumbre que siguió al fallecimiento de Jobs, sino que además ha liderado una revolución cultural en el seno de la compañía. Bajo el mando de Cook, Apple no es tan feroz y despiadada como podía ser antes, y ha conseguido conservar sus productos principales e incrementar beneficios. Mientras que Jobs solía contraponer equipos, e incluso ejecutivos, Cook ha favorecido una estrategia más armoniosa, se ha desprendido de los ejecutivos que generaban conflictos y dramatismo y ha fomentado la colaboración entre equipos que antiguamente trabajan de forma excesivamente autónoma.

			Cook cree firmemente que una buena estrategia de compañía debe ir siempre emparejada con unos buenos valores. A finales de 201721, sus seis valores fundamentales para dirigir Apple fueron publicados en un desconocido informe financiero y posteriormente pasaron a ocupar sus propias subsecciones en la página web de Apple. A pesar de no haber sido identificados por Cook ni por la compañía de manera formal, y a tenor del estilo de liderazgo que ha exhibido Cook a lo largo de los últimos ocho años, podría decirse que estos seis valores aclaran su forma de entender el liderazgo y sientan las bases de toda su labor en Apple:

			
					Accesibilidad: Apple considera que la accesibilidad22 es un derecho humano fundamental y que la tecnología debería ser accesible a todo el mundo.

					Educación: Apple considera que la educación23 es un derecho humano fundamental y que una educación de calidad debería estar disponible para todo el mundo.

					Medio ambiente: Apple impulsa la responsabilidad medioambiental24 en el diseño y la fabricación de sus productos.

					Inclusión y diversidad: Apple considera que los equipos diversos25 son lo que hace posible la innovación.

					Privacidad y seguridad: Apple considera que la privacidad26 es un derecho humano fundamental. Todos los productos de Apple están diseñados desde cero para proteger la privacidad y la seguridad del usuario.

					Responsabilidad del proveedor: Apple educa y27 empodera a los distintos integrantes de la cadena de suministro y ayuda en la conservación de los recursos medioambientales más preciados.

			

			Cuando escribí este libro comprendí que estos valores fundamentales son los cimientos del liderazgo de Cook en Apple. El lector descubrirá cómo los sacó a la superficie primero y los incorporó luego a la compañía, desde el primer día en que llegó a Apple hasta la actualidad. Exploraremos cómo desarrolló estos valores a lo largo de su vida y cómo llegaron a formar la base del corazón y el alma de la cultura de Apple, investigando las circunstancias en las que Cook heredó el puesto de mando y lo mucho que había en juego. Realizaremos luego un viaje de vuelta a su infancia, repasaremos los inicios de su carrera y llegaremos a su vida en Apple.

			En el momento en que la compañía está instalándose en sus nuevos cuarteles generales, un edificio futurista que recuerda una nave espacial y que se cuenta entre los más grandes de Silicon Valley, Apple se prepara también para su tercer gran asalto, en el que pretende introducir la informática en sectores no conquistados hasta la fecha: medicina, salud, automoción y domótica, entre otros. El liderazgo de Cook en Apple ya forma parte de las leyendas del mundo de los negocios y va siendo hora de que sus contribuciones a Apple, y al mundo en general, sean celebradas como se merecen. Al fin y al cabo, Cook ha llevado a Apple a convertirse en la primera compañía de un billón de dólares de la historia. Lo que sigue a continuación es la historia de Tim Cook, el genio silencioso que está liderando a Apple hacia éxitos emocionantes.
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			Tim Cook

		

	
		
			1 
La muerte de Steve Jobs

			El sábado 11 de agosto de 2011, Tim Cook recibió una llamada que cambiaría su vida. Cuando cogió el teléfono, Steve Jobs, desde el otro lado de la línea, le pidió que fuera a verlo a su casa de Palo Alto. En aquel momento, Jobs estaba convaleciente de un tratamiento para el cáncer de páncreas y del trasplante de hígado que acababan de efectuarle. Había sido diagnosticado de cáncer en 2003 y, después de haberse resistido inicialmente a cualquier tipo de tratamiento, se había sometido a diversos procesos invasivos para combatir la enfermedad que asolaba su cuerpo. Cook, sorprendido por28 la llamada, le preguntó cuándo le iría bien que fuera a visitarlo, y cuando Jobs le respondió con un «Ahora mismo», Cook entendió que se trataba de un asunto importante. En consecuencia, se presentó rápidamente en casa de Jobs.

			Cuando llegó, Jobs le dijo que quería que fuera el próximo CEO de Apple. El plan era que Jobs abandonara el puesto para jubilarse y pasar únicamente a presidir el consejo de administración de la compañía. A pesar de que Jobs estaba muy enfermo, ambos creían —o querían creer— que seguiría con vida una buena temporada. Aun habiendo sido diagnosticado de cáncer años atrás, había convivido mucho tiempo con la enfermedad y se había negado tanto a disminuir el ritmo de trabajo como a apartarse de Apple. De hecho, hacía tan solo unos meses, en la primavera de 2011, le había dicho a su biógrafo, Walter Isaacson: «Habrá más29; daré el próximo gran salto; venceré el cáncer». Siempre determinado, Jobs se negaba a dar su brazo a torcer y a reconocer que la enfermedad era grave. Y en aquel momento, creía sinceramente que la superaría.

			Para ninguno de los dos, el nombramiento de Jobs como presidente era un título honorario ni un puesto para tener satisfechos a los accionistas, sino un puesto de trabajo de verdad y real que le permitiría supervisar y guiar el rumbo del futuro de Apple. Tal y como escribió David Pogue, periodista especializado en tecnología del New York Times y Yahoo: «Apostemos30 lo que sea a que, como presidente, el señor Jobs continuará siendo el padrino. Seguirá moviendo muchos hilos, alimentando con su visión a un equipo cuidadosamente construido y ejerciendo su peso sobre la brújula que marca el rumbo de la compañía». Jobs ya había dejado Apple en una ocasión y, ahora que la había convertido en una de las compañías más innovadoras del mundo, no iba a volver a hacerlo.

			Cuando aquel trascendental día de agosto Jobs y Cook estuvieron discutiendo la sucesión del CEO, Cook sacó a relucir el papel como «padrino» de Jobs. La pareja estuvo charlando sobre cómo trabajarían en colaboración en sus nuevos puestos, sin tener conciencia de lo próxima que estaba en realidad la muerte de Steve. «Pensé […] que iba a vivir mucho más tiempo —dice Cook, reflexionando sobre aquella conversación—. Entramos a discutir qué significaría para mí ser CEO con él como presidente», recuerda. Cuando Jobs le dijo: «Tú tomarás todas las decisiones», Cook sospechó que algo iba mal. Jobs jamás habría cedido las riendas voluntariamente. De modo que Cook «intentó buscar alguna cosa que lo incitara», formulándole preguntas como «¿Te refieres a que, si reviso un anuncio y me gusta, lo pondremos en marcha sin tu visto bueno?» Jobs se echó a reír y replicó: «Bueno, ¡espero que al menos me preguntes qué me parece!» Cook le preguntó dos o tres veces: «¿Estás seguro de que quieres que haga esto?» Cook estaba preparado31 para que Jobs volviera a asumir el mando en un momento dado, porque «en aquel momento me daba la impresión de que su salud estaba mejorando».

			La respuesta de Jobs a la pregunta sobre el anuncio fue reveladora. Su propensión a entrometerse en todo era legendaria, y era una de las principales razones por las que Cook daba por sentado que seguiría supervisando Apple por mucho que él fuera oficialmente el responsable de la gestión del día a día, algo que llevaba años haciendo Cook en su papel como director de operaciones, con Jobs como CEO. Y, a pesar de que Jobs se apartó de todas las responsabilidades formales, siguió integrado en la compañía. Cook lo mantuvo involucrado, «yendo [a su casa]32 varias veces por semana, y a menudo incluso los fines de semana. Siempre que lo veía, me parecía que estaba mejor. Y él se sentía también mejor». Tanto Jobs como el equipo de prensa de Apple siguieron negando su grave estado de salud; nadie quería reconocer que estaba a punto de morir. Pero, «por desgracia33, no fue así», recuerda Cook, y la muerte de Jobs sorprendió al mundo entero solo unos meses después.

			Cook el Tapado

			Cuando llegó la hora de elegir el sucesor de Jobs, corrieron rumores de que el consejo de administración de Apple había decidido elegir a alguien externo a la compañía, pero nunca fue así. El consejo era el consejo de administración de Jobs, por mucho que no estuviera exento de polémica, y sus miembros siempre aceptarían a quien Jobs decidiera elegir para el puesto. Jobs quería una persona de dentro que «tuviera» la cultura de Apple y consideraba que nadie daba mejor la talla que Cook, el hombre en quien había confiado en dos ocasiones para dirigir Apple en su ausencia.

			Cook, que había estado dirigiendo Apple entre bambalinas durante muchos años, era el sucesor natural de Jobs, pero para muchos espectadores su ascenso al puesto de CEO fue una sorpresa. Nadie de fuera de Apple, o incluso de dentro de la compañía, lo habría calificado de visionario, el tipo de líder que Jobs había personificado y que todo el mundo daba por sentado que necesitaba Apple. Estaba ampliamente aceptado que, después de Jobs, la persona más visionaria de Apple no era Cook, sino Jony Ive, el jefe de diseño.

			Al fin y al cabo, nadie poseía el poder operativo y la experiencia de Ive, que había trabajado codo con codo con Jobs desde los tiempos de la primera generación del iMac. Juntos, habían pasado más de una década remodelando Apple para convertirla en una organización guiada por el diseño. Ive era de por sí una figura de culto y había sido la cara de muchos productos Apple en los vídeos promocionales. Sus diseños del iMac, el iPod, el iPhone y el iPad le habían hecho merecedor de importantes galardones y, como consecuencia de ello, era muy conocido entre el público. Cook, por otro lado, era una figura en la sombra. Jamás había aparecido en ningún vídeo promocional y solo había presentado los lanzamientos de productos en unas pocas ocasiones, estando Jobs enfermo. No había dado prácticamente ninguna entrevista sobre su carrera, y solo había protagonizado unos pocos artículos de prensa (sin haber participado activamente en ninguno de ellos). Era un perfecto desconocido.

			Pero, a pesar de que algunos consideraban que Ive estaba mejor posicionado para suceder a Jobs, puesto que había sido un personaje clave en la visión y los productos de Apple, no le interesaba dirigir el negocio. Quería seguir diseñando, y en Apple tenía el puesto que encarnaba todos los sueños de cualquier diseñador: recursos ilimitados y libertad creativa. No estaba dispuesto a sacrificar algo tan excepcional y liberador por los dolores de la cabeza que inevitablemente acarrea la dirección de toda una compañía.

			Los especialistas de los medios de comunicación hablaban también de otro posible candidato34, Scott Forstall, un ambicioso ejecutivo que en aquel momento ocupaba el puesto de vicepresidente del departamento responsable del software iOS. Forstall había ascendido por la escalera del liderazgo de Apple con proyectos de alto nivel como el Mac OS X, el software de Macintosh. Pero su estrella había brillado con luz propia con el tremendo éxito del software del iPhone, cuyo desarrollo había supervisado. Forstall tenía reputación de ejecutivo enérgico y exigente que pretendía ser una réplica de Jobs, hasta el extremo de conducir incluso el mismo modelo de Mercedes-Benz SL55 AMG plateado. En una ocasión, Bloomberg se refirió a Forstall como un «mini-Steve»35, de modo que para muchos era la apuesta lógica para ocupar el cargo de CEO. Apple, envuelta siempre en secretismo, seguía sin hacer comentarios sobre posibles sucesores.

			Para la mayoría, fue desconcertante que Apple sustituyera un líder visionario con alguien que tenía un carácter tan distinto al de Jobs, que era casi su polo opuesto. Hoy en día es fácil ver el ascenso de Cook a la cúspide de la compañía tecnológica más grande del mundo como el inicio de una nueva era para Apple, pero en 2011 parecía más un final que un nuevo capítulo.

			«Nadie nombraría36 a Tim Cook CEO —había declarado a Fortune Adam Lashinsky, un inversor de Silicon Valley, tan solo unos años antes, en 2008—. Es de risa. No necesitan un tipo que se limite [a hacer cosas]. Necesitan un tipo brillante, de producto, y Tim no es ese tipo. Es un hombre de operaciones, en una compañía donde las operaciones se subcontratan.» Era un análisis duro, pero que tenía algo de verdad; para la mayoría, Cook era una página en blanco, que destacaba más por lo que no era que por lo que era.

			Pero al final, aquella elección inesperada resultó ser lo mejor para la compañía. Cook poseía la experiencia esencial de dirigir Apple y lo había hecho, además, de manera efectiva. Había asumido el puesto cuando Jobs cogió dos bajas por enfermedad, en 2009 y 2011, después de que en 2003 le fuera diagnosticado un cáncer de páncreas. En ausencia de Jobs, Cook dirigió Apple como director ejecutivo y supervisó la operativa diaria de la compañía. Era muy distinto a Steve Jobs, pero había comandado con éxito Apple en dos ocasiones, razón por la cual el consejo de administración consideró que sabría mantener la estabilidad de la que Apple venía disfrutando desde hacía tiempo.

			Habían depositado su fe en Cook previamente. En 2010, como director de operaciones, había recibido la considerable cantidad de 58 millones de dólares en concepto de salario, bonos y acciones. Con motivo de su transición al puesto de CEO, el consejo votó galardonarlo con un millón de opciones restringidas de compra de acciones. Para asegurarse de que permanecería un tiempo en el puesto, se programó que la mitad de esas opciones se otorgaran en agosto de 2016, cinco años más tarde, y la otra mitad37 pasados diez años, en agosto de 2021. El consejo de administración de Apple estaba seguro de que Tim Cook era el CEO que la compañía necesitaba.

			Dimisiones: Cook es el nuevo CEO

			Menos de dos semanas después de pedirle a Cook que asumiera el puesto de CEO, Jobs dimitió y anunció públicamente el nombre de su sucesor. Muchos observadores dieron por hecho que Jobs no se marchaba de verdad, que aquel cambio no tendría un impacto significativo y que Jobs seguiría formando parte importante de la compañía. Siempre que había cogido bajas por enfermedad, había vuelto a su puesto. Y además, después de dejar el cargo, fue nombrado de inmediato presidente de la compañía, lo que implicaba que seguiría supervisando el futuro de Apple.

			El consejo de administración, sin embargo, estaba preocupado por la opinión pública: sus integrantes querían que el mundo viera lo que ellos habían visto en Cook. Tal vez no fuera una figura tan estimada como Steve Jobs, pero era importante que el público aprendiera a quererlo por unos puntos fuertes que lo diferenciaban de los demás, y que tuviera fe en que, aunque a partir de ahora todo fuera distinto, Cook dirigiría la compañía tan bien como Jobs lo había hecho hasta entonces. Una nota de prensa anunció la dimisión de Jobs y la promoción de Cook al puesto de CEO. «El consejo de administración tiene plena confianza38 en que Tim es la persona adecuada para ser nuestro próximo CEO —dijo Art Levinson, presidente de Genentech, en nombre del consejo de administración de Apple—. Los trece años de servicio de Tim en Apple han estado marcados por un rendimiento excepcional, y ha demostrado un gran talento y buen juicio en todo lo que hace.»

			El mismo día39 del anuncio de la dimisión de Jobs, el 25 de agosto de 2011, tanto el Wall Street Journal como Walt Mossberg, de AllThingsD,40 citaron fuentes «conocedoras de la situación» que afirmaban que Jobs continuaría tan activo como siempre dictando la estrategia de productos de Apple. Jobs no se iba; Cook dirigiría Apple a nivel operacional, pero Jobs seguiría implicado en «el desarrollo de los principales productos futuros y la estrategia». La gente buscaba pistas41 que pudieran demostrar que Jobs seguía bien; Jobs no había anunciado que fuera a abandonar el consejo de administración de Disney ni que fuera a alejarse completamente de Apple. La mayoría se negaba a creer que su salud hubiera sufrido un «empeoramiento repentino»42. El precio de la acción de Apple cayó solo un poco, menos de un 6%. Ni siquiera el mercado creía que fuera a quedarse realmente fuera de escena.

			Cook aceptó el papel de CEO reconociendo que iba a trabajar dentro del sistema que Jobs había establecido. Lo cual no se parecía en nada al regreso de Jobs en 1997. A diferencia de Jobs, Cook no tenía intención de demoler lo que no funcionaba para luego reconstruir; había sido un capitán firme en su papel como director de operaciones, y pensaba mantener el barco en el rumbo que ya estaba siguiendo. Por lo tanto, a nadie sorprendió que no anunciara de inmediato grandes cambios que pudieran preocupar a los inversores y los admiradores de la marca. Quería, antes que nada, ganarse su confianza. Además, según un rumor muy difundido en aquella época, Jobs había dejado43 un plan detallado para una auténtica batería de proyectos (nuevos iPhone, iPad y Apple TV) que se extendía durante un mínimo de cuatro años. La influencia de Jobs no iba a desaparecer enseguida. Cualquier cambio que Cook implementara sería silencioso y entre bambalinas, igual que habían sido sus anteriores contribuciones a Apple. En la transición entre el puesto de director de operaciones y el de CEO, Cook se implicó en los asuntos administrativos del día a día, algo para lo que Jobs nunca tuvo la paciencia necesaria. Adoptó una estrategia más activa en relación con los ascensos y las estructuras de reporte corporativo. Incrementó también el foco de Apple en la educación y puso en marcha un nuevo programa de donaciones complementarias a las aportaciones que hacían los empleados a entidades benéficas. (Jobs, en cambio, después de asumir el puesto de CEO, había cancelado muchas iniciativas benéficas de Apple.)

			Cook quería crear una sensación de camaradería dentro de la compañía, algo que no existía cuando Jobs estaba al timón, y por ello se propuso enviar a todos los empleados de Apple más mensajes de correo electrónico, en los que se dirigía a ellos como «Equipo». Uno de sus primeros mensajes como CEO, enviado en agosto de 2011, utilizaba un tono tranquilizador:

			Espero con ganas44 disfrutar de la maravillosa oportunidad de servir como CEO a la compañía más innovadora del mundo. […] Steve ha sido un líder y un mentor increíble […] [y] deseamos que pueda seguir siendo nuestra guía e inspiración desde su puesto como presidente. Quiero que confiéis en que Apple no va a cambiar. […] Steve ha construido una cultura y una compañía que no se parecen a nada en el mundo y vamos a mantenernos fieles a ello. […] Confío en que nuestros mejores años estén aún por llegar y en que juntos sigamos haciendo de Apple ese lugar mágico que es en la actualidad.

			La aplicación de una estrategia más activa en la interacción con el personal marcaba una diferencia con respecto al estilo de Jobs. El primer mensaje de Cook puso en marcha una tendencia en el seno de la compañía que colaboró en el desarrollo de una nueva cultura bajo su liderazgo. Sus mensajes de correo electrónico y otras comunicaciones internas, como las reuniones en el auditorio conocido como Apple Town Hall, ayudaron al nuevo CEO a difundir sus valores dentro de la compañía. Cook realizó además el esfuerzo consciente de adoptar algunas de las cosas que Jobs había hecho con el fin de crear una sensación de continuidad entre ambos líderes. Una de las cosas que Jobs había empleado para hacerse más cercano había sido tener una dirección de correo electrónico accesible a todo el mundo: steve@apple.com. o sjobs@apple.com Cook continuó con la tradición45, respondiendo personalmente a algunos de los centenares de mensajes que recibió después de su nombramiento como CEO.

			Un remitente, un hombre llamado Justin R., escribió a Cook diciéndole: «Tim, solo quería46 desearte muy buena suerte y hacerte saber que somos muchos los que estamos ansiosos por conocer hacia dónde dirigirá sus pasos Apple. Ah, y una cosa más: WAR DAMN EAGLE!» (en clara referencia al grito de guerra de la Universidad de Auburn, el alma máter de Cook). Y, claro está, Cook respondió: «Gracias, Justin. ¡War Eagle para siempre!» No era tan solo el típico gestor soso y aburrido. Aquellos mensajes proporcionaron al público una pista de su personalidad y sirvieron para demostrar que era un líder que se consagraría no solo a la compañía, sino también a sus clientes.

			Cook iniciaba así una transición suave hacia el puesto de CEO permanente, mientras el líder visionario que había definido Apple como concepto asumía su nuevo puesto como presidente. Pero, por desgracia, Jobs no permanecería mucho tiempo en la presidencia.

			La muerte de Steve Jobs

			La muerte de Steve Jobs, el 5 de octubre de 2011, dejó conmocionado al mundo. Cuando hacía tan solo un mes que Cook había asumido el puesto de CEO, Jobs falleció con cincuenta y seis años de edad, ocho años después de recibir el diagnóstico inicial de cáncer de páncreas. Había desafiado47 todas las probabilidades y sobrevivido casi una década con una enfermedad que tiene una tasa de supervivencia a un año de un 20% y de solo un 7% a cinco años. Durante mucho tiempo, la gente había creído que Jobs y Apple eran indestructibles. Apple era la compañía que siempre daba resultados imposibles, bien fuera un dramático vuelco positivo después de estar casi en la bancarrota para alcanzar un éxito corporativo espectacular a finales de los noventa, las hazañas de ingeniería sin parangón que supusieron el iPod y el iPhone o la reinvención de la industria de la música con iTunes. Todo ello, consecuencia de la influencia de Jobs. Apple estaba considerada una compañía intocable y su líder se había convertido en una figura mitológica. Poca gente había asimilado la idea de que acabaría muriendo.

			Jobs falleció el día después de que Apple presentara el iPhone 4S en el Yerba Buena Center for the Arts de San Francisco. La gran innovación del 4S48 era Siri, el asistente por voz inteligente, uno de los últimos proyectos en los que Jobs había estado implicado activamente. Entre los asientos, había uno vacío con un cartel de «Reservado» destinado a Jobs. Tal vez estuviera ausente en cuerpo, pero su presencia era palpable, y el hecho de que hubiera un asiento reservado para él fue si cabe más conmovedor, presagiando su fallecimiento justo un día más tarde.

			La noticia de la muerte de Jobs produjo una oleada de conmoción y duelo en todo el mundo. Jamás antes la muerte de un alto ejecutivo había afectado con tanta intensidad a la gente. La reacción a su muerte no tuvo precedentes: Jobs, a pesar de ejercer a menudo un liderazgo tiránico en una de las compañías más valiosas del mundo, había sabido mantener una imagen pública positiva. Era un hombre muy querido. Murió unas semanas después de que se iniciase el movimiento Occupy Wall Street —una protesta contra la desigualdad económica y «el 1%»—, pero no estaba considerado parte del grupo. La gente lo asociaba con los iPhone y los iPod que llevaba encima a diario, con los MacBook y los iMac que le daban acceso a herramientas nuevas y potencialmente capaces de cambiar el mundo. Cuando Jobs murió, incluso el eterno competidor de Apple, Microsoft, puso su bandera a media asta. El presidente Barack Obama elogió a Jobs situándolo «entre los innovadores americanos más grandes de todos los tiempos49, lo suficientemente valiente como para pensar diferente, lo suficientemente osado como para creer que podía cambiar el mundo, y lo suficientemente talentoso como para poder hacerlo». Y todo el mundo coincidía con él.

			Las Apple Store de todo el mundo se transformaron en santuarios dedicados a Jobs, los cristales de los escaparates se llenaron de carteles elaborados por los fans y de tarjetas en honor a un directivo que consideraban uno más de ellos. Flores y velas abarrotaron las aceras de los establecimientos. Los escaparates se cubrieron de notas adhesivas con sentidos tributos. En la Apple Store de Palo Alto, la ciudad natal de Steve, las notas cubrieron por completo ambos escaparates. Jamás se había vivido un duelo público de tal calibre por un líder empresarial.

			Los meses que siguieron a la muerte de Jobs podrían haber sido una época trágica para Cook y los que conocían y amaban a Jobs, pero los productos Apple se volvieron más populares que nunca. El iPhone 4S50 superó las cifras de cualquier iPhone anterior en cuanto a reservas y pedidos en fecha de lanzamiento, con más de cuatro millones de productos vendidos solo el primer fin de semana. Las reservas de la biografía autorizada de Jobs, escrita por Walter Isaacson51, un libro que en cualquier momento habría sido un éxito de ventas, se incrementaron en Amazon un gigantesco 42.000% después de la muerte de Jobs.

			Dirigir la compañía de Steve Jobs

			Mientras Steve Jobs era inmortalizado en todos los periódicos, las revistas y los blogs, en todos los canales televisivos y las emisoras de radio del planeta, la mirada del mundo se volcó rápidamente en Tim Cook. Las dudas sobre el nuevo CEO persistían mientras los encendidos obituarios en honor de Jobs seguían sin cesar. Los expertos se mostraban escépticos con respecto al tipo de compañía en que Apple acabaría convirtiéndose en ausencia de su líder visionario, y los fans de Apple temían por su futuro. Desde un buen principio, se hizo patente que el nombramiento de Cook como CEO iba a ser tanto una bendición como una maldición. El papel de CEO de Apple era un puesto único que muy poca gente se atrevería a soñar con alcanzar, pero era también uno de los puestos con mayor peligro del mundo. Que Jobs hubiera elegido a Cook para liderar la compañía era un respaldo incondicional a su competencia y sus habilidades, pero seguir los pasos de Jobs bajo la presión y el escrutinio del mundo era una aventura abrumadora. Como director de Apple, Cook iba a convertirse en el CEO con más visibilidad del planeta: una empresa de alto riesgo.

			Fue un momento alarmante para Cook. A pesar de llevar más de una década en Apple, de haber ascendido hasta convertirse en el lugarteniente más experto de Jobs desempeñando el puesto de director de operaciones, se enfrentaba ahora a una tarea formidable: tomar las riendas de una compañía icónica con millones de fans furibundos, que ocupaba un espacio esencial en el ámbito de los negocios y la cultura de los Estados Unidos. Apple era una de las compañías de crecimiento más rápido del planeta, con una envergadura enorme, pero que, por otro lado, se enfrentaba a una competencia creciente en la floreciente revolución de los dispositivos móviles que se estaba propagando por todo el mundo.

			Tim Cook tenía ante él la apuesta más arriesgada imaginable.

			Apple está condenada al fracaso

			Cook, un hombre tremendamente reservado y discreto, nunca pensó que llegaría a ocupar el puesto de CEO. Y, evidentemente, nunca pensó que iba a ser el sustituto de Jobs. En una ocasión dijo: «Anda ya, ¿sustituir yo a Steve?52 No. Steve es insustituible. Eso es algo que la gente va a tener que entender. Veo a Steve con pelo blanco y dirigiendo la compañía con setenta años, mucho después de que yo me haya jubilado». Las cosas, por supuesto, no salieron como él imaginaba.

			En el momento de su muerte, Jobs se había convertido en el CEO moderno más idolatrado de Norteamérica. No solo había salvado a Apple de una muerte segura a finales de los noventa, sino que además había transformado la compañía en una máquina de éxitos impresionante. El Mac, el iPod, el iPhone y el iPad, productos todos ellos que habían definido una época, habían transformado Apple en una de las compañías tecnológicas más grandes y, sin lugar a dudas, en la más copiada.

			Cook tenía todas las de perder. Con la intensa competencia de Android, Apple corría el peligro de perder el puesto de liderazgo que ocupaba en el mercado, y muchos creían que, sin su líder visionario, la compañía estaba condenada al fracaso. Nadie tenía ni idea de cómo funcionaría Cook como CEO permanente, puesto que nunca había sido una figura realmente pública.

			La reputación de Cook jugó, de entrada, en su contra; era un maestro en la operativa diaria, pero muchos lo consideraban un zángano insípido y sin imaginación. Carecía del carisma y de la personalidad arrolladora de su antiguo jefe, rasgos que la gente esperaba encontrar en un CEO de Apple. Peor aún, no tenía la imaginación de Jobs. ¿De dónde saldría la siguiente generación de productos revolucionarios de Apple? Jobs había sido crucial para los grandes y exitosos productos de la compañía, y los expertos temían que, sin él, la carrera de éxitos de Apple tocara a su fin.

			Incluso antes de que Jobs dejara su puesto, los expertos no se anduvieron con chiquitas a la hora de afirmar que, sin Steve al timón, Apple estaba condenada al fracaso. «¿Por qué Apple está condenada al fracaso?», rezaba el titular de un editorial de mayo de 2011 del Huffington Post. En el artículo, Ty Fujimura predecía que Apple jamás se recuperaría de la muerte de Jobs. Su «dirección, incluso su visión53 —escribió Fujimura—, son sustituibles. Pero el nuevo régimen nunca podrá equiparar ese sentido del gusto tan brillante, al que Apple debe su éxito. Su muerte dejaría a Apple más cerca del montón que nunca. […] Sin productos inmensamente superiores, su marketing arrogante caerá en oídos sordos. Los consumidores considerarán las alternativas sin pensárselo dos veces».

			Y muchos más estaban de acuerdo con este punto de vista. Jobs era un líder tan singular, y los productos de Apple estaban tan unidos a él, que imaginarse a Apple sin su líder resultaba prácticamente imposible. George F. Colony, CEO de Forrester, empresa especializada en consultoría e investigación de mercados, predijo que Apple se derrumbaría sin Jobs. «Cuando Steve Jobs nos dejó54, se llevó con él tres cosas: a) un liderazgo carismático y singular que mantenía unida a la compañía y provocaba un rendimiento extraordinario en sus empleados; 2) la capacidad de asumir grandes riesgos; y 3) una capacidad sin parangón de visualizar y diseñar nuevos productos.» La inercia de Apple, sugería Colony, serviría para mantenerla en la cima entre dos y cuatro años, como máximo. «Sin la llegada de un nuevo líder carismático, pasará de ser una gran compañía a ser tan solo una buena compañía, con una caída proporcional en facturación y productos innovadores.»

			Cook no era el líder carismático que todo el mundo quería. Era tan distinto a Steve Jobs que muchos analistas, incluyendo Colony, hicieron comparaciones con Sony después del fallecimiento de su legendario cofundador Akio Morita, con Polaroid después de Edwin Land, con Disney veinte años después de la muerte de Walt Disney e incluso con la misma Apple después de la primera partida de Jobs, a mediados de la década de 1980. Los libros de historia están llenos de compañías que cayeron como consecuencia de la muerte o la partida de uno de sus fundadores o líderes. Tanto Ford como Walmart sufrieron caídas similares. El gran rival de Apple, Microsoft, pasó dificultades bajo el liderazgo de Steve Balmer, que sustituyó en la dirección al legendario Bill Gates.

			Incluso años más tarde, la gente seguía dudando de que Apple fuera a sobrevivir bajo el mando de Cook. «La pregunta de si55 Cook puede sostener la inercia de Apple sale a relucir más a menudo que cualquier otra pregunta», declaró a la revista Fortune Michael Useem, profesor de Wharton y director del Center for Leadership and Change Management de dicha institución, en marzo de 2015, tres años y medio después de la desaparición de Jobs. Tan extendida estaba56 la pesadumbre, que uno de los libros de mayor éxito de 2014, tres años después del fallecimiento de Jobs, fue Haunted Empire, escrito por el periodista del Wall Street Journal Yukari Kane, donde se describía a Apple como una compañía angustiada por la ausencia de su antiguo líder. En uno de sus párrafos podía leerse: «Aun tomando57 el control del extenso imperio de Apple, Tim Cook no podía escapar de la sombra de su jefe. La pregunta era: ¿cómo dejar atrás esa sombra? ¿Cómo competir con un visionario tan brillante e inolvidable que ni siquiera la muerte lograba hacerlo desaparecer?»

			Jobs tenía una visión para Apple que muchos temían perder con Cook al mando. En una entrevista concedida en 1985 a la revista Playboy —irónicamente, el mismo año en que dejó Apple durante un periodo que se prolongaría una década—, se lamentaba de que, «cuando las compañías crecen58 hasta convertirse en entidades multimillonarias, acaban perdiendo su visión». En el momento de la muerte de Jobs, Apple se había convertido en una compañía multimillonaria. Nunca en su historia, desde el punto de vista de cualquier métrica posible, la compañía había cosechado tantos éxitos. Pero, con Jobs como líder, la visión inicial seguía intacta. ¿Tendría Cook la misma estrategia y pasión por sus productos, y tendría una visión para el futuro de Apple?

			Los que trabajaban con Cook sabían la enorme responsabilidad que el anterior director de operaciones estaba asumiendo y, al principio, algunos se pusieron nerviosos. Era «un reto abrumador —declaró Greg Joswiak, vicepresidente mundial de marketing de producto de la compañía, que llevaba más de treinta años trabajando en Apple, veinte de ellos como compañero de Cook—. Era como si vas en bicicleta y de pronto ves que no es solo una bicicleta, sino que es una moto, y es una Harley —me manifestó en una entrevista que mantuvimos en los futuristas cuarteles generales de Apple el 19 de marzo de 2018—. El reto era muy importante».

			Pero, si Cook estaba inquieto por asumir ese reto, no lo aparentaba, ni tan siquiera ante compañeros tan allegados como Joswiak. «El mundo estaba nervioso»59, pero «si [Cook] estaba [nervioso], no lo demostraba». De no haber sido por su actitud fría frente a aquel reto tan importante, Apple habría sido un lugar mucho más complicado donde trabajar después de la muerte de Jobs. Pero, a diferencia del resto del mundo, los empleados de Apple entendían cómo funcionaba Cook. «Al principio recibió un montón de críticas injustas. […] El mundo exterior quería compararlo con Steve». Pero a Cook «nunca se le pasó por la cabeza intentar ser Steve —afirma Joswiak—. Una postura muy inteligente, porque nadie podía ser Steve. […] Tim fue Tim. Tim aportó al negocio las cosas que podía aportar».

			Como la mayoría de líderes de éxito, Cook recurrió a sus puntos fuertes para dirigir de manera efectiva la compañía. En una entrevista concedida en septiembre de 2014 a Charlie Rose, explicó que Jobs jamás había esperado que liderara Apple igual que lo había hecho él. «Cuando me eligió60, sabía que yo no era como él, que no era su fotocopia —le explicó Cook a Rose—. Y es evidente que reflexionó en profundidad sobre quién quería que liderara Apple. Siempre he sido consciente de esa responsabilidad.» Cook explicó que deseaba desesperadamente continuar el legado de Jobs y «consagrar a la compañía hasta la última gota de mi ser», pero que su objetivo nunca había sido ser igual que Jobs. «Sabía que solo puedo ser la persona que soy. Y por eso intento ser el mejor Tim Cook posible.»

			Y eso es justo lo que ha hecho.
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			2 
Una visión del mundo conformada por el Sur profundo

			Sweet Home Alabama

			Timothy Donald Cook nació el 1 de noviembre de 1960 en Mobile, Alabama, una ciudad portuaria de la costa del Golfo y la tercera ciudad en tamaño del estado. Fue el segundo61 de los tres hijos del matrimonio formado por Don y Geraldine Cook. Sus padres eran nativos de la Alabama rural. Don trabajaba en los astilleros de Alabama Dry Dock and Shipbuilding, la compañía más grande que había en Mobile en aquella época, construyendo y reparando barcos militares en Pinto Island. Geraldine trabajaba a tiempo parcial como farmacéutica y dedicaba el resto de su tiempo a la casa.

			Durante su infancia y adolescencia, Cook mantuvo una relación excelente con sus padres y ha seguido estrechamente unido a ellos. «Llama todos los domingos62, pase lo que pase, esté donde esté —explicó el padre de Cook en una entrevista concedida a la televisión en 2009, dos años antes de que Cook asumiera el puesto de CEO de Apple. «Europa, Asia, da igual dónde esté, llama a su madre cada domingo. No se pierde ni uno.» Geraldine falleció en 2015, con setenta y siete años de edad, pero Tim sigue manteniendo una relación muy íntima con su padre.

			Hubo un momento en que la familia Cook se mudó por una breve temporada de Mobile a Pensacola, Florida, a una hora en coche, donde Don había encontrado trabajo en una importante base naval. Pero en 1971, cuando Tim estaba en secundaria, la familia regresó a Alabama, instalándose en East Silverhill Avenue, Robertsdale, una pequeña ciudad rural de Baldwin County, el condado más grande de la zona. Don y Geraldine decidieron63 instalarse en Robertsdale para que sus tres hijos pudieran beneficiarse de una escuela pública de alta calidad.

			La época estudiantil

			Robertsdale es la típica ciudad pequeña del sur de los Estados Unidos. Pese a ser técnicamente una ciudad, tiene solo una superficie aproximada de trece kilómetros cuadrados64 y una población que no supera los cinco mil habitantes, es decir, una décima parte de Cupertino. Cuando Cook era joven, la población era de menos de la mitad de la actual, unos dos mil trescientos habitantes. Todo el mundo se conocía.

			A principios del siglo xx, y gracias a sus fértiles campos de cultivo, la ciudad había vivido un crecimiento tranquilo. La agricultura era la principal fuente de ingresos, aunque posteriormente la ciudad se beneficiaría de estar situada en la ruta de las playas del Golfo, a cuarenta minutos de distancia en coche. Cuando Cook era un muchacho, Robertsdale era una ciudad sencilla, sin cine ni bolera, donde el acontecimiento más excitante era la Baldwin County Fair que tenía lugar en otoño. Geraldine la describía con cariño como «un pequeño agujero65 en el suelo». La ciudad ha tenido66 el mismo alcalde durante los últimos
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