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transparentnosti Apple si strazi

svoje tajomstva.

Zamestnanci maji  namiesto  Sirokého  okruhu
pravomoci, jasne vymedzenu oblast povinnosti. Od
zamestnancov sa ocakava, ze budu pocuvat rozkazy, nie
ponukat nazory.

Apple robi evidentne nieco a nechce to

prezradit, aby ho ini nekopirovali.

spravne

Malokto rozumie tomu, ako Apple vyraba produkty
a pontuka na trh. Pochopime to iba vtedy, ked
pochopime podstatu procesov prace v Appli, Cize toho,
ako funguja jeho lidri, ako stavia Apple proti sebe
vlastné timy a ako sa jedine¢ne nestavia ku kariérnemu
rastu zamestnancov.

Pochopit fungovanie Applu znamena prist na to, aky je
jeho &tyl riadenia odliSny od inych.

STEVE JOBS

Steve Jobs sa vyznacoval narcizmom, naladovostou
a nebral ohlad na city inych Iudi. Narcisticky lider je
charizmaticky a je ochotny urobit cokolvek, aby zvitazil
a je mu jedno, ¢i ho ostatni maju radi.

Pri vyvoji produktov sustredoval svojich najlep§ich Tudi.

Vyvoj iPhonu sa podobal vojenskej mobilizacii, bol to
pochod smrti.

Produkty Applu odrazaju jeho osobné estetické citenie:
st jednoduché, dokonca strohé, niekedy humorné
a tvrdo efektivne.

Jobs urcoval, aké budu reklamy, aj to, kto bude na
tajnych poradach. Bol mikromanazérom. Organizacii sa
nevenoval vobec.

Jobs bol hlavne bystrym a narocnym marketérom
a obchodnikom. Jobs vytvoril buduicnost, ktoru si
ostatni ani nevedeli predstavit.

Moc v Appli posilnila jeho uspech: paradoxy osobnosti
Jobsa sa stali stratégiou manazmentu spolocnosti.
Zamestnanci sa onom vyjadruju takto: Jobs bol
najvynaliezavej$im, najrozhodnejs$im
a najpresvedcivejSim ¢lovekom, akého stretli.

Jobs si dal zalezat na tom, aby Iudia, ktori pod nim
pracovali, boli posadnuti detailmi, tak ako on. Jobs mal
poziadavku, aby sa vSetko robilo tak, ako chce on
a huzevnato overoval, ¢i sa tak naozaj stalo.

Jobs pripominal despotického orchestralneho dirigenta.
Apple mal lidra s viziou aludi, ktorym bezvyhradne
déveroval a ktori mali talent na zrealizovanie jeho vizie.
Jobs kontroloval aj tie najmenSie veci, aby sa uistil, ze
vSetko zodpoveda jeho vizii. Takymto sposobom dosiahol
disciplinu.

Pri rozhodovani mal cit pre spravne rozhodnutia, bol
otvoreny a kriticky. Jobs tuplne nakazil firmu svojou
svojraznostou. Jeho neochota reSpektovat pravidla
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ostatnych, dala zamestnancom opravnenie ignorovat
pravidla 'udi s ktorymi obchoduju.

Jobsova hrubost pri zaobchadzani s podriadenymi
legitimizovala hrozivo drsnt, Sikanujicu a naro¢nu
firemnu kultaru. Pod Jobsovym vedenim zapustila
kultara strachu a zastraSovania korene v celej
organizacii. Polemika v Appli je osobna a konfrontacna.
Kazda strana agresivne presadzuje svoj nazor, ktory
vedie k prijatelnému kompromisu.

MANAZMENT
Timothy Cook (51)-vykonny riaditel, CEO

PriSiel do Applu zIBM a pomohol Jobsovi zo§tihlit
spolo¢nost, zavrel vSetky tovarne Applu a zabezpecil
vyrobu externe. Obmedzil plytvanie.

Cook neprijimal ziadne vyhovorky. Porady pod jeho
vedenim boli maximalne efektivne, preberal kazdy
riadok v tabulke. Ked bol problém v Cine, na porade
poslal kolegu to tam rie§it. Mal zazracnu pamét
a ovladal fakty. Cook riadil prevadzku, c¢o nebolo
kreativne. Cook preberal vela pravomoci v technickych
oddeleniach a Jobs mal viac priestoru vo svojom
kreativnom tusili. Cook bol nezvycajne skromny. Aj
medzi workoholikmi vy¢nieva svojou reputaciou a kladie
na prvé miesto pracu. Vedel, ze ten, kto chce pracovat
pre Jobsa, by nemal putat pozornost na seba. Cook je
chlapikom, ktory nechava za seba hovorit svoje
vysledky. Cook zodpovedal za kvalitu prevadzky: zaistuje

pristup konkurencie ku komponentom. Cookova

efektivita dala priestor Jobsovej invencii.

Cook je typom manazéra, ktory vie veci dotiahnut do
konca, ale nepontuka viziu, ako by mali veci vyzerat.

Apple je zaroven efektivnou, ale aj inovativhou a
vysokovykonnou spolo¢nostou.
Spoloénosti  zarabaju  peniaze dvomi spoésobmi:

zvySovanim ziskov a znizovanim nakladov. Apple robi
oboje.

Jonathan Ive (44)-senior viceprezident pre priemyselny
dizajn.

Bol jediny ¢lovek s ktorym Jobs jedaval vo firemnej
kaviarni a ktorému Jobs toleroval verejny profil. Jobs ho
mal skutocne rad a chcel, aby bol spokojny. Ked Jobs
po navrate do Applu uvidel prototypy, ktoré Ive vytvoril,
hned si ho oblubil. Ive zhromazdil dobre zohraty, lojalny
tim asi 20 dizajnérov, ktori sa poznaju velmi dlho.
Existuje medzi nimi zvlastny druh energie a neobycajna
hnacia sila, ktora pozitivne posobi, ked sa ucia v malej
skupinke. Pochadzaju z Velkej Britanie.

Architektira  produktu zacéina byt inS§pirovana
skutoénym chapanim materialu. To je jednej z dovodov,
preco Apple nerobi mnoho veci. Zabera to vela ¢asu
a musia na to vynalozit vela sil.

Pre Apple je charakteristické dokladné studium
a ob8irne spracovanie detailov. Priemyselni dizajn riadia
umelci. Maju radi nezavislost.

Scott Forstall (43)-softvérovy inzinier

Specializuje sa na dizajn pouzivatelského rozhrania.
Upravil softvér OS X pre iPhone. Je vediicim mobilného
softvéru. Forstall sa povazuje za brilantného, tvrdého,
puntickara v kazdom detaile, ktory sa neda len tak
vyviest z miery. Ma klenotnicku lupu, aby mohol prezriet
kazdy jeden pixel na ikone. Jednoduchost v dizajne
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pouzivatel'skych rozhrani je jeho velmi silna stranka. Je
velmi ambiciézny a schopny lider. V mladosti bol
hercom, vie vyborne prezentovat. Je bystry, talentovany
inZinier, drzi sa pri zemi a je viac ako sludny reénik.

Jeff Williams

Prebral poziciu $§éfa prevadzky po Cookovi. Pochadza
z juhu a z IBM, ma titul MBA.

Bob Mansfield-vyroba hardvéru

Eddy Cue-uzatvaranie obchodnych dohéd. Je hlavou
internetovych sluzieb.

VSetci uvedeni pracuju v Appli dlhy cas a st ¢lenmi
exekutivneho timu-ET. Kultara Applu je taka drsna, ze
novacikovia v nej nemaju velké vyhliadky.

ORGANIZACNA STRUKTURA

Apple sa 1iSi od inych organizacii aj tym, ze je
organizovany podla funkénych linii, nie podla skupin
produktov, alebo inych néapadov firemnej Struktuary.
Funkéna Struktara je klItacom k jeho tisspechu. Manazéri
maju obmedzené pravomoci. Neocakava sa od nich, ze
budu mat hviezdne manazérske zrucnosti. SU najimani
a ocenovani za svoje schopnosti v obore, nie pre
schopnosti koucovat, alebo manazovat.

Velké spolo¢nosti stracaju svoju viziu. Medzi Tudi, ktori
riadia a tych, ktori o pracu vykonavaju, vkladaju
niekolko stupnov stredného manazmentu. Stracaju cit
a zanietenie pre produkty. Kreativni lIudia, ktori su
zanieteni pre vec, musia presved¢it S5 urovni
manazmentu, aby sa robilo to, o com vedia, ze je
spravne. Jobs sa preto zbavil asi 4 000 manazérov na
strednej tirovni. Manazérmi sa stali dobri zamestnanci
z technickych oddeleni, ktorych povysili.

Pristup Applu k manazmentu je vedeny zhora dole.
ZacCina vSevediacim vykonnym riaditefom, ktorému
pomaha silny exekutivny tim-ET. Jeho ucelom je
koordinovat zalezitosti a udavat tén v spolocnosti. Je to
10 clenna skupina: vykonny riaditel, veduci
produktového marketingu, hardvérového a softvérového
inzinierstva, prevadzky, maloobchodnych predajni,
internetovych  sluzieb a dizajnu, veduci financii
a pravnych vztahov.

ET sa stretava vzdy v pondelok a jeho hlavnym bodom je
zhodnotenie produktovych planov firmy. Apple je
riadeny odvrchu dole, ale forma stretnuti ET je
systémom smerom hore. Timy pripravuju svojich §éfov
na prezentaciu ET. Komunikuje sa smerom hore
a manazuje sa smerom dole, ¢o vysvetluje rychlost
a preciznost rozhodovania v Appli. Na ET vzdy padne
rozhodnutie.

Apple sa izoluje od vSetkého,
spoloc¢nosti.

DRAVOST

¢o je zlé vo velkej

Ked sa v roku 1997 vratil Jobs do Applu, vyzerala ako
velké spolo¢nosti. Vyzerat ako velké spolocnosti bolo
presne to, ¢o Jobs nechcel. Do roku 1997 sa pod

vedenim profesionalnych manazérov stavala
byrokratickou.  Chybalo jej poslanie a sudrzné
smerovanie. Spolo¢nost stratila Specifické zameranie

a podnikatelsky elan, ktory maju start-up spolo¢nosti.
Jobs s tym po navrate rychlo skoncoval. Po navrate do
Applu okresaval firmu, urobil ju §tihlou.

Od mementu, ked sa Jobs vratil sa kultira zmenila.
Spoloénost zacala napredovat jednotne, manazéri stratili
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svoju moc a zamestnanci sa sustredili na to, ¢o vladali
najlepSie-a na nic¢ iné.

Jobs vyhlasil jeden marketingovy rozpocet, o ktory
museli divizie medzi sebou sutazit. Vydaje na reklamu
stapli. Aj ked bola spolo¢nost v tazkej finanénej situacii,
jej konsolidacia spocivala v obnove maximalnej snahy
o propagaciu celej spolo¢nosti, nie v plneni zavazkov
voci jednej divizii, riaditelovi, ¢i v Setreni peniazmi.

Po rokoch sa z Applu stala organizacia, ktora sa snazi
zachovat si ducha start-up firmy. Pomocou smelych
krokov: izolacia takmer vSetkych zamestnancov od
udajov o zisku a stratach, extrémna miera
zodpovednosti Apple vytvoril prostredie, ktoré podnecuje
zamestnancov k uvazovaniu vo velkom a na ktorom sa
priemernost rychlo odhali.

V Appli mobzete presne zistit, kto ma ¢o na starosti.
Nemaju velké komisie, ktoré by prerozdelovali sféry
zodpovednosti. Koncept zodpovednosti ma skratku DRI-
Rirectly Responsible Individual, ¢o znamena ,priamo
zodpovedny jednotlivec“. DRI je ti¢innym manazérskym
nastrojom. Porady sa riadia zoznamom toho, ¢o treba
spravit.

Zisky a straty riadi iba jeden vykonny finan¢ny riaditel.
Ostatni riaditelia prevadzok sa tym sustreduji na
vlastné silné stranky. Manazéri a zamestnanci maja
pristup k neobmedzenym zdrojom, aby vytvarali
zaujimavé veci. Neuvazuju o tom, kolko moézu néapady,
komponenty a skiisenosti stat. St obmedzovani iba tym,
kolko im ich rodié¢ia daju.

Jobs nebol filantropicky. Vyhlasil, Zze rozdavanie penazi
je mrhanim casu.

HoDNOoTY

e Verime, ze kracame po povrchu tohto sveta, aby sme
vytvarali skvelé produkty.

e Neustale sa zameriavame na inovaciu.
e Verime v jednoduchost, nie zlozitost.

e Verime, ze musime vlastnif a kontrolovat primarne
technologie, ktoré stoja za nasimi produktmi.

e Verime, ze treba povedat ,nie“ tisicom projektov, aby
sme sa mohli sustredit na niekolko vybranych,
ktoré si1 naozaj doélezité a davaju zmysel.

e Verime vtesnu spolupracu a prepojenie nasSich
timov, ¢o nam umoziuje inovovat sposobom,
ktorym to nikto iny okrem nas nedokaze.

e Neuspokojime sa s ni¢im menej ako s dokonalostou
v kazdom time nasej spolocnosti.

e Sme k sebe dostato¢ne uprimni na to, aby sme si
priznali chyby, a mame odvahu sa zmenit.

Jasné smerovanie, zodpovednost jednotlivca, pocit
naliehavosti, neustala spatna vazba, jasnost poslania.

Posadnutost zazitkom, ¢i skusenostou pouzivatela, je
druh reci, ktorej kazdy zamestnanec rozumie. Vo firme
je citit nadSenie.

Pristup Applu je priamy a orientovany na prisne casové
terminy. Veci sa dotahuju do konca.

Byvalé vedenie bolo posadnuté peniazmi a zruinovalo ho
to, ze malo zlé hodnoty.
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KULTURA UTAJOVANIA

Tajnostkarstvo ma v Appli dve formy: externt a internu.
Ziadna informacia sa nedostane dnu ani von bez
nejakého dévodu. Interné utajovanie ma spojenie
s produktivitou a Apple sa tak stavia proti a dlhodobo
platnym manazérskym pravdam a transparentnosti.
V Appli je tajomstvom vSetko.

Novi zamestnanci sa s kultirou utajovania stretavaju
eSte pred tym, ako sa dozvedia v ktorej budove budu
pracovat. Utajovanie sa v Appli prisne vyzaduje. V Appli
je zvykom starat sa iba o svoje veci. Ked sa zamestnanci
nemieSaju navzajom do svojich zaleZitosti, maju viac
¢asu sustredit sa na svoju vlastnu pracu.

V Appli si doveru treba zasluzit. Apple nema
organiza¢nu Struktaru. Zamestnanci ju pri praci
nepotrebuju. Nemusia vediet, kto ma moc. Spoloénost
ma exekutivny tim, ktory pozostava z malej skupiny
poradcov vykonného riaditela. Asistuje im menej ako
100  viceprezidentov. Priemyselni dizajnéri su
nedotknutelni. Minimalna komunikacia je nielen
v Appli, ale aj v ramci timu.

Apple udrziava svojich zamestnancov v nevedomosti do
takej miery, ako sa len da. Apple vytvara priaznivé
prostredie na spolupracu, bez politikarcenia. Dévodom
na spolupracu je Struktura vedenia a kontrola.

Kultara Applu nie je prijemna a nie je uvolnena. Tlak,
aby sa veci priblizili k dokonalosti, je najvaéSim
zaujmom. Byt dokonalym je naro¢né. Kazdy tvrdo
pracuje a je velmi oddany veci. Dostali sa do stavu, ked

bez prace, =zodpovednosti a nemoznych terminov
nemohli existovat. Pri spolupraci s Jobsom zazili
zamestnanci vzruSujuci, osobny a intimny zazitok
Z prace.

Zabava nie je dévodom, preco fudia pracuja v Appli. Nie
st to ani peniaze. Ludia tam pracuju preto, lebo su
Uplne nadsSeni, zapaleni pre nové produkty a stotozneni
s jej poslanim. Jobs vyhlasil, ze Pudia pracuju v Appli
preto, lebo to tam miluji a milovat je nieco iné, ako
pracovat pre peniaze, alebo sa zabavat. Zabava
prichadza a odchadza.

ZAMESTNANCI

Proces hladania rozvijania talentov Jobs povazoval za
kMacova kompetenciu lidra, podnikatela a vykonného
riaditela. Najimali iba ,A“ ¢kovych Tudi, pretoze v oblasti
IT je rozdiel medzi dobrym ¢lovekom a skvelym ¢lovekom
50:1. Preto sa oplati ist po najlepSich 'udoch na svete.
Ked uz Apple niekoho najme, ostava vo firme celé roky,
ak sa nauéi akceptovat pisané aj nepisané pravidla
prace.

Ludia v Appli st svetovej kvality, ale to nestac¢i. Aby sa
¢lovek mohol rozvijat v Appli, musi byt bez ega
a fanatikom. Do Applu vas prijimaja iba pre vasu
§pecializaciu a pre spolo¢nost je to dobré. Apple nie je
pre kazdého. Appe pracuje rychlo a efektivne, vyzaduje
Tudi, ktori naozaj tvrdo pracuju, bert si na plecia vela
uloh a vykonavaju ich v kratkom case.

Jobs nedovolil manazérom pracovat v predstavenstvach
inych spolo¢nosti.

Malé-100 clenné skupiny su neodlucitelnou sucastou
kultary Applu. Apple ¢asto prideluje vyznamné projekty
malym skupinam. Je to jedna zvyhod zacinajucich
spoloc¢nosti.
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Jobs umoznil talentu svojich Tudi urcit ich poziciu, nie
poziciam vymedzit 'udi. Jobs sa obkolesil 'udmi, ktori
pracovali ako jeho prediZena ruka.

Uspiet v spoloc¢nosti, kde vladne posadnutost detailmi
a paranoidné strazenie tajomstievn a kde sa od
zamestnancov ocakava, ze budua pracovat
v podmienkach zacinajucej spolo¢nosti, vyzaduje
sklbenie osobnych ambicii s cielmi spoloénosti. Je
nutné vzdat sa tazby ziskat uznanie vonkajSieho sveta
a namiesto toho najst uspokojenie vo fakte, ze
jednotlivec je bunkou organizmu, ktory meni svet.

Zamestnanci si za jedlo platia, jedlo je dobré, aj ceny su
rozumneé.

VSetci v Appli cheu prec a vSetci mimo Applu cheu dnu.
VZTAHY S PARTNERMI

Apple je odmeranym, ¢asto arogantnym outsiderom.
Apple si vSetko robi po svojom, prepracoval obchodny
model, ktory je jedine¢ny, inStitucionizoval kultaru,
v ktorej sa hra podla vlastnych pravidiel. Partneri Applu
vzdy velmi skoro zistia, ze jediné pravidla, ktoré pre nich
platia, st pravidla Applu. Apple si opakovane vymohol
privilegované postavenie. Apple meni pravidla, kedy sa
mu chce. Neexistuje nieco ako partnerstvo s Applom. Je
len Apple.

Ide o nekonformné spravanie, aroganciu vychadzajucu
z tspechu a désledok rokov pod vedenim Jobsa. Apple
rozhoduje, kedy a ako bude s ostatnymi hrat.

Apple je drsny vocCi priatelom a neprijemna voci
nepriatelom. Jobs napadol Google, Adobe, spravil si ¢o
chcel pri jednaniach s Ciscom o nazve iPhone,
v prezentaciach uvadzal loga inych firiem bez povolenia.

Apple rafinovane opantava aj svojich zakaznikov. Zlavy
neexistuju, batérie si nemoézu vymenit sami, nové verzie
nefunguju na starych.... Zakaznici maju dobry pocit, ale
povedalo sa im presne to, ¢o Apple chce. Predajne Applu
siu miestom stretnuti komunity. Vzhlad predajni
dokazuje posadnutost detailmi. Pouzivaju iba tri
materialy: drevo, sklo a ocel.
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PRODUKTY

Produkty Applu nie st pristroje, ale umelecké diela.
Apple je vo vyvoji produktov iny a to ho odliSuje od
konkurencie. Duch Applu vzdy spocival v jeho
jedine¢nosti a déraze na detaily. Prvy pocita¢ zostrojili
preto, ze to chceli. Vyroba produktov v Appli vychadza
z tGzby vyrobit ich. Jobs mal pocit, ze vytvaraju
produkty pre seba. Jobs: To, ¢o sme vytvorili, sa nam
tak paci, ze sme to vyskaSali na sebe. Nebudete
sklamani. Jobs videl prototyp zadkaznika v sebe. Apple
vyvijal pocitace, ktoré chcel Jobs v istom obdobi svojho
Zivota vlastnit.

Na balenie produktov sa vynaklada nesmierna energia
a zdroje. Obal-posledna vec, ktoru zakaznici vidia skor
ako produkt, je v Appli vrcholom do podrobnosti
prepracovaného a drahého procesu. Vyvolanie pocitu je
pre vyrobcu a dizajnéra nezvycajny ¢in.

Priemyselni dizajnéri maju v Appli doélezité miesto.
VSetci v organizacii sa musia prisposobit vizii dizajnérov.
Vinych firmach Iudia 2z vyroby vAaéSinou vravia
dizajnérovi, ¢o ma robit. V Appli to funguje opaénym
sposobom.

Cely Apple je o vertikalnej integracii harvéru a softvéru.
Apple nie je zavisly od inych spolo¢nosti.

ivnazvoch znamena: INTERNET,
INSTRUUJ, INFORMUJ, INSPIRUJ.

INDIVIDUALNY,

ZAMERANIE

Porozumiet tomu, preco sa Apple rozhodol vyrabat to, ¢o
vyraba, je rovnako zaujimavé, ako Studium toho, ¢o sa
rozhodol nevyrabat. Povedat ,nie“ je zasadnym
principom vyvoja produktov. Odmietnut nové funkcie
aplikacii, produkty, kategoérie, segmenty trhu, zmluvy je
najvacsia sila Applu.

Zameranie na ist vec im dodava silu. Zameranie
neznamena povedat ano, znamena povedat nie. Takyto
postoj je typicky pre Tudi s estetickym citenim, nie
obchodnym. Elegancia je odmietnutie. Pocitace
Macintosh funguju hned, ako ich vybalite a st obrazom
jednoduchosti. Jobs 2zmenil pravidla v priemysle.
Stratégia je zistit, o nerobit.

Jednoduchost je v DNA spolocnosti, ale tiez v jej
efektivnej organizacnej Strukture. V Appli sa za rok
sustreduju maximalne na 3 projekty, ktorym sa na
exekutivnej tUrovni venuje maximalna pozornost.
Okresat ostatné napady a vybrat 4 je naozaj desivé.

NajzasadnejSim prejavom zamietania je v Appli sposob,
akym odmietaji honbu za ziskom pre samotny zisk.
Kultira spolo¢nosti nie je zalozend na badani, ako
zarobit najviac penazi. Cielom Applu nie je zarabat
peniaze, ale vytvarat naozaj pekné produkty, skutocne
skvelé produkty. Spravanie Applu je plné prikladov
uplného vyhybaniu sa ziskom. Ide o klasicky
dalekosiahly pristup. Apple sa stara o dojmy svojich
zakaznikov, nie o optimalizaciu ziskov.

PosoLsTvo

Vytvaranie posolstva je dalSou doménou, kde ide Apple
svojou vlastnou cestou. Apple fanaticky dba na to, akym
sposobom komunikuje s vonkaj§im svetom. Presné
slova, ktoré Apple pouziva pri komunikacii svojho
odkazu, sa opakuju tolkokrat, ze ich nakoniec dokaze
kazdy vo firme i mimo nej odrecitovat spamaéti.

Charakteristickymi znakmi posolstva produktov Apple
st jednoduchost a jasnost. Aj produkty maju iba tri
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funkcie: revolu¢ny telefén, internet vo vrecku a najlepsi
iPod, aky sme kedy vytvorili.

Zakaznikom sa povie iba tolko, kolko treba.

Déslednost pri komunikacii posolstva znacky pomaha
vybudovat vernost zakaznika znacke. Komunikacia musi
byt jasna, vystizna a opakujuca sa. Jobs vedel
presvedcit posluchacov, ze to Co hovori je spravne
a pravdivé. Apple ma Sirenie svojho odkazu naplanované
od zaciatku az do konca.

Umenie korporatnej komunikacie zac¢ina zvrchu. Jobs
bol rozpravacom pribehov a historiek a nauéil to aj cely
top manazment. Pribehy vylepSovali, testovali pointy...
Zakaznikom v predajniach rozpravaju pribehy a tym
odstartovali vzdelavaci proces.

Zakaznikom sa neponuka produkt, ktory chcu kupit, ale
to, akymi Iudmi chct byt. Ide o klasicka reklamu
yzivotného §tylu“, predavanie imidzu spolu so znackou,
a nie samotného produktu. Apple dokazal vynikajtaco
predavat zivotny S§tyl. Vysvetluje tiez zakaznikom
dopodrobna, ¢o jeho produkty dokazu.

Uvadzanie produktov Jobsom bolo show. Bol to zasadny
prejav firmy. Jobs opisal marketing spolo¢nosti ako
obalku knihy a produkty ako jej stranky. Hlavny prejav
je do detailov prepracovana prezentacia,
prostrednictvom ktorej Apple predstavuje svetu plody
svojej prace. Jobs pozdvihol takéto zasadné prejavy na
umelecktl uroven, §tylizovany druh hereckého umenia,
ktoré si vyzaduje spoluucast celej spolocnosti.

Marketingovy a komunikaény tim Applu pracuje
v budove M3, kde na stene je napis ZJEDNUDUSUJ,
ZJEDNODUSUJ, ZJEDNODUSUJ adve slova su
preciarknuté. Maximalne jednoduché su nielen
produkty Applu, ale ja spdésob, akym spolocnost Siri
svoju znacku. Apple si dava velky pozor aj na to, akym
sposobom sa pouziva jeho znacka.

Pod Jobsom mal Apple osobity pristup aj k reklame.
Pokladal ju za klic¢ovu sucast marketingu, ktory riadil
sam. Uprednostiioval televizne Sou, predné a zadné
strany novin.

V Appli  je pristup kPR pozorne kontrolovany
a tajnostkarsky. S tlacou moézu hovorit iba vybrani
manazéri Applu.

Oddelenie vztahov s verejnostou nefunguje na baze toho,
¢o verejnost potrebuje vediet, ale skér na tom, ¢o vediet
nemusi.

Stratégia PR je zalozena na krajnej uvazlivosti. Apple
hra tato hru na najvysSej urovni. Viceprezidentkou pre
globalnu komunikaciu je Katie Cotton, ktora vybera
tych, ktorym sa nieco povie. Apple je malo pristupny vo
vztahu ktlaci. Manazéri Applu nechodia na iné
marketingové akcie a neexistuju nezavisli akademici,
ktorym by Apple poskytol informacie o sebe.

NajdiskutovanejSia spolo¢nost na
pravdepodobne aj najmenej prebadana.

svete je



ADAM LASHINSKY: APLLE ZVNUTRA
NASTUPNICTVO

Ludia, ktori nieCo znamenaju v Appli su zanieteni pre
vedu, umenie, alebo hudbu. Vytvorenie programu
pripravy riadiacich pracovnikov nie je vzhode s
Jobsovou osobnostou, ktora patri do alternativnej
kultary.

Jobs dlhodobo znevazoval hodnotu titulu MBA.
Neznasal koncepty, ktoré robia radost profesorom na
ekonomickych Skolach, a najviac zo vSetkého pohrdal
vyskumami trhu. V takej organizacii je potrebna
§truktura, ktora ju podporuje, vedenie a Iudia, ktori
uvazuju o svete obchodu.

V Appli je zalozena Univerzita, kde sa preberaja
pripadové §tudie o tom, ako Apple od piky vytvoril svoju
maloobchodnti  stratégiu, alebo ako uvadzal do
prevadzky tovarne v Cine.

Poukazuje sa na nezdary, aby sa mohli uéit z chyb.

Pod Jobsovym vedenim by sme tazko mohli nazvat Apple
dokonalym miestom. V Appli existovali dva druhy
projektov: tie, ktorymi je posadnuty Jobs a tie ostatné.
Jobs odmietal zaoberat sa v Appli prili§ mnohymi
zalezitostami.

Apple je v sucCasnosti spolocnostou s viacerymi
produktmi-tabulkovy procesor. O¢akava sa, ze manazéri
so skromnejSou viziou budu chciet vlozit viac zeliezok do
ohna, aj ked Apple uz viac zeliezok ma.

Otazkou ostava, ¢o bude s ostatnymi produktmi. Aj ked
nie su dokonalé, su stale lepSie ako akékolvek iné. Jobs
daval prednost estetike pred funkcionalitou.

Ocakavaju sa zmeny vo finanénom manazmente.

Existuju tiez naznaky, ze po Jobsovi sa Apple stane
prijemnejSim a vIudnejSim miestom. Zriadili charitativny
program pre zamestnancov. Jobs bol v rozdavani penazi
dost lakomy.

Predpoveda sa tiez, ze po Jobsovi bude Apple menej
dynamickou spoloénostou a jej produkty menej ziadne.

Jobs rozhodoval v otazkach vkusu. Na rozdiel od
Googlu, ktory je matematicky zalozeny, je Apple zalozeny
dizajnovo. Google pouziva demokraticky pristup,
pouzivatelia maju vzdy pravdu a svojimi klikmi to
davaju najavo. V Googli vladne vyber davu.

V Appli Jobs povedal zakaznikom ¢o chcu. Nepytal sa na
ich nazor.

Narcisticky vykonny riaditel chce, aby vSetci jeho
podriadeni uvazovali o biznise ako on. Manazment
v Appli bol dlho s Jobsom a nasiakol jeho duchom,
zacali rozmyslat ako on.

Jobs bol podnikatelom. Vedel, ze velké firmy sa dostant
do stavu stagnacie a uspokojenia. Takto je prilezitost
pre mladé spolocnosti a pre mladych a inovativnych
Tudi.

O tazkostiach velkych firiem uvazovala aj Meg Whitman
z HP. Cim ste vAGSi, tym je taz§ie byt pohotovy. Je to
fundamentalna otazka.

Pre Apple to vSak nebola otazka, Apple sa rozrastal
a zaroven bol inovativny. Apple nie je start-up firma. Je
v nom prili§ vela pravidiel a prili§ malo slobody. Jobs to
vyrie§il tak, ze tim Jonathana Ivea-priemyselny dizajn,
funguje ako mala konzultaéna firma, ktora ma
k dispozicii obrovské zdroje a pracuje priamo pre svojho
zakaznika. Ostatné Casti spoloCnosti mali pomalsi rast.
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Vyskum ukazal, ze spoloénosti zanikaju a spravaju sa
ako zivy organizmus.

Obchodna spolo¢nost sa rodi ako start-up. Spoznava
nové pravidla. Ked ma 50 zamestnancov prejavuje sa
nahodnym spravanim. Ked ma 50-100 zamestnancov,
potrebuje byrokraciu, oddelenie Iudskych zdrojov,
kontroly... Inovacie sa postupne vytracaju a spolo¢nost
sa stava netolerantnou k novym mysSlienkam. Apple
o dusu bojuje s tymto problémom, tym, Ze je otvoreny
novym mysS$lienkam.

V Appli si uvedomuju, ze na predaji informacii moézu
zarobit viac, ako na predaji hardvéru. Teraz je posun
k mobilnému priemyslu a nie v osobnych pocitacoch
a cloudoch. Mravy vo vnutri spolo¢nosti si ponurné
a zamestnanci sa tam moé6zu zodrat. V Appli sa
ocakavaju nové zmeny pod vedenim Tima Cooka.

IMITACIA

Spolo¢nosti v Silicon Valley celé roky pevne verili, ze
Apple by sa nemal napodobnovat. Pravidla, akymi sa
riadi Apple, viac oslovuju mladych 2.0 technologickych
lidrov, pre posadnutost detailmi, ako aj schopnostou
vytvorit uzavrety svet, ktory ocari a zvedie koneénych
zakaznikov.

Applu nejde o cenu, ale oto, aby si Iudia kupili ich
produkty.

Byvali zamestnanci Applu si do svojich firiem prinasaju
to, ¢o sa v Appli nauéili. Kultara je vysledkom veci, ktoré
podporujeme a ktorymi branime. Nerozpravaj
o produkte, kym nie je hotovy. Maj vysoké ocakavania.
Nerozpravaj o planoch s celou spolo¢nostou.

Podnikatelia Studuju Apple. Obdivuju viziu Applu:
vytvorit technolégiu nie preto, aby jednoducho bola, ale
preto, aby zmenila svet, aby donho spravila dieru.
Obdivujua jednoduchost dizajnu a doéraz na detaily.
V Appli robia iba niekolko veci, a to veImi, velmi dobre.

Apple je tazké napodobnit, pretoze Apple odmieta bezné
pravidla. Apple je ucebnicou pre podnikatelov. Apple méa
v§ak kultaru, ktora nesie otlacok vynimocného
podnikatela. Apple zamestnava 60 000 Tudi.



ADAM LASHINSKY: APLLE ZVNUTRA
BubUCNOST

iPhone 5 mal byt uvedeny 4.10. 2011. Na predstaveni sa
v8ak novy produkt neobjavil. Obecenstvo bolo sklamané.
Aplle nedokazal naplnit velké ocakavania. Jobs prave
zomieral. Chybal tam aj Jonathan Ive. Namiesto
Soumena stal na pédiu IBM-kar. Cook predstavil beta
verziu osobného asistenta Siri, ¢o nebolo zvykom. Malé
iznamena inclucated-v§tepeny do Applu. Siri bol
kupeny od inej spolo¢nosti a nemal oznacenie ,i“. Jobs
viedol podobné akcie, ale mali evoluény, nie revoluény
charakter.

V roku 2011 uskuto¢nil Apple niekolko akvizicii, ktoré
verejne neoznamil.

Jobs po sebe zanechal prazdne miesto. Debut Cooka bol
kompetentny, ale chybalo mu nieco. Jobs hovoril
k posluchacom zanietene, jeho prejav bol magicky.

Laska k Jobsovi bola velka a laska k jeho spolocnosti
eSte vacsSia. K Jobsovi si Tudia vytvorili puto. Apple je
v sucasnosti spolo¢nostou, ktora sa te$i emocionalnemu
spojeniu so §irokou skupinou konzumentov. Jobs zlakal
na svoju stranu cely svet. Jobsovi sa podarilo zmenit
uzivatelov PC na pouzivatelov Macu. Apple dostal Tudi
na iPod. Pre Apple nie je viac vyzvou hladat novych
zakaznikov, ale prist na to, aké tizasné nové produkty
im predat.

Dokaze Apple udrzat svoju hviezdnu drahu bez Steva
Jobsa?

Prejavi sa to najprv v organizacnej Struktiure a nasledne
v pristupe k obchodnym partnerom a konkurencii.
Apple musi prist na to, ako bez pritomnosti svojho
najlepSieho podnikatelského mozgu, vylepsi Struktaru
manazmentu spoloénosti tak, aby dokazala prijat
a vychovat podnikatelov zvonku. Dokaze sa z autokracie
vyvinut inkubator talentov?

Apple sa nemoéze z dlhodobého hladiska vyrovnat so
stratou Jobsa. Jobs sa pokladal za podnikatela.
Obluboval podnikatelov, pretoze si myslel, ze su
vynimo¢ni. Vyhladaval ich spoloénost a daval im rady.
Boli hrdinami vo svete plnom kreténov. Ani jeden ¢len
ET nie je podnikatel. Vo vedeni nie st podnikatelia
a neboli k tomu ani vedeni, aby sa nimi stali.

Jobsa mal schopnost ziskat kontakty a informacie. Bez
prestavky vyvolaval l'udom, o ktorych vedel, Ze za nieco
stoja, a pozyval ich na schodzky, kde ziskaval
informacie. Jobs videl do obchodnych trendov
a technolégii. Jobs na ziskavani svojich obchodnych
informacii tvrdo pracoval.

Jobs hrad tulohu spravodajcu. Ked sa rozpraval
s novymi Iudmi, jeho komunikacia bola jasna, o¢i mu
Ziarili a okuliare sa akoby vzna$ali na jeho nose. Inym
manazérom v Appli neumoznil taktto komunikaciu.
Drzal ich za dverami kancelarii, aby sa nerozptylovali od
prace. Jobs daval napady Applu, bol vSak jediny svojho
druhu.

Apple je vSak velka a komplikovana spolo¢nost, ¢o Jobs
popieral. Marketing je stale fanaticky efektivny, jasny
a chytry. Apple ma uz bohatd ponuku produktov.
Réznoroda  spoloénost si  vyzaduje do  hibky
prepracovany manazment. Teraz vyplavali na povrch
slabiny organizacnej Struktary.

KIicové postupy v spoloCnosti sa dostant pod tlak.
Jazyk v Appli sa po nejakom ¢ase osmelia.
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Bude zaujimavé sledovat, ako Apple upravi PR stratégiu.
Apple stratil svoj najlepSi a jediny prostriedok na
ziskanie priestoru na prednych stranach novin-Jobsa.
Novinari sa obratia proti sebeckému spdsobu, ktory ma
Apple vo vztahu k verejnosti.

Zakaznici pravom milujui Apple pre radost, ktord im
prindasa svojimi produktmi. Av§ak vSadepritomnost
spolo¢nosti postupne prispieva k tomu, aby sa historky
a hrubosti Applu k obchodnym partnerom, ako aj
zamestnancom dostani mimo obchodného sveta
a preniknu do kolektivneho povedomia verejnosti.

Apple bude asi nadalej popierat manazérske poucky,
ktoré sa vyuéujua na vysokych Skolach.

Existuju veci, ktoré moze Apple urobit, aby prezil. Tie
vS§ak vyzaduju, aby spoloc¢nost bola ochotna vyvolat
revoliciu vo vlastnych radoch.

Predstavitelia spolo¢nosti sa musia naucit neklast si
otazku: ,Co by urobil Steve?“ ale namiesto toho urobit
to, o com si myslia, Ze je najlepSie.

Ak Apple naozaj dokaze fungovat ako start-up firma,
bude musiet prestat Sikanovat ostatnych a byt menej
arogantnou a viac opatrnou a reSpektujucou firmou.
Inac sa stane tu¢nou a lenivou firmou.

Svet stratil vizionara, kreativnheho génia a skvela fudska
bytost. Steve bol skvelym lidrom a mentorom. VSetkych
v Appli inSpiroval k dosiahnutiu neuveritelnych veci.
Jeho duch bude stale zakladom Applu a my sme
odhodlani pokracovat v izasnej praci, ktora tak miloval.
Cook.

Apple nie je nabozenstvom. Je len dobrou spolo¢nostou
s neporovnatelnou obchodnou histériou, pevnou §kalou
hodnét a kultirou presadzujucou dokonalost. Apple sa
vo svojom pristupe k tomu, ako robi biznis, odliSuje od
inych spolo¢nosti, tak velmi, ze je ako ¢meliak: nemal by
lietat a lieta. Ak sa pozrieme do buduicnosti, Apple bude
lietat aj nadalej. AvSak ked uz vieme ako to robi, neznie
to az tak tajomne.



