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Cocuklarim Nadine, Milo, Olin ve Lyle; esim Traci; annem Pauline ve kardeslerim Alex ve Chris
icin. Ve biiyiik bir Steve Jobs hayrani olan sevgili yasli babam Hank igin.



Giris

“Apple muhtesem varliklara sahip ama biraz dikkat edilmezse sirket, eee, sirket, eee, —
dogru sozcligli bulmaya ¢alisiyorum— eee, sirket ¢okebilir.”

—Steve Jobs, gecici CEO olarak Apple sirketine doniisii tizerine,
Time, 18 Agustos 1997

Steve Jobs iirlinlerin i¢ine kondugu mukavva kutulara neredeyse tiriinler kadar kafa yorar. Bu, zevk
ya da zarafet nedenlerinden otiirii degildir —bunlar da konunun bir pargasi olsa bile. Jobs’a gore, bir
tirlinii kutusundan ¢ikarmak kullanicit deneyiminin 6nemli bir parcasidir ve yaptig baska her sey gibi
bu da tlizerinde dikkatle diisiiniilmesi gereken bir konudur.

Jobs, liriin ambalajlarim yeni, bildik olmayan teknolojileri tiiketicilere sunmak i¢in yararl bir yol
olarak goriir. 1984°te kargoya verilen orijinal Mac’1 bir diisiiniin. O zamanlar hi¢ kimse onun gibi bir
sey gormemisti. Diger ilk PC’ler gibi bir klavye ile degil su tuhaf isaretleme seyiyle kontrol
ediliyordu —yani fareyle. Jobs yeni kullamcilar1 fareye alistirmak i¢in onun ayr1 bir sekilde kendi
bolmesinde paketlenmesini sagladi. Kullaniciyr fareyi paketinden cikarmak —eline alip yerine
takmak— zorunda birakmak, onu ilk kez kullanmak zorunda olan kullanicilarin kendilerini ona biraz
daha az yabanci hissetmelerini saglayacakti. Ondan sonraki yillarda bu “paket agma rutinini” her bir
Apple iirlinii 1¢in dikkatli bir sekilde tasarladi. iMac’in ambalaj1 aletin internete nasil baglanacagim
acikca gosterir halde tasarlandi ve ince kullanma kilavuzu i¢in ikinci bir destek olarak 6zel olarak
tasarlanmus polistiren bir ek i¢eriyordu.

Jobs, paketleme kadar tiiketici deneyiminin biitiin diger yonlerini de kontrolii altinda tutar. Ornegin
Apple iirtinlerine duyulan arzuyu harekete geciren televizyon reklamlar ve tiiketicilerin Uriinleri satin
aldigr miize tarzindaki perakende magazalar; iPhone’u ¢alistiran kolay kullanimli yazilim ve onu
sarkilarla ve video goriintiileriyle dolduran online 1Tunes miizik magazasi.

Jobs siradisi bir kontrol delisidir. O ayrica bir miikkemmeliyetci, bir elitist ve calisanlar i¢in usta
bir gorev vericidir. Jobs pek ¢ok bakimdan sinirda duran bir kagiktir. Asansorlerde insanlari isten
atan, ortaklar1 manipiile eden ve baskalarinin basarisindan kendisine pay ¢ikaran kafeslik bir kagik

olarak anlatilir.l Son biyografiler, pek 6viicii olmayan bir bigimde, kontrol etmek, kotiiye kullanmak
ve baskin olmak i¢in en bayadi arzularla harekete gegen bir sosyopat portresi ¢izmektedir. Jobs
hakkindaki kitaplarin ¢ogu tiziiciidiir. Kiictimseyicidir, yaygara ve kotiiye kullanma katalogu olmaktan
biraz daha iyidir. Jobs’in bu kitaplara “baltalama amacli” demesinde sasilacak bir sey yok. Deha
nerede?

Jobs’in dogru bir seyler yaptig1 agiktir. Apple sirketini iflasin esiginden alip on yil i¢inde her
zaman oldugundan daha biiyiik ve daha saglikli bir duruma getirmistir. Apple’1n yillik satiglarim fige,
Mac’in pazar payim ikiye katlamis ve Apple hisselerini yiizde 1.300 oraminda yiikseltmistir. Apple
basaril1 bir iiriin dizisi sayesinde oncesinden daha fazla para kazamyor ve daha fazla iirlin sevk
ediyor —ve su anda dev bir basar1 abidesi.

Ekim 2001°de piyasaya siiriilen iPod Apple’in bir doniisiim ge¢irmesini sagladi. Ve tipki Apple’in



yasam savasi veren bir sirketten kiiresel bir giice doniismesi gibi iPod da pahal1 bir teknolojik liiks
olmaktan ¢ok cesitli ve 6nemli bir iiriin kategorisi haline geldi. Jobs, iPod’u hemen pahal1 ve pek ¢ok
insanin onemsemedigi, sadece Mac’e 6zgii bir miizikgalar olmaktan ¢ikarip yiizlerce aksesuar sirketi
ve destekleyici oyuncuyu destekleyen multi-milyar dolarlik kiiresel bir endiistri haline doniistiirdii.

Jobs 1Pod’u hemen ve amansiz bir sekilde daha yeni ve daha iy1 modellerle giincelledi, tiriine
online bir magaza, Windows uyumlulugu ve ardindan da video 6zelligi ekledi. Sonug: 2007 Nisan’1na
kadar 100 milyonu askin satis —ve bu Apple’in kabaran gelirlerinin yarisina yakinim olusturmakta.
Telefon goriismeleri yapan ve internete baglanan bir iPod olan iPhone baska bir dev basar1 haline
gelecek gibi goriiniiyor. 2006 Haziran’inda piyasaya siiriillen iPhone daha simdiden koskoca cep
telefonu 1sini doniistiirmektedir ki uzmanlar bu endiistrinin ¢oktan iPhone Oncesi ve iPhone sonrasi
olmak iizere 1ki doneme boliindiigilinii soyliiyorlar.

Bazi rakamlari ele alalim. Bu satirlarin yazildig sirada (Kasim 2007) tam 100 milyon iPod satmisti
ve 2008’in sonuna kadar 200 milyondan fazla ve 2009 sonuna kadar 300 milyon iPod yola ¢ikmus
olacak. Baz1 analistler iPod’un pazar doyana kadar 500 milyon adet satacagini diisiiniiyor. Biitiin
bunlar iPod’u tiiketici elektronigi alaminda biitiin zamanlarin en biiyiik gézdesi haline gelmeye aday
yapmakta. Su an bu alandaki rekor, 1980’ler ve 1990’larin baslarindaki on bes yillik egemenligi
boyunca 350 milyon adet satmus olan Sony Walkman’in elinde bulunuyor.

Apple MP3-calar pazarinda Microsoft benzeri bir tekeli elinde tutuyor. ABD’deki pazarin yaklagik

olarak yiizde 90’1 iPod’un elinde: satilan biitiin miizik¢alarlarin on tanesinden dokuzu iPod.2! 2007
model otomobillerin dortte ugiiniin 1Pod baglanabilirligi var. MP3 baglanabilirligi degil iPod
baglanabilirligi. Apple, 1Tunes optik disk kutusu yazilimindan 600 milyon kopya dagitti ve online
iTunes magazas1 ii¢ milyar sarki sattr. Jobs 2007 Agustos’unda bu rakamlar1 sdyledigi basin
aciklamasinda “buna ¢ok sasirdik™ diyordu. iTunes miizik magazasi giinde bes milyon sarki satiyor —
bu rakam internet lizerinden yapilan dijital miizik satislarinin yiizde 80’1 demektir. Bu magaza Wal-
Mart ve Best Buy’in hemen ardindan ABD’deki en biiyiik li¢lincli miizik perakendecisidir. Ve siz bu
satirlar1 okurken bu rakamlar muhtemelen ikiye katlannus olacak. iPod, Microsoft’un bile rekabet
edemeyecegi, durdurulamaz, biiyiik, ezici bir gii¢ haline gelmistir.

Ve bir de Pixar var. 1995°te Jobs’1n 6zel kii¢iik film stiidyosu, 7oy Story adli, tiimiiyle bilgisayar
animasyonuyla hazirlanmus ilk filmi {iretti. Bu saat gibi tikir tikir isleyerek yilda bir ama her yil
diizenli olarak gise filmleri iireten ilk stiidyoydu. Disney Pixar’1 7,4 milyar gibi dudak ucuklatan bir
rakam vererek satin aldi. En O6nemlisi bu olay Jobs’1t Disney’in en biiyiik bireysel hissedar1 ve
Hollywood’daki en ¢aliskan kisi haline getirdi. Bir kiiltiir tarih¢isi ve California eyalet kiitliphanecisi

olan Kevin Starr “O, bu devrin Henry J. Kaiser’i ya da Walt Disney’idir”’3! demektedir.

Jobs dikkate deger bir kariyere sahip. Bilgisayarlar, kiiltiir ve dogal olarak Apple iizerinde biiyiik
bir etki birakiyor. Tabii, bir de kendi ¢abasiyla milyarder olan, diinyadaki en zengin insanlardan biri.
Efsanevi bilgisayar uzmam ve oOnde gelen bir bilgisayar tarih¢isi olan Gordon Bell “Jobs,
bilgisayarlarin kisisel dedigimiz bu simfinda belki de en etkili yenilik¢i haline gelmistir ve hala da

bu konumunu korumaktadir”# diyor.

Ama Jobs yillar 6nce —daha acik sOylemek gerekirse 1985°te— sirket yonetimindeki iktidar
miicadelesini kaybettikten sonra Apple’dan ayrilmak zorunda kalinca g6zden kaybolmus olmaliydi.



1955 Subat’inda San Francisco’da evli olmayan iki yiiksek lisans 6grencisinin ¢ocugu olarak dogan
Steve, dogumundan bir hafta gegmeden evlatlik verilmeye hazirlandi. Mavi yakali simftan bir ¢ift
olan Paul ve Clara Jobs tarafindan evlatlik edinilmesinden kisa bir siire sonra aile, California’da
kirsal kesimde bulunan ama uzun siire kirsal kalmayan —¢evresinde Silikon Vasisi’nin ortaya ¢iktigi—
orkidelerle dolu bir kirsal bolge olan Mountain View kentine tagindi.

Evlatlik alan makinist babasimn ismiyle adlandirilan Steven Paul Jobs okulda simirda duran bir
cocuk sucluydu. Jobs kendisini 0grenciyken riisvet olarak para ve sekerleme veren dordiincii simf
Ogretmeninin kurtardigim soyliiyor. “Sonum kesinlikle hapishane olacakti” demistir. Caddenin
karsisindaki komsular1 ona aletlerin nasil ¢alistigi hakkinda bilgiler veren Heathkit’ler (elektronik
hobi devreleri) verip onu elektronigin harikalariyla tamstirdi. Televizyon gibi karmasik aletler bile
artik anlagilmaz degildi. Jobs, “Bu seyler artik gizemli gelmiyordu” diyor ve ekliyor: “Bunlarin

sihirli seyler degil insanin yarattig1 bir seyin sonuglar1 oldugu cok daha belirgin hale geldi.”!3)

Oz anne babasi ¢ocuklarimn iiniversiteye gonderilmesini evlatlik verme kosulu olarak ©ne
siirmiistii. Jobs, Oregon’daki Reed Universitesi’ne birinci somestrden sonra ayrildigi halde ilgi
duydugu, kaligrafi gibi derslere resmi olmayan bir sekilde devam etti. Parasizdi, kola sisesi toplayip
satt1, arkadaslarimin evlerinde yatti, bolgedeki Hare Krishna tapinaginda verilen iicretsiz yemeklerle
karmm doyurdu. Kendisini banyo yapmak zorunda birakmayabilecegini diisiindiigli, biitiiniiyle
elmadan olusan bir diyet uyguladi. Ama ise yarammyordu.

Jobs California’ya geri dondii ve Hindistan’a bir gezi yapmak amaciyla para biriktirmek i¢in kisa
bir siire i¢inde 11k oyun sirketlerinden biri olan Atari’de bir is buldu. Kisa bir siire sonra isi birakti
ve bir ¢ocukluk arkadasiyla birlikte aydinlanma arayisina yoneldi.

Doniistinde, kendi kisisel bilgisayarini yapacak ama onu satma konusuna hi¢ ilgi duymayacak bir
elektronik dehasi olan baska bir arkadasi Steve Wozniak ile zaman gecirmeye basladi. Birlikte
Jobs’in yatak odasinda Apple Computer Inc. sirketini kurdular. Kisa bir siire i¢inde ailesinin
garajinda bazi genc arkadaslariyla birlikte bilgisayar montaji yapmaya basladilar. Islerini finanse
etmek icin Jobs Volkswagen minibiisiinii satti. Wozniak da hesap makinesini. Jobs 21 yasindayd,
Wozniak ise 26.

[k PC devrimini kuyrugundan yakalayan Apple bir roket gibi ucusa gecti. 1980°de stok opsiyonlar1
ile ¢alisanlarim birdenbire multimilyoner yaparak, Ford Motor Company’nin 1956’da yaptigindan bu
yana en bilyiik halka arzi gerceklestirdi ve halka agildi. 1983°te Apple 411. siradan Fortune 500
listesine girerek is tarthinde herhangi bir sirketin daha once yakalamadig en hizli yiikselisi yapti.
Jobs bunu sdyle anlatir: “23 yasindayken degerim bir milyon dolarin iizerindeydi, 24 yasindayken 10
milyon dolarin tizerinde, 25 yasinda ise 100 milyon dolarin iizerinde ve bu o kadar da 6nemli degildi
¢linkii bunu asla para i¢in yapmiyordum.”

Wozniak, donamim dehasi, ¢ip kafali mithendisti ama Jobs biitiin paketten anliyordu. Jobs’1n tasarim
ve reklam konularindaki fikirleri sayesinde Apple II siradan miisteriler icin ilk basarili kitle pazar
bilgisayar1 oldu —ve Apple sirketini seksenlerin basindaki Microsoft’a donustiirdii. Sikilan Jobs
bilgisayar arastirma laboratuvarlarinda gelistirilen devrimsel grafik arayiiziin ilk ticari uygulamasi
olan Mac’e yoneldi. Bugiin Bill Gates’in Windows makinelerinin milyonlarcas1 dahil neredeyse
biitiin bilgisayarlarda kullamilan grafik arayliziinii Jobs icat etmedi ama o bunun kitlelere ulasmasim
sagladi. Bu, Jobs’in ilk bastan itibaren ifade ettigi bir hedefti: Miimkiin olan en genis kitleler i¢in



kullamimu kolay bir teknoloji yaratmak.

Jobs, 1985°te iiretken ve kontrol edilebilir olmadigi gerekgesiyle Apple’dan uzaklastirildi. O
zamanki CEO John Sculley ile yaptigi basarisiz bir giic miicadelesinden sonra kovulma olasilig
gercege doniismeden dnce sirketten ayrildi. Intikam diisleri kurarak, okullara ileri diizey bilgisayarlar
satip Apple’1 isin disina atmak amaciyla NeXT sirketini kurdu. Ayrica bir bosanma davasi i¢in nakit
paraya gereksinim duyan Star Wars yonetmem George Lucas’tan ayakta kalma miicadelesi veren bir
bilgisayar grafik sirketini 10 milyon dolara satin aldi. Adin1 Pixar olarak degistirerek sadece en
sonunda birkag gise filmi iirettigini ve Hollywood’un en 6nemli animasyon stlidyolarindan biri haline
doniistiiginii  gérmek 1i¢in zorluklar igindeki sirketi kendi parasindan 60 milyon dolar ile
destekleyerek 10 yil icinde yeniden canlandirdi.

Diger yandan NeXT ise hi¢cbir zaman biiylik bir basar1 elde edemedi. Sekiz yil i¢cinde sadece 50 bin
bilgisayar satti ve donamm isinden cekilmek ve CIA gibi nis miisterilere donamm satmaya
yogunlagmak zorunda kaldi. Jobs’1n kamusal yasamdan silinmis olabilecegi nokta burasidir. NeXT’in
basarisizliga ugramasiyla birlikte Jobs anilarim yazmaya baslamis ya da kendisinden 6nceki pek ¢ok
kisi gibi risklere giren bir girisimci haline gelmis olabilirdi. Ama arka planda NeXT g6z kamastirici
bir basartydi. NeXT’in yazilimu Jobs’in Apple’a doniisiinii hizlandiracak ve 6zellikle son derece
onemli ve etkili Mac OS X gibi baz1 6nemli Apple teknolojilerinin temelini olusturacakti.

1996°da Jobs’1n sirkete doniisti —11 y1l iginde Cupertino kampiisiine ilk ayak basisi— is tarihindeki
en biiyiik geri doniislerden biri oldu. Google CEO’su Eric Schmidt 7Time dergisine sOyle demistir:
“Apple muhtemelen teknolojide goriilen en goz alic1 ikinci eylemi yapmustir. Sirketin yeniden

canlanis1 tam anlanuyla olaganiistii ve son derece etkileyicidir.”[%!

Jobs birbiri ardina bilgece hamleler yapti. iPod biiyiik bir basar1 gdsteren bir hamle ve iPhone da
Oyle goriliniiyor. Bir zamanlar nis bir kitle i¢in pahali bir oyuncak olarak goriillip stiine bir ¢izgi
cekilen Mac bile giimbiir giimbiir geri donmeye hazirlamyor. Apple’in kendisi gibi Mac de artik
biitiiniiyle genel bir kabul gormektedir. Jobs on yil i¢inde neredeyse higbir yanlis adim atmadi, tabii
bliylik bir hata disinda: Napster’1r ve 2000°deki dijital miizik devrimini 6nemsemedi. Miisteriler CD
yazicilar isterken Apple DVD siiriiciilii iMac’ler liretiyor ve onlar1 video diizenleme makineleri

olarak gelistiriyordu. Bu konuda Fortune dergisine “kendimi aptal gibi hissettim”!J demistir.

Elbette her sey bilingli bir planlamadan ibaret degildi. Jobs ayn1 zamanda sansliydi da. 2004 te bir
glin sabahin erken saatlerinde bir arastirma pankreasinda kanserli bir tiimor oldugunu ortaya ¢ikardi:
oliime mahkum olmustu. Pankreas kanseri kesin ve ani bir 6liim getirir. Jobs bu durumu séyle anlatir:
“Doktorum bana evime gidip islerimi yoluna koymamm tavsiye etti ki bu, doktorlarin o6liime
hazirlamas1 anlamina gelen sifreli bir ifadedir. Bu, gelecek 10 yil i¢inde ¢ocuklarimza sOylemeyi
diistindiigiiniiz her seyi sadece birkag ay icinde sdylemeye calismaniz anlamina gelir. Aileniz i¢in de
olabildigince kolay olmasi i¢in her seyin hazirlanmasi, tamamlanmasi anlamina gelir. Vedamzi
yapmamz anlamina gelir.” Ama o aksam ge¢ saatlerde bir biyopsi bu tiimoriin cerrahi yollarla tedavi

edilebilir son derece ender rastlanan bir kanser tiirii oldugunu ortaya ¢ikardi. Jobs ameliyat edildi.l8!

Jobs simdi ellili yaslarimin basinda, esi ve dort cocuguyla birlikte Palo Alto’da biiylik, gosterissiz
bir evde sakin ve kendi halinde bir yasam siiriiyor. Budist ve peskateryan (deniz {iriinii disinda et
yemeyen bir vejetaryen) olan Jobs sik sik yalinayak yiirliyerek yerel Whole Foods marketine meyve
ve smoothie almaya gidiyor. Cok calisiyor ve ara sira tatil icin Havai’ye gidiyor. Apple’dan 1 dolar



maas aliyor ama hisse senedi opsiyonlariyla zenginlesiyor (ve gittikce daha da zenginlesiyor) —bu
aynm hisse senedi opsiyonlar1 az kalsin SEC ile basim derde sokuyordu— ve Apple’in yonetim kurulu
tarafindan kendisine verilen 90 milyon dolarlik 6zel jetle ucuyor.

Jobs bugiinlerde hedefe kilitlenmis durumda. Apple biitiin silindirleri atesliyor ama sirketin is
modeli otuz yil geride. Apple uzunca bir slire dnce Microsoft lizerinde standartlasmuis olan bir
endustride bir anomali durumunda. Osborne, Amiga ve kendi miilklerindeki teknolojiye yapismis olan
ilk donemlerdeki diger yiiz kadar sirket gibi Apple sirketinin de “havadaki biiylik kenetlenme”
toplantilarina katilmasi gerekiyordu. Ama Apple birkag on yildir ilk defa biiyilik, gii¢lii bir ticari
varlik haline gelme konumunda —potansiyel olarak, 1970’lerde onciiliigiinii yaptig bilgisayar
endiistrisinden ¢ok daha bliylik yeni pazarlara agiliyor. Teknolojide yeni bir cephe aciliyor: dijital
eglence ve iletisim.

Isyerleri uzunca bir siire dnce bilgisayarlarm getirdigi bir devrim gecirdi ve bu alan Microsoft’un
egemenligi altinda. Apple’1n kontrol miicadelesi vermesinin hi¢bir yolu yok. Ama ev farkli bir konu.
Eglence ve iletisim dijitallesiyor. Insanlar cep telefonlari, anlik mesaj ve e-posta yoluyla iletisim
kuruyor ve bir yandan da miizik ve filmler gittikce daha fazla bir yogunlukla internet iizerinden
iletilmeye baslandi. Jobs silip siiplirmek i¢in iyl bir konumda. Jobs’in is diinyasina uygun
olmamasina neden olan karakter 6zellikleri ve biitiin i¢gilidiileri tiiketici aletleri i¢in miikemmel bir
avantaj olusturuyor. Endiistriyel tasarim takintisi, reklamdaki ustalik ve kusursuz kullanici
deneyimleri yliksek teknolojiyi kitlelere satarken kilit 6nem tasir.

Apple Jobs’in uzun bir siiredir kurdugu hayali gerceklestirmek i¢in milkkemmel bir ara¢ haline
gelmistir. Bu hayal sudur: Bireyler i¢in kullammu kolay teknoloji gelistirmek. Jobs Apple’a kendi
imajim verdi —ve yeniden verdi. Apple’in eski yoneticisi Guy Kawasaki bana “Apple 10 bin cam

olan bir Steve Jobs’tur” dedi. Cok az sirketin imaji kurucularimin imajina bu kadar yakindir.
Jobs’in yerini aldigit CEO Gil Amelio soyle der: “Apple her zaman Steve’in en iyi ve en kotii
karakterini yansitmistir. Eski CEO’lar John Sculley, Michael Spindler ve ben isi devam ettirdik ama
sirketin kimligini fazla degistirmedik. Steve Jobs’la olan iliskimde kizmam gereken ¢ok sey olmasina
karsin Apple’in sevdigim yonlerinin ¢ogunun onun kisiligiyle belirlenmis oldugunu kabul

ediyorum.”H

Jobs, Apple’1 6diinsiiz bir sanatsal beceri ve kusursuz is hamlelerinden olusan essiz bir karisimla
yonetir. Isadamindan c¢ok bir sanatcidir ama yarattiklarini sermayeye doniistiirme konusunda
mitkemmel bir yetenedi vardir. Baz1 yonlerden, Polaroid adli hizli fotograf makinesini bulan sanayici
bilimadamm Edwin Land’e benzer. Land Jobs’in kahramanlarindan biridir. Land, is kararlarim, dik
basli bir isadamu olarak degil bir bilim insan1 ve sivil haklar ve kadin haklar1 savunucusu olarak
neyin dogru olduguna bakarak aliyordu. Jobs ayrica baska bir kahraman olarak kendi i¢inde bir parca
Henry Ford da barindirmaktadir. Ford kullandig1 seri iiretim teknikleri ile otomobilleri kitlelere
ulagtiran bir teknoloji demokratiydi. Modern zamanlarin Medici’si ¢izgisi var, yani Jonathan Ive’a
sponsor olarak endiistriyel tasarim i¢cin Ronesans baglatan bir sanat patronu ¢izgisi.

Jobs, ilgilerini ve kisilik 6zelliklerini —takintililik, narsisizm, miikemmelcilik— alip bunlar1
kariyerinin 6zellikleri haline getirmistir.

Jobs insanlarin ¢ogunun aptal oldugunu diisiinen bir elitisttir. Ama aletleri o kadar kolay bir
kullamma kavusturur ki bir aptal bile onlar1 ustalikla kullanabilir.



Jobs, Steve Wozniak, Jonathan Ive ve Pixar’in direktorii John Lasseter gibi yaratici, birinci simf
ortaklarla verimli bir isbirligi dizisi gelistiren kotii huylu degisken saplantilar1 olan biridir.

Cocuklar i¢in animasyon filmler iireten bir kiiltiirel elitist; Asya fabrikalarimn kitlesel pazar
tirlinlerini 1yiden iyiye inceleyen bir anti materyalisttir. Bu 6zelliklerini en ham ara¢ olan reklamdaki
rakipsiz ustaligiyla destekler.

Jobs ¢alismaz hale gelmis olan biiyiik bir sirketi yeniden kendi zorlu {iriin programlarim yiiriiten,
siki, disiplinli bir gemiye doniistiiren bir otokrattir.

Jobs dogal beceri ve yeteneklerini Apple’1 yeniden yaratmak ic¢in kullanmustir. Yiksek teknolojiyi
tasarim, marka ve modayla biitiinlestirmistir. Apple, teknoloji budalasi bir sirket gibi olmaktan ¢ok
Nike ve Sony gibi marka gidiimlii bir ¢ok-uluslu sirket gibidir: teknoloji, tasarim ve pazarlamanin
essiz bir harmanidir.

Jobs’1n eksiksiz miisteri deneyimleri olusturma arzusu, Apple’in donamim, yazilim online hizmetler
ve diger her konuyu kontrol edebilmesini saglar. Ama sirket birlikte kusursuz bir sekilde calisan ve
sik sik bozulmayan iirtinler Uretir (karsit yaklagimin, agik lisanslama modelinin mitkemmel 6rnegi
Microsoft bile, Xbox oyun konsollarim ve Zune miizikcalarlari tiiketicilere satarken aym caligsma
yontemini uyguluyor).

Jobs’in biiylisii ve karizmasi endiistrideki en iyl iiriin sunumlarini, tiyatro ve bilgilendirmenin
mitkemmel bir karisimim iiretir. Cekim giicii olan kisiligi Disney, plak devleri ve AT&T ile
miikemmel anlagsmalar yapmasim da saglamistir —anlagsma yapmak s6z konusu olunca iirkeklik yok.
Disney kendisine biitiin yaratici 6zgiirliigli ve Pixar’da biiyiik bir kar payr verdi. Miizik devleri,
1Tunes miizik magazasinin bir deneyden tehdide doniismesine yardimct oldu. Ve AT&T bir prototip
bile gormeden 1Phone anlagsmasini imzaladi.

Ama bazilariin kontrol deliligi gordiigii yerlerde baskalar1 bastanbasa kusursuz bir miisteri
deneyimi olusturma basarisimi gosterme arzusu goriiyor. Miikemmeliyet¢ilik yerine son derece 1yi
olma arayis1 ve kotiiye kullanma yerine evrende bir 1z birakma tutkusu var.

Iste size, kisilik dzelliklerini is felsefesine doniistiiren biri.

Ve simdi sira geldi bunu nasil yaptigina.



1. Boliim



Odaklanma: “Hayir” Demek Apple’r Nasil Kurtardi?

“Saglam bir temeli olan bir diizenleyici ariyorum. Duvarlar1 yikma, kopriiler kurma ve
atesler yakma arzusu i¢cindeyim. Harika bir deneyimim, biiyiik bir enerjim var ve su ‘vizyon
denen sey’den de bir parga var ve en basindan baglamaktan korkmuyorum.”

—Steve Jobs tn Apple’daki CV’sinden, Mac’in internet sitesi

1997°nin glinesli bir Temmuz sabahinda Steve Jobs 20 yi1l 6nce yatak odasinda ortaklasa kurdugu
sirkete geri dondii.

Apple bir 6liim dongiisiiniin i¢ine girmisti. Sirket iflastan sadece alt1 hafta uzaktaydi. Apple sadece
birkac¢ yil icinde diinyanin en biiyiik bilgisayar sirketlerinden biri olma konumundan “en basindan
kaybetmeye mahkum” bir sirket konumuna gelmisti. Nakit ve pazar payr baglaminda ¢ok kan
kaybediyordu. Kimse bilgisayarlarim satin almiyor, hisseler yerlerde stiriiniiyor ve basin sirketin eli
kulagindaki batis1 konusunda tahminlerde bulunuyordu.

Sirketin uist diizey yoneticileri sirket merkezinde sabahin erken saatlerinde yapilacak bir toplantiya
cagirildi. Sirketin 18 aydir gérevde olan o zamanki CEO’su Gilbert Amelio ayaklarim siiriiyerek
iceri girdi. Sirkete bazi onarimlar, yamalar yapmus ama buluscu ruhunu yeniden ateslemeyi
basaramamisti. “Benim i¢in gitme vakti” dedi ve sessizce odadan ayrildi. Hi¢ kimsenin herhangi bir
tepki vermesine firsat olmadan aylak bir serseri goriiniimiiyle Steve Jobs odaya girdi. Sort ve spor
ayakkab1 giymisti ve birkag¢ giinliik kirli sakal1 vardi. Kendini kiit diye bir sandalyeye att1 ve yavasca
agim ormeye basladi. “Soyleyin bakalim, bu yerin nesi var?” dedi. Hi¢ kimsenin herhangi bir yamt
vermesine firsat olmadan patladi: “Uriinler. Uriinler BERBAT! Onlarin artik hicbir cekiciligi
yok.”H1

Apple’n Disiisu

Apple’in diisiisii hizl1 ve dramatik oldu. Apple, 1994’te diinya ¢apindaki milyonlarca dolarlik
kisisel bilgisayar pazarimin yaklasik olarak ylizde 10’una egemendi. IBM devinin ardindan diinyadaki
en biiyiik ikinci bilgisayar iireticisiydi.HZ Apple, 1995’te 0 zamana dek sattif1 en cok sayidaki
bilgisayarin yliklemesini —diinya capinda 4,7 milyon Mac— yaptt ama daha fazlasim istiyordu.
Microsoft gibi olmak istiyordu. Power Computing, Motorola, Umax ve diger bazi bilgisayar
tireticilerine Macintosh isletim sisteminin lisansim1 verdi. Apple yonetimi, bu “klon” makinelerin
toplamdaki Mac pazarimt biiyiitecegini diisliniiyordu. Ama ise yaramadi. Mac pazar1 gorece
hareketsiz kald1 ve klon tireticiler sadece Apple’dan satislarim ald.

1996’ mn ilk ceyreginde Apple 69 milyon dolarlik bir zarar bildirdi ve 1.300 calisanmint isten
cikardi. Subat’ta yonetim kurulu CEO Michael Spindler’1 gorevden aldi ve yerine karlilik artisi
sanatkar1 olarak iin yapmis olan ¢ip endiistrisi emektar1 Gil Amelio’yu getirdi. Ama Amelio’nun ise
baslamasindan sonraki 18 ay icinde etki ve popiilaritesinin olmadig ortaya ¢ikti. Apple 1,6 milyar
dolar kaybetti pazar pay1 yiizde 10’dan 3’e ¢akild1 ve hisse senetleri dibe vurdu. Amelio binlerce



calisani isten ¢ikardi ama New York Times’a gore 7 milyon dolarlik maas ve ek ddemelerin tadim
cikariyordu ve 26 milyon dolarlik hissesi vardi. Apple’in yonetim ofislerini comert bir bigimde

yeniden donatt1 ve kisa bir siire sonra 7 milyon degerinde bir altin parasiit s6zlesmesillZ! yaptig
ortaya ¢ikti. New York Times Amelio’nun Apple’1na “kleptokrasi” diyordu.[3!

Ama Amelio baz1 dogru isler yapti. Para kaybettiren bir y1gin proje ve iiriinii iptal etti ve kayiplari
onlemek icin sirketi budadi. En Onemlisi, Jobs’in sirketi NeXT’in modern ve saglam isletim
sisteminin, ¢ok zayiflayan ve eskiyen Macintosh isletim sisteminin yerini alabilecegi umuduyla bu
sirketi satin alda.

NeXT’in alinmasi tesadiifen oldu. Eski bir Apple yoneticisi Jean Louis Gassée tarafindan yeni yeni
gelistirilmeye baslanan isletim sistemi BeOs’u almaya calisiyordu. Ama onlar pazarlik yaparken
NeXT’in satis temsilcisi olan Garret L. Rice birdenbire Apple’1 aradi ve kendi isletim sistemlerine
bir bakmalarini 6nerdi. Apple miithendisleri NeXT’1 hi¢ diisiinmemislerdi bile.

Konuya ilgi duyan Amelio Jobs’tan NeXT isletim sisteminin tanittmini yapmasim istedi.

Aralik 1996’da Amelio’ya, NeXT in etkileyici bir sunumunu yapti. BeOs’un tersine NeXT hazirdi,
bitmisti. Jobs’1n miisterileri, gelistiricileri ve donamim ortaklar1 vardi. Ayrica NeXT in ileri diizeyde
ve son derece degerli komple bir programlama araclari seti vardi ki bunlar diger sirketlerin bu sistem
icin yazilim hazirlamasint kolaylastirtyordu. Amelio soyle diyor: “Onun adamlar1 ag kurma ve —her
seyden daha onemli olan— internet gibi temel konular1 diistinmeye ¢ok zaman ayirmislardi. Apple’in
yapmis oldugu her seyden daha iyiydi, NT’den daha iyi ve potansiyel olarak Sun sirketinin
yaptigindan daha iyiydi.”H4

Goriismeler sirasinda Jobs ¢ok 1limlrydi. Abartidan ka¢inyordu. Bu, Amelio’nun sdyledigine gore,
“Ozellikle Steve Jobs i¢in ferahlatici bir sekilde diiriist bir yaklasimdi. Hizli tren gibi gelmedigini

goriince rahatlamistim. Yaptig1 sunumda diisiinmek, soru sormak ve tartismak i¢in ayrilnus boliimler

vard.”L3

Ikili, anlasmay1 Jobs’in Palo Alto’daki evinin mutfaginda birer bardak cay ile tavina getirdi. Ilk
sorun hisse senedi fiyatim temel alan fiyat konusundaydi. Ikinci sorun Jobs’in NeXT’teki
calisanlarimin sahip oldugu hisse senedi opsiyonlariyla ilgiliydi. Amelio, Jobs’in calisanlarim
kollamasindan etkilenmisti. Hisse senedi opsiyonlar1 geleneksel olarak Silikon Vadisi’ndeki en
onemli 6deme bi¢cimlerinden biriydi ve ileride 5. Boliim’de ele alacagimiz gibi, Jobs bunu ¢ogu
zaman kilit personeli ise almak ve iste tutmak i¢in kullanmyordu. Ama 2006 Kasim’inda SEC Apple
dahil olmak tizere 130 sirkette arastirma baslatti. Bu, Jobs’i degerlerini sisirmek amaciyla
opsiyonlar1 uygunsuz bir sekilde gecmise doniik olarak tarihlendirme suclamalariyla karsi karsiya
birakan bir arastirmaydi. Jobs yasay1 bilerek ihlal ettigini kabul etmedi; SEC sorusturmasi ise halen
devam ediyor.

Jobs Amelio i¢in sasirtict ama kendisi i¢in standart bir taktik olan bir teklif yapti: Yiiriiyiise ¢ikma
teklifi.

Amelio sOyle diyor: “Steve’in enerji ve coskunlugunun ¢ekimine kapilnmuistim. Ayaktayken ne kadar
hareketli oldugunu, ayakta ve hareket halindeyken biitiin zihinsel becerilerinin nasil canlandigim ve
ifade giiciiniin ne kadar daha etkili hale geldigini ammsiyorum. Tekrar eve dogru yoneldigimizde artik



karara baglannus bir anlasmamiz vard.”H8

Iki hafta sonra, 20 Aralik 2006°da, Amelio Apple’in NeXT’i 427 milyon dolara satin aldigim
duyurdu. Jobs ise gegis silirecine yardimci olmak i¢in Amelio’ya “6zel damsman™ olarak Apple’a geri
doniiyordu. Bu neredeyse 11 yildir Jobs’in Apple kampiisiine ilk gelisiydi. Jobs 1985°te 0o zamanki
CEO John Sculley ile girdigi iktidar miicadelesinde basarisiz olmasimin ardindan Apple’dan
ayrilmisti. Jobs isten atilmadan istifa etmis ve Apple’t oyunun disinda birakma iimidiyle ona
dogrudan rakip olarak NeXT sirketini kurmustu. Simdi ise Apple’1 kurtarmak i¢in ¢ok ge¢ kalinmis
olabilecegini diisiiniiyordu.

Karsmizda iCEO

Jobs, ilk basta Apple’da bir rol iistlenmeye isteksizdi. Zaten baska bir sirketin CEO’suydu — 7oy
Story adli ilk filmiyle olaganiistii basarili bir baslangi¢c yapan Pixar sirketinin CEO’suydu. Jobs,
Hollywood’daki basaris1 nedeniyle Apple ile yeniden teknoloji isine donmeye pek istekli degildi.
Cok cabuk eskiyen teknoloji iirlinlerini canlandirmaya ¢alismaktan bikmisti. Daha uzun 6miirlii isler
yapmak istiyordu. Ornegin iyi bir film. Iyi bir hikaye anlatimu onlarca yil etkili olur. 1997°de Jobs
Time dergisine sOyle diyordu:

“Bugiinkii herhangi bir bilgisayara 20 yi1l sonra sistem onyiiklemesi yapabileceginizi sanmiyorum.
Ama Snow White (Pamuk Prenses) 28 milyon satt1 ve o tam 60 yillik bir {iriin. Insanlar ¢ocuklarina
artik Heredot ya da Homer okumuyor ama herkes film izliyor. Bugiinkii mitlerimiz filmler. Bu mitleri

ise kiiltiiriimiize Disney yerlestiriyor ve Pixar’in da bdyle yapacagim umuyorum.”HZ

Belki daha da onemlisi, Jobs Apple’in bir geri doniis yapabileceginden emin degildi. Aslinda
kuskusu oyle biiytiktii ki 1997 Haziran’inda NeXT satisinda kendisine dip fiyattan verilen 1,5 milyon
hisseyi —bir tek sembolik hisse disinda hepsini— satti. Apple’in gelecekte bir tane hisseden fazla bir
deger tasiyacagim sanmiyordu.

Ama 1997 Temmuz’unun basinda, bir Silikon Vadisi sirketinin simdiye dek ugradigi en biiyiik zarar
olan 750 milyon dolar civarindaki zarar dahil olmak iizere bir dizi berbat ceyrek finansal

sonuglarinH® ardindan Apple yonetim kurulu Amelio’dan istifa etmesini istedi.

Yaygin kani, Jobs’in dikkatle planlanmus bir yonetim kurulu darbesi ile Amelio’yu sirtindan
hangerleyerek ayagini kaydirdigr yoniindedir. Ama Jobs’in sirketi devralmayr planladigina iliskin
herhangi bir kanit yoktur. Aslinda bunun tam tersi daha dogru gibi goriinmektedir. Bu kitap icin
kendileriyle goriisme yapilan bazi kisiler Jobs’in ilk basta Apple’a donmekle ilgilenmedigini —Pixar
ile ¢cok fazla mesgul oldugunu ve Apple’in kurtarilabilecegine ¢cok az inanci oldugunu— sdylediler.

Eger Amelio’nun aksi iddialarim g6z ardi edersek, kendi otobiyografisi bile Jobs’in Apple’da
dizginleri ele gecirmeye ilgi duymadigim acik¢a gostermektedir. Amelio soyle yazmustir: “O,
anlasmanin asla dikkatinin bir kismim Apple’a vermekten daha fazlasim icermesini istememisti.”H%
Amelio, kitabinda daha 6nce Jobs’in NeXT’in satisinda nakit 6deme istedigine dikkat ¢ekiyordu;
Jobs hi¢ Apple hissesi istemiyordu. Ama Amelio biiyiik oranda hisse ile 6deme yapma konusunda
1srar etti ¢iinkii Jobs’in Oylece c¢ekip gitmesini istemiyordu. Kendi ifadesi ile “tasin altina elini

koymas1”2% i¢in Jobs’1n Apple’a baglanmasin istiyordu.

Amelio gercekten birkag yerde Jobs’t kendi yerine ge¢mek icin kendisinin uzaklastirilmasi



konusunda planlar yapmakla sucluyor ama kesin bir kanit sunmuyor. Goérevden alinisim1 Jobs’in
manevralarina baglamak, Apple yonetim kurulunun kendisine duydugu giiveni yitirdigi yoniinde daha
acik sozlii agiklamalar yapmaktan daha rahatlaticidir.

Amelio’yu gorevden aldiktan sonra Apple yonetim kurulunun yonelebilecegi baska hi¢ kimse yoktu.
Jobs zaten Amelio’nun 6zel damsmani roli ile sirkete tavsiyelerde bulunuyordu (6zellikle bunun
hi¢cbir Makyavelci yonii yok). Yonetim kurulu Jobs’tan gorevi devralmasim istedi. O da —gegici
olarak— kabul etti. Jobs alt1 ay sonra “ge¢ici” (interim) CEO ya da 1CEO iinvamini, saka yollu olarak
Apple’n i¢ini (inside) kastettigini soyleyerek kabul etti. Apple yonetim kurulu, daimi bir atama igin
aday aramaya devam ederken, Agustos’ta Jobs’1 resmen gecici CEO olarak ilan etti. Wags, Apple’in
NeXT’1 satin aldig1 zaman Jobs’1 da ele gegirmesi yerine, Jobs’in Apple’1 ele gecirdigini ama bunu,
odemeyi yapamn da Apple olmasini saglayacak sekilde zekice ayarladigim ifade etmektedir.

Jobs gorevi devralinca Apple 40 kadar farkli tirtinii —inkjet yazicilardan Newton elbilgisayarina
kadar her seyi— satti. Bunlarin ¢ok az1 pazar lideriydi. Bilgisayar serileri 6zellikle kafa karistiriciyd.
Birkag¢ ana {iriin dizisi vardi —Quadra’lar, Power Mac’ler, Performa’lar ve PowerBook’lar— ve her
birinin bir siirii farklt modeli vardi. Ama kafa karistirici iiriin isimleri disinda bu modelleri
birbirinden ayiran fazla 6zellik yoktu —Performa 5200CD, Performa 5210CD, Performa 5215CD ve
Performa 5220CD.

Jobs sonradan soyle diyecekti: “Buraya geldigimde binbir ¢esit lirtin buldum. Bu sasirticiydi. Ve
insanlara peki bir 4400 yerine neden 3400’1 tavsiye etmem gerekir diye sormaya basladim. Bir insan
neden bir 7300°e degil de 6500°e gecmelidir? Ug hafta sonra bile bunu anlayabilmis degildim. Eger

bunu ben anlayamadiysam. .. miisterilerimiz nasil anlayacakt1?”12L]

Kendisiyle goriistiiglim, 1990’larin ortalarinda Apple’da ¢alisan bir mithendis sirket merkezinde
bir duvara tutturulmus poster seklinde bir akis diyagranu gordiidiinii ammsiyor. Posterdeki baslikta
MAC BILGISAYARINIZI NASIL SECECEKSINIZ? yaziyormus ve segenekler konusunda
miisterilere yol gostermek iizere hazirlanmis. Ama sadece Apple’in iiriin stratejisinin ne kadar kafa
karistirict oldugunu gosteriyormus. Miithendis soyle diyor: “Mac’inizi se¢cmek i¢in bir poster
gerekiyorsa bir seylerin yanlis gittigini anlarsiniz.”

Apple’in organizasyon yapisi da benzer bir diizensizlik i¢indeydi. Apple, binlerce miihendisi ve
bundan bile fazla miidiirii olan biiyiik, hantal bir Fortune 500 sirketi haline gelmisti. Jobs gérevi
devraldiginda Apple’daki Advanced Technology Group’un yoneticisi olan Don Norman soyle diyor:
“Apple, Jobs’tan Once parlak, enerjik, kaotik ve islevsel olmayan bir durumdaydi.” Kisaca ATG
olarak bilinen grup, Apple’in tarihsel onemi olan Ar-Ge boliimiiydii ve bazi 6nemli teknolojilere
onciilik etmisti.

Telefonla yaptigim goriismede bana sunlar1 soyledi: “1993°te Apple’a girdigimde her sey

harikaydi. Yaratici, yenilik¢i ¢alismalar yapabiliyordunuz. Ama kaotikti. Bunu bir organizasyonda

yapamazsinz. Birkac yaratici insana ihtiyacimz olur ve digerleri isin gerceklesmesini saglar.”!22

Norman’a gore, Apple’in miithendisleri ciddi ¢alisma ve lriinlerin ise yaramasi konusunda degil
yaraticilik ve bulusculuk konusunda odiillendiriliyordu. Biitiin giin icatlar yapabiliyor ama
sOylediklerini nadiren ger¢eklestiriyorlardi. Bu, bir yonetici olarak Norman’1 ¢ilgina ¢evirebilirdi.
Emirler veriliyordu ama inamlmaz bir bigimde alt1 ay sonra hi¢bir sey yapilmis olmuyordu. Norman,
“Bu bir sagmaliktr” dedi.



Apple’1n en biiyiik yazilim ortaklarindan biri olan Adobe’den John Warnock, Jobs geri doniince bu
durumun ¢abucak degistigini soyledi. Warnock soyle diyor: “Jobs ¢ok gii¢lii bir iradeyle gelir; ya onu
desteklersiniz ya da yolunun iistiinden ¢ekilirsiniz. Apple’1 bu sekilde yonetmeniz gerekir —dogrudan
dogruya ve zorlayici bir bicimde. Bunu gelisigiizel yapamazsiniz. Steve bir soruna savas agtiginda
son derece siddetle saldirir. Samrim NeXT’1 yonettigi yillar boyunca olgunlasti ve artik o kadar

yumusak basli degil.”123

Steve’in Arastirmasi

Jobs, Apple’a 1CEO olarak dondiigii giinlerde hemen ise koyuldu. Taahhiit altina girdikten sonra
Jobs, Apple’1 diizeltmek icin acele etti. Hemen Apple’in trettigi her bir {irlin hakkinda son derece
kapsaml1 bir arastirma baslatti. Sirketi parca parga ele alarak sirket varliklarim belirledi. Sirkete
doniisiinden sonra birka¢ ay Jobs’in yardimciligim yapan Jim Oliver soyle diyor: “Olup biten her
seyin bir degerlendirmesini yapmasi gerekiyordu. Biitiin iiriin gruplarina konusmalar yapti. Aragtirma
gruplarinin kapsam ve hacmini 6grenmek istiyordu. ‘Her seyin dogrulugunun ortaya c¢ikarilmasi
gerekir. Ornegin, bir sirket kiitiiphanesine gergekten ihtiyacinmz var mu?” diyordu.”

Jobs biiyiik bir konferans odasinda bir workshop baslatti ve iirlin ekiplerinin her birini ¢agirdi.
Herkes toplanir toplanmaz hemen ise koyuldu. Apple’in QuickTime multimedya yazilimimin bas
mimar1 olacak kadar ilerleyen basarili programci Peter Hoddie ’nin soyledigine gore, “Herhangi bir
giris konugmasi bile yapmadi, hayir kesinlikle yapmadi. Biri notlar almaya basladi. Steve ise sdyle
dedi: ‘Not almamza gerek yok. Eger 6nemliyse zaten onu unutmazsimz.’”

Miihendisler ve programcilar ne iizerinde c¢alismakta olduklarim ayrintilariyla agikladilar.
Uriinlerinin nasil ¢alistigin, nasil satildigini ve bir sonraki asama olarak ne yapmay1 planladiklarim
aciklayarak triinlerini derinlemesine tamttilar. Jobs dikkatle dinledi ve bir siirii soru sordu. Jobs ise
giclii bir sekilde baglannmisti. Sunumlarin sonunda bazen varsayimsal sorular soruyordu: “Eger para

sorun olmasaydi ne yapardimz?”24

Jobs’in bu degerlendirme toplantilar1 birka¢ hafta siirdii. Sakin ve yontemli bir uygulamaydi.
Jobs’in adim ¢ikaran patlamalardan higbiri yoktu. Oliver soyle diyor: “Steve sirketin odaklanmasi
gerektigini ve her bir grubun boyle yapmak zorunda oldugunu soOyliiyordu. Bu degerlendirmeler
olduk¢a resmi bir havada ger¢eklesiyordu. Cok sakin geciyordu. Steve ‘Apple ciddi bir finansal
sikinti i¢inde ve ekstra bir sey yapmanmiz miimkiin degil’ diyordu. Bu konuda bayag 1limli ama
katiydi.”

Jobs tepeden inme bir kesinti yapmadi. Her bir {irlin grubundan nelerin kesilmesi ve nelerin
stirdiiriilmesi gerektigini belirlemesini istedi. Eger grup bir projeyi siirdiirmek istiyorsa bunu Jobs’a
kabul ettirmek zorundaydi —ve bu zorlu bir satis olacakti. Anlasilabilir bir sekilde gruplardan bazilari
marjinal ama belki de stratejik ya da pazardaki en 1yi teknoloji olan projeleri siirdiirmeyi savundular.
Ama Jobs siklikla bir kazang getirmiyorlarsa birakilmalar1 gerektigini soyliiyordu. Oliver, gruplarin
cogunun Jobs’in “Yeterli degil” karsiligim verdigi birkac kisiyi giinah kegisi olarak verdiklerini
anims1yor.

Oliver Jobs’in “Eger Apple hayatta kalacaksa daha fazla kesinti yapmamuz gerekir,” dedigini
anmmsiyor: “Bagirip cagirma yoktu. Insanlara ‘aptallar’ deme olaylar1 yoktu. Durum sadece
‘Odaklanmak ve 1yi olabilecegimiz seyler yapmak zorundayiz’ olayiydi.” Oliver, Jobs’in birka¢ kez



beyaz bir tahta ilizerine Apple’in yillik gelirlerini gosteren basit bir grafik ¢izdigini gormiistii. Grafik
bir yilda 12 milyar dolardan 10 milyar dolara sonra da 7 milyar dolara sert diislisii gosteriyordu.
Jobs Apple’in 12 milyar dolarlik karli bir sirket ya da 10 milyar dolarlik karli bir sirket

olamayacagim ama 6 milyar dolarlik karli bir sirket olabilecegini ifade ediyordu.22)

Apple’n Varhklan
Sonraki birkag hafta boyunca, Jobs baz1 6nemli degisiklikler yapti.

Ust Yonetim. Apple’in yonetim kurulu iiyelerinin ¢ogunun yerine, Oracle sirketinin &nemli
isimlerinden ve aym zamanda bir arkadasi olan Larry Ellison dahil olmak iizere teknoloji
endiistrisinden miittefikler1 getirdi. Jobs’in NeXT teki yaverlerinden bazilar1 da ¢oktan Apple’da tist
diizey konumlara yerlestirilmisti: David Manovic satisin basina; John Rubinstein donammin basina;
Avadis “Avie” Tevanian ise yazilimin basina getirilmisti. Jobs yonetici kadronun geri kalamm da
degistirmeye koyuldu ama bir istisna disinda. Amelio tarafindan kisa bir siire 6nce ise alinmis ve eski
adamlarindan biri olarak kabul edilemeyecek olan CFO Fred Anderson’1 yerinde birakti.

Microsoft. Jobs, Microsoft ile Apple arasinda uzun siiredir devam eden ve sirkete zarar veren bir
patent davasim c¢ozime kavusturdu. Microsoft’'un Windows’ta Mac’e kazik attig yoOniindeki
suclamalar1 geri ¢ekmek karsiliginda Jobs, Gates’i Mac igin son derece onemli olan Office paketini
gelistirmeye devam etmeye ikna etti. Mac, Office paketi olmadan yasayamazdi. Jobs ayrica Gates’in,
sirketi 150 milyon dolarlik bir yatirimla acik¢a desteklemesini sagladi. Yatirim biiyiikk oranda
sembolikti ama Wall Street bunu sevdi: Apple hisseleri yiizde 30 deger kazandi. Karsiliginda Gates,
Jobs’1n Internet Explorer’1 Mac {izerinde varsayilan web tarayici yapmasim sagladi; bu da Microsoft
internet tizerindeki egemenlik konusunda Netscape ile biiyiik bir savas i¢inde oldugu i¢in 6nemli bir
ayricalik olmustu.

Jobs, Gates ile kisisel goriismeler baslatti ve daha sonra Gates bir anlasmayr goriismek tizere
Microsoft’un CFO’su Gregory Maffei’i gonderdi. Maffei, Jobs’in evine gitti ve Jobs yemyesil olan
Palo Alto’daki evinden ¢ikip disarida bir ylirliylis yapmay1 6nerdi. Jobs yalinayak ¢ikmusti. Maffei
sOyle diyor: “Bu olay iki sirket arasindaki iliskilerde son derece radikal bir degisiklikti. [Jobs] i¢ten
ve etkileyiciydi. ‘Bunlar bizim deger verdigimiz konular ve onemli olan da bu’ diyordu. Ve bu
yaklasim listeyi kisaltabilmemizi sagladi. Amelio ile de ¢ok zaman ge¢irmistik ve onlarin ¢ok fikri
vardi ama bir baslangica yol agmayan tiirdendi. Jobs ise ¢ok daha yetenekliydi. 23 bin kosul
siralamiyordu. Resmin biitiiniine bakiyor ve neye ihtiyact oldugunu belirliyordu. Ve onun Apple

yetkililerini bir araya getirip anlagmay1 satabilme kredibilitesi oldugunu anladik.”20

Marka. Jobs, {iriinler berbat oldugu halde Apple markasinin hala biiyiik oldugunu fark etti. Apple
markasimin sirketin temel varliklarindan biri, belki de en temel varligi olarak kabul ediyordu ama
markanin yeniden canlandirilmasi gerekiyordu. Jobs 1998°de Time dergisine soyle dedi: “Biiyiik
markalar hangileri? Levi’s, Coke, Disney, Nike. Insanlarin cogu Apple’1 da bu kategoriye koyacaktir.
Apple kadar 1yi olmayan bir marka olusturmak i¢in bile milyarlarca dolar harcayabilirsiniz. Ama
Apple bu inamlmaz varlikla hi¢cbir sey yapmamaktaydi. En onemlisi, Apple ne? Apple, grubun
disinda diisiinen insanlarla ilgili bilgisayarlar1 diinyayr degistirmelerine yardime1 olmasi i¢in, sadece
bir isi yapmasi i¢in degil bir fark yaratan geyler yaratmalarina yardimci olmasi ig¢in kullanan

insanlarla ilgili bir markadir.”!21



Jobs ii¢ biiyiik reklam ajans1 arasinda Apple hesabina bir “yarigma” diizenledi. Onlara biiyiik, cesur
bir yeniden markalagsma kampanyasi hazirlayip sunum yapmalarim soyledi. Yarigsmamn galibi,
orijinal Mac i¢in Apple’in efsanevi 1984 Super Bowl reklamum yaratmis olan TBWA/Chiat/Day
oldu. Sonu¢ olarak TBWA Jobs’la yakin bir isbirligi i¢inde “Think Different” (Farkli Diisiiniin)
kampanyasim yaratti. (4. Bolim’de “Think Different” hakkinda daha fazla bilgi verilmektedir.)

Musteriler. Jobs, Apple’in diger biiyiik bir varliginin miisterileri1 —o sirada 25 milyon civarinda
olan Mac kullamcilari— oldugu sonucuna vardi. Bunlar, bazilar1 diinyanin her yerindeki biitiin
sirketlerin miisterileri arasinda bile en sadik olan miisterilerdi. Bu miisteriler, Apple’1n makinelerini
satin almaya devam etmeleri halinde yatirim geri doniisii i¢in giiclii bir temel olacaklard.

Klonlar. Jobs, klon isini dldiirdii. Bu hamle sirket icinde bile olduk¢a tartismaliydi ama Apple’in
birdenbire rakipleri oyunun disina iterek biitiin Mac pazarim yeniden eline ge¢irmesini sagladi.
Musteriler artik Power Computing, Motorola ya da Umax sirketlerinden, daha ucuz bir Mac
alammyordu. Tek rakip Windows’tu ve Apple farklt bir oOneriydi. Klonlar1 o6ldiirmek klon
tireticilerinden daha ucuz Mac’ler satin almaya aligsmis olan Mac kullanicilarimn pek hosuna gitmedi
ama Apple i¢in dogru, stratejik hamle buydu.

Tedarikgiler. Jobs, ayrica Apple’in tedarikgileriyle de yeni anlagsmalar yapti. O siralarda hem IBM
hem de Motorola Apple’a ¢ip sagliyordu. Jobs onlarin birbirinin kuyusunu kazmalarini saglamaya
karar verdi. Onlara Apple’in sadece biriyle yola devam edecegini ve segecegi taraftan biiyiik
indirimler bekledigini sdyledi. Her iki tedarik¢iyi de birakmadi ama Apple her iki sirket i¢in de tek
bliylik PowerPC ¢ipi miisterisi oldugu i¢in istedigi indirimleri elde etti ve daha da dnemlisi ¢iplerin
garantileri gelismeye devam etti. Jobs Time dergisine sdyle diyordu: “Bu, biiylik bir tankeri
dondiirmeye benziyordu. Iptal ettigimiz birgok berbat anlasma vardi.”l2

Uriin hatt1. Jobs’1n yaptigi en énemli is Apple’1n iiriin hattini radikal bir bi¢imde basitlestirmekti.
Sirketin yonetim kurulunun yanmindaki miitevazi ofisinde (Amelio’nun gosterisli bir sekilde dosenmis
ofislerinden nefret ettigi ve oralar1 kullanmayr reddettigi soylenir) bir tahtaya ikiye ikilik basit bir
tablo ¢izdi. Ust tarafa “Miisteri” ve “Profesyonel”, yana ise “portatif’ ve “masaiistii” yazdi. Iste
Apple’in yeni Uriin stratejisi buydu. Sadece dort makine: Hem tiiketiciler1 hem de profesyonel
kullanicilar1 hedefleyen iki notebook ve iki masatistii.

Uriin hattini kiigiiltmek son derece cesur bir hareketti. Multimilyar dolarlik bir sirketi tekrar
iskelete dondiirmek cok giiclii sinirlere sahip olmayr gerektiriyordu. Sadece dort makineye
odaklanmak icin her seyi birakmak radikal bir karardi. Bazilar1 bunun ¢ilginca, hatta intihar oldugunu
diistiniiyordu. Apple yonetim kurulu eski baskam Edgar Woolard Jr. Business Week’e s0yle diyordu:

“Bunu duyunca agzimiz acik kaldi. Ama zekice bir karardi.”12

Jobs Apple’in iflastan sadece birkag¢ aylik kisa bir siire uzaginda oldugunu ve sirketi kurtarmanin
tek yolunun atesli bir sekilde sirketin en 1y1 yaptigi ise odaklanmak oldugunu biliyordu; bu, miisteriler
ve yaratici profesyoneller i¢in kullamsli bilgisayarlar tiretmekti.

Jobs ylizlerce yazilim projesini ve neredeyse biitiin donamm islerini iptal etti. Amelio zaten
Apple’da —prototip bilgisayardan yeni donamma kadar— neredeyse 300 projeyi 6ldiirmiis ve binlerce
calisanin isine son vermisti ama orada durmak zorundaydi. Oliver soyle diyor: “Bir CEO sadece bu
kadar ¢ok kesinti yapabilir. Bunlar1 yapinca Amelio’nun tizerinde biiyiik bir baski olustu. Bu,



Steve’in geri kalan 50 projeyi ele alip bunlar1 ona diisiirmesini de ¢ok daha kolay hale getirdi.”

Monitorler, yazicilar ve —en tartismali olami— Newton elbilgisayar1 gitti ve bu Newton severlerin
Apple’in otoparkinda afisler ve hoparlorlerle protestolar diizenlemelerine neden oldu. Bir afiste
NEWTON BES PARA ETMEZ DIYEMEM yazliyd:, diger birinde ise NEWTON BENIM

PILOTUMIZ deniyordu.

Newton’un bitirilmesi, genis Ol¢iide, onceki Apple CEO’larindan biri olan ve 1980’lerin sonunda
Jobs’1 Apple’dan uzaklastirmis olan John Sculley’e karsi bir intikam eylemi olarak kabul edilir.
Newton, Sculley’in bebegiydi ve simdi 6¢ almak i¢in Jobs onu bi¢akliyordu. Hepsinden 6nemlisi,
Newton Boliimii ilk kazancini almistt ve ayr1 bir sirket haline doniismek tizereydi. Elbilgisayarlari
alanindaki biitiin yeni endiistri hizla gelisiyordu ve kisa bir siire sonra Palm Pilot’1in egemenligi altina
girecekti.

Ama Jobs icin Newton dikkat dagitic1 bir triindii. Apple bilgisayar isindeydi ve bu bilgisayarlar
lizerine odaklanmasi gerektigi anlamina geliyordu. Lazer yazicilar i¢in de aym durum s6z konusuydu.
Apple lazer yazicilar isindeki ilk sirketlerden biriydi ve pazardan biiyiik bir dilim kapnmusti. Pek ¢ok
insan Jobs’1n bu isten ¢ikarak milyonlarca dolar1 ortada biraktigini diistiniiyordu.

Ama Jobs’a gore Apple list diizey bilgisayarlar satmaliydi: Tipki liikks otomobillerde oldugu gibi
tasarimm 1yi, saglam makineler. Jobs biitiin otomobillerin aym isi —A noktasindan B noktasina gitme
1sini— yaptigim ileri siirerdi ama bir¢ok insan bir BMW almak i¢in Chevrolet’den ¢ok yiiksek
miktarda fazla para Odemistir. Jobs bu benzetmenin miikemmel olmadigimt kabul ediyordu
(otomobiller herkesin benziniyle calisir ama Macintosh’lar Windows yazilimiyla c¢alisamaz) ama
Apple’in miisteri tabanimn Apple’a i1yt marjlar kazandirmaya yetecek kadar biiyiikk oldugunu
savunuyordu.

Jobs’a gore kilit nokta burasiydi. Apple lizerinde kelepir fiyatina bilgisayar satma baskis1 vardi —ve
her zaman olmustu. Ama Jobs Apple’in hi¢bir zaman dibe dogru yarisan ticari iiriin pazarinda rekabet
edemeyeceginde 1srar ediyordu. Dell, Compaq ve Gateway arasinda yarim diizine bilgisayar iireticisi
vard1 ve hepsi de temelde aym {irlinii tiretiyordu ve aradaki tek fark fiyatlariydi. Apple, olas1 en ucuz
bilgisayarla Dell ile boy Ol¢iismek yerine daha fazla birinci simif {riinler gelistirmeye yetecek
kazanci elde etmek i¢in birinci simf iirtinler tiretecekti. Hacim, fiyatlar1 asag ¢ekecekti.

Uriinlerin sayisini diisiirmek operasyonel acidan iyi bir hamleydi. Daha az iiriin daha az envanter
demekti ki bu da sirketin kar hanesinde hizl1 bir etki birakirdi. Jobs bir yi1lda Apple’in envanterini

400 milyon dolarin iizerindeki bir rakamdan 100 milyon dolarin altina indirmeyi basardi.B% Onceden
satilmayan makineler konusunda milyonlarca dolarlik kayit diismek zorunda kaliyordu. Jobs {iriin
sayistm minimuma indirerek sirketi batirabilecek tiirde, yliksek bir zarar riskini en aza indirdi.

Uriin sayisim azaltma ve yeniden organize etme, uzun, yorucu saatler geciren Jobs icin hi¢ de kolay
olmadi. Jobs Fortune dergisine 1998’de soyle diyordu: “Hayatim boyunca hi¢ boyle yorulmamistim.
Eve aksam saat on civarinda geliyordum ve dogruca yataga atliyordum ertesi sabah ise saat altida
zorla kalkip dus aliyor ve ise gidiyordum. Bunu siirdiirebilmemde en biiyiik 6vgiiyii esim hak ediyor.

Beni destekledi ve bir kocanin yoklugunda aileyi bir arada tuttu.”21]

Bazen yaptigimin dogru olup olmadigim diisiiniiyordu. Zaten Pixar’in CEO’suydu ve Pixar 7oy
Story basarisinin tadim ¢ikariyordu. Apple’a donmesinin Pixar sirketi, ailesi ve {linil iizerinde bir



baski yaratacagim biliyordu. 7ime dergisine sdyle diyordu: “Bazen isin icine girmekle dogru mu
yaptim acaba diye diisiinmedim dersem yalan olur. Ama ben yasamin zekice bir sey olduguna

inanirim —yani higbir sey rastlanti degildir.”22

Jobs en c¢ok basarisiz olmaktan korkuyordu. Apple c¢ok zor bir durumdaydi ve onu
kurtaramayabilirdi. Jobs zaten tarih kitaplarinda kendisine bir yer edinmisti; simdi ise bunun zarar
gormesini istemiyordu. Fortune dergisine 1998’de verdigi bir roportajda esin kaynagi olarak
kahramam Bob Dylan’a baktigim soyliiyordu. Jobs’in Dylan’a hayran oldugu konulardan biri onun
hareketsiz kalmay1 reddetmesiydi. Basarili sanatcilarin cogu kariyerlerinin bir noktasinda korelirler:
IIk basta kendilerini basariya ulastiran seyi yapmaya devam ederler ama gelisim gdstermezler.
Jobs’in dedigine gore “eger basarisiz olma riskini géze alirlarsa hala sanatgidirlar. Dylan ve Picasso
daima basarisiz olma riskini géze aliyorlardi.”

“Steve’lenme”

Jobs koltugu devraldiktan sonra binlerce calisanin toplu olarak isten atilmalarina iliskin
yaymlanmis herhangi bir haber olmamasina karsin gercekte kitlesel isten ¢ikarmalar oldu. Hepsi
degilse de cogu, projeler iptal edildikten sonra kadrolari isten ¢ikaran liretim miidiirleri tarafindan
gergeklestirildi. Ama bu ¢ok sessiz bir sekilde yapildi ve gazetelerden sakland.

Jobs’1n sanssiz bazi ¢alisanlar1 asansorlerde koseye sikistirdign ve sirketteki rolleri hakkinda onlar1
sinadi8l ve eger yamtlar tatmin edici degilse hemen oracikta isten atildiklar1 seklinde —muhtemelen
uydurma— Oykiiler anlatilir. Bu olaylar “Steve’lenme” olarak tammlanmaya basladi. Bu terim artik
teklifsizce iptal edilen herhangi bir proje i¢in kullamlan bir teknoloji jargonu haline gelmistir:
“Online 6rgii modeli tireticim Steve’lendi.”

Jim Oliver herhangi bir calisamin asansorlerde kisisel olarak “Steve’lendigi” konusuna pek
inanmiyor. Jobs birilerini hemen oldugu yerde isten ¢ikarmus olabilir ama bu Oliver orada degilken
olmustur —oysa Oliver {i¢ ay boyunca kisisel asistam1 olarak hemen her yerde Jobs’in yamndaydi.
Eger Jobs herhangi bir ¢alisan isten ¢ikardiysa bile Oliver bunun bir defadan fazla oldugundan kusku
duyuyor. Oliver sOyle diyor: “Ama elbette bu tiir hikayeler yayildi ve insanlar1 piir dikkat calisir hale

getirdi. Bu hikayeler anlatilip duruyor ama Jobs’1n bunu yaptig1 kisiyi hi¢ gormedim.”33

Oliver duyduklarina bakinca Jobs’in Ongoriillemez, kotii huylu bir umutsuz vaka oldugunu
diistiniiyordu ve onu olduk¢a sakin biri olarak bulunca hos bir sekilde sasirmusti. Gergekten birkag
ofke parlamalarina da tamk olmustu ama bunlar “cok nadir” ve cogu zaman Onceden iizerinde
diistiniilmiis durumlardi. Oliver, “Aleni azarlamalar acik bir sekilde hesaplanmiyordu” diyor. (Jobs’in
gercekten bir kutuplastirma egilimi vardi. Ornegin sevdigi bir Pilot kalemi vardi ve diger hepsi
“siipriintii”ydii. Insanlar da ya dahiydi ya da aptal.)

Jobs Newton’1 bitirmis olabilir ama 1y1 mithendis olduklar1 yargisina vardigi Newton ekibinin
cogunun elinde tuttu. Basit iiriin matrisindeki makinelerden birini iiretmek i¢in onlara ihtiyact vardi;
bu uriin daha sonra iBook olarak adlandirilacak olan tiiketici portatif kategorisiydi. Jobs, tiriin
arastirmasim gerceklestirirken bir yandan da insanlarla ilgili bir ¢alisma yliriitiiyordu. Sirketin
varliklar1 iiriinlerden ibaret degildi, calisanlar da sirketin varliklar1 arasindaydi. Ve bazi cevherler
vardi. Jobs, sonradan, Jonathan Ive ve tasarim ekibi hakkinda sunlar1 sdyleyecekti: “On ay Once
yasamum boyunca gOrdiigiim en iyi endistriyel tasarim ekibini buldum.” Ive zaten Apple’da



calistyordu —birkag yildir Apple’daydi ve tasarim grubunun basina gececek kadar yiikselmisti. (Ive
ile ilgili ayrintil1 bilgiyi 3. Boliim’de bulabilirsiniz.)

Jobs, oyunu yonetenler arasinda olmasalar bile iiriin ekiplerindeki yetenekli insanlar1 bulmak i¢in
dikkatli bir ¢alisma yapiyordu. Peter Hoddie yazilim hakkinda bircok sey sOyledigi QuickTime
sunumundan sonra Jobs’1n kendisine adini sordugunu soyliiyor. Hoddie “Bunun iy1 mi yoksa kotii mii
oldugu konusunda herhangi bir fikrim yoktu ama adimun unutmadi” diyor. Daha sonra Hoddie
QuickTime’1n kidemli mimari oldu.

Jobs’in plam basitti: kirp ki temel A takimi —yani eski NeXT yoneticilerinden olusan c¢ekirdek
kadro ve sirketin en 1yi programci, mithendis, tasarimct ve pazarlamacilari— yine yenilik¢i iiriinler
gelistirmeye ve onlar1 iyilestirmeye ve giincellemeye devam edebilsin. Jobs 1998’de yapilan bir
roportajda bunu soyle acikladi: “Eger dort biiyiik {irlin platformu yaratabilirsek, iste biitiin gereksinim
duydugumuz sey bu. Bu platformlar i¢in bir B ya da bir C takimu olusturmak yerine A takiminuzi

bunlarin her birinin bagina getirebiliriz. Bunlar1 cok daha izl yiiriitebiliriz.”24 {leriki béliimlerde
gorecegimiz gibi, Jobs’in kariyeri boyunca izledigi kilit stratejilerden biri, bulabildigi en yetenekli
kisileri toplamakti.

Jobs, Apple’1in organizasyon semasinin daha verimli ve anlasilmasi kolay hale gelmesini sagladi.
Yeni idari akis semas1 son derece basitti: Jon Rubinstein mithendisligi yonetiyordu, Avie Tevanian
yazilimi yonetiyordu, Jonathan Ive tasarim grubunun basindaydi, Tim Cook operasyonlar1 ve Mitch
Mandich diinya capindaki satislar1 yonetiyordu. Jobs hat boyunca ag¢ik bir emir komuta zinciri
konusunda 1srar ediyordu: sirketteki herkes kime bagli oldugunu ve kendisinden ne beklendigini
biliyordu. Jobs, Business Week dergisine soyle diyordu: “Organizasyon agik ve net, anlasilmasi
kolay ve daha hesap sorulabilir. Sadece her sey daha basitlesti. Bu, her zaman benim ilkelerimden

biri olmustur —odaklanma ve basitlik.”132

Dr. No

Jobs’in dramatik odaklanmasi ise yaradi. Sonraki iki y1l boyunca Apple biiyiik bir basar1 dizisi
oldugu kanitlanan dort makineyi pazara sundu.

Birincisi, hizli bir profesyonel makine olan Power Macintosh G3, 1997 Kasim’inda piyasaya
sirtildi. Bu simdi biiylik oranda unutulmus durumda ama G3 Apple’in temel hedef kitlesi —
profesyonel kullanmcilar— arasinda biiyiik bir ilgi gormiis ve ilk yilda son derece saygi duyulacak bir
satig rakamm olan bir milyon sayisina ulagsmusti. G3’u renkli iBook ve parlak titanyum PowerBook
izledi ve her ikisi de biiylik basar1 elde etti. Ama en biiylik basariyr meyve renkleri olan gozyasi
damlas1 seklindeki iMac elde etti. iMac alti milyon adet satilarak biitiin zamanlarin en ¢ok satan
bilgisayar1 oldu. iMac kiiltiirel bir fenomen haline geldi ve dis fircasindan sa¢ kurutma makinesine
kadar bas dondiiriicli bir yar1 saydam plastik tUriinler dizisi ¢ikmasina neden oldu. iMac’in basarisi
Bill Gates’i bile sasirtti. Soyle diyordu: “Apple’in simdi elde ettigi tek sey renklerde liderlik. Buna
yetismemizin uzun zaman alacagim sanmiyorum.”B8 Gates iMac’in alisilmadik renklerinin Stesinde
bilgisayarin tiiketicilerin gozdesi olmasim saglayan ozellikleri goremiyordu; bu o6zellikler, kolay
kurulum, kullanic1 dostu bir yazilim ve farkli bir kisilikti.

Jobs Apple’1 1yi yapabilecegl az sayida, se¢cme bir iiriin dizisi tizerine odaklandirmisti. Ama bu
odaklanma {irlinlerin her biri {izerinde de uygulamyordu. Cogu zaman tasarim asamasinda ve ilk



cikislarindan sonra yeni iirlinlere eklenen 6zelliklerin giderek artmasindan kaginmak i¢in Jobs dar bir
odaklanma konusunda 1srar eder. Bircok cep telefonu bir¢ok 6zelligin olmasinin en giizel 6rneklerini
vermektedir. Her seyi agik yaparlar ama ses diizeyini ayarlamak ya da sesli mesajlar1 dinlemek gibi
en temel Ozellikler telefonlarin asir1 karmasik olmalar1 nedeniyle bazen ¢ok zor hale gelir. Birgok
karmasik secimle tiiketicinin kafasim karistirmamak i¢in Jobs’in Apple’daki ilkelerinden biri sudur:
“Odaklanmak ‘hayir’ demektir.”

Odaklanma ayrica baska herkes evet derken giivenle hayir deme Ozelligine de sahip olmaktir.
Ornegin, Jobs iMac’i ¢ikardiginda o zamanlar bilgisayarlardaki standart bir ekipman olan disket
stirlicii yoktu. Simdi aptalca gelebilir ama o zaman bu konuda miisterilerden ve basindan protesto
cigliklar1 yiikseldi. Bir¢cok uzman disket siiriicli olmamasinin iMac’1 6liime mahkum edecek yasamsal
bir hata oldugunu soyledi. 1998 Mayis’inda, Hiawatha Bray Boston Globe gazetesinde soyle

yazmusti: “iMac temiz, zarif, disket siiriiciisiiz —ve 6liime mahkum.”!3Z

Hoddie, Jobs’in kendisinin de bu karardan ylizde 100 emin olmadigim ama disketlerin demode
olacagr konusundaki icgiidiisiine gilivendigimi soyliiyor. iMac bir internet bilgisayar1 olarak
tasarlanmistt ve Jobs kullanicilarin dosya aktarmak ve yazilim indirmek i¢in interneti kullanacagim
diistiniiyordu. Ayrica iMac pazardaki USB kullanan ilk bilgisayardi; USB, yan donanimlar1 baglamak
icin Intel’den bagka hi¢ kimsenin kullanmadigr (ve Intel’in icat ettidi) yeni bir standartti. Ama disketi
birakma ve USB kullanma karar1 iMac’e ileri goriislii bir pirilti kazandirdi. Amaglanan bu olsa da
olmasa da iMac’in gelecegin {irlinii gibi bir goriiniimii olmustu.

Jobs Apple’in iirtin dizisini de ¢ok basit ve odaklanmus halde tutar. 1990’larin sonlar1 ve
2000’lerin baslarinda Apple en fazla yarim diizine ana iiriin dizisi ¢ikardi. 1ki ana masaiistii ve
diziistii bilgisayar, birka¢ monitor, iPod ve iTunes. Daha sonra bunlara Mac mini, iPhone, AppleTV
ve yiin ¢orap ve kolbandi1 gibi birkag¢ iPod aksesuar1 eklendi. Jobs’1n siki bir odaklanmay1 siirdiirme
1srar1 ile teknoloji endiistrisindeki diger sirketlerin tutumunu, 6zellikle de yiizlerce iirlinle pazar: siki
bir bombardimana tutan Samsung ve Sony gibi devleri bir karsilastirin. Sony bunca y1l boyunca alti
yiiz farkli Walkman modeli satti. Sony CEO’su Sir Howard Stringer dar bir iiriin dizisi olan
sirketlere imrendigini ifade etmistir. “Bazen keske sadece {i¢ lirlinlimiiz olsayd1 diyorum” seklinde

yakinmustir.[38]

Sony daha baslangicta birkac farklt modeli olamadan bir {iriin —herhangi bir {iriin— ¢ikaramaz. Bu
genellikle miisteriler acisindan iy1 kabul edilir. Geleneksel anlayis daha fazla se¢cenegin her zaman 1yi
oldugu seklindedir. Ama her farkliligin sirkete zaman, enerji ve kaynak maliyeti vardir. Sony gibi bir
dev bu olanaklara sahip olabilir ama Apple’in sadece bir iirlinii ¢ikarabilmek i¢in bile pazara
stirdiigii cesitlerin sayisim sinirlandirmasi ve odaklanmasi gerekiyordu.

Elbette iPod’un cikisiyla birlikte Apple’in da artik Sony gibi farkli iiriin ¢esitleri var. En basitleri
olan Shuffle’dan 100 ile 350 dolar arasindaki biitiin 50°1i fiyatlarda satisa sunulan en kaliteli video
1Pod ve iPhone’a kadar yarim diizineden fazla modeli var. Ama bu noktaya gelmek Apple’in birkag
yilim ald1 —hepsi ilk stiriimde olmadi.

Kisisel Odaklanma

Jobs kisisel diizlemde kendi uzmanlik alanlarina odaklamir ve diger biitiin konular1 baskalarina
devreder. Apple’da iy1 bildigi her seye el atar: yeni iirlinler gelistirme, pazarlamay1 denetleme ve



etkili konusmalar yapma. Jobs, Pixar’da bunun tam tersiydi. Film yapim siirecini yetenekli
yardimcilarina devretmisti. Jobs’1in Pixar’daki temel rolii Hollywood ile anlagmalar yapmakt1 ve bu
konuda {istiin bir bi¢cimde sergiledigi bir yetenegi vardi. Bu alanlar1 bu sekilde ayirabiliriz.

Jobs’1n IY1 OLDUGU konular:
1. Yeni iiriinler gelistirme

Jobs inovatif yeni iiriinler yaratmak ya da yaratilmasina destek olmak konusunda ustadir. Jobs’in
tutkusu Mac’ten iPod ve iPhone’a kadar yeni {iriinler icat etmektir.

2. Uriin sunumlar1

Steve Jobs Apple’in halka dontik yiiziidiir. Sirket yeni bir iiriin ¢ikardiginda bunu diinyaya tamtacak
olan kisi Jobs’tur. Bunun i¢in haftalarca hazirlik yapar.

3. Anlagmalar yapma

Jobs usta bir uzlasmacidir. Pixar’in filmlerinin dagittmu konusunda Disney ile harika anlagmalar
yapt1 ve bes biiyiik plak sirketinin besini de 1Tunes araciligiyla miizik satmaya 1kna etti.

Jobs’in IYT OLMADIGI konular:
1. Film yonetme

Apple’da Jobs’in bir mikro yonetici oldugu ve her seye karistigi seklinde bir iinii var ama Pixar’da
her seyden elini ¢ekmisti. Jobs film yonetmenligi yapamaz, bu nedenle denemez bile. (4. Boliim’de
Pixar sirketini ayrintili olarak ele alacagiz.)

2. Wall Street ile ilgilenme

Jobs’in Wall Street’e fazla bir ilgisi yoktur. Uzun yillar boyunca sirketin finans islerini CFO’su
Fred Anderson’a emanet etti. 2006 ve 2007°deki Apple hisseleri skandallarina dek Anderson sirketin
finans isleriyle ilgilenmesinden otiirii kendisine imreniliyor, saygt duyuluyordu.

3. Operasyonlar

Jobs, aym sekilde, ustalik gerektiren operasyon islerini de genis bir ¢evre tarafindan sag kolu
olarak kabul edilen COO’su Tim Cook’a birakir. (Jobs kanser tedavisi goriirken Cook gecici CEO
olarak gorevi devralmisti.) Apple, Cook’un yOnetimi altinda son derece ekonomik ve etkili
operasyonlar yapmustir. Jobs Apple’in endiistrinin operasyonel altin standardi olarak kabul edilen
Dell’den daha etkili olmasiyla 6viinmektedir. (Bu konuyu 6. Boliim’de daha ayrintili bir sekilde ele
alacagiz.)

4. Odaklanmus olarak kalma

Yillar gectikce Jobs’in tretmedigi {triinlerin listesi oldukga uzadi: elbilgisayarlarindan web
tabletlerine ve en basit, en diisiik 6zellikli bilgisayarlara kadar. Jobs, Wall Street Journal gazetesine
sOyle diyordu: “Biz bir¢ok seye bakiyoruz ama ben yaptigimiz kadar yapmadigimiz iiriinlerle de gurur

duyuyorum.”3



Apple laboratuvarlar1 hi¢ kapidan disar1 ¢ikmamis bir y18in prototip bilgisayarla doludur. Jobs’in
tiretmemekle en cok gurur duydugu {iiriin 1998’de iiretimini durdurdugu Newton’in ardili olan
PDA’dir, yani kisisel dijital asistan. Jobs PDA konusunda yogun bir diisiinme siireci yasadigini kabul
eder ama Apple’in buna hazir oldugu sirada —2000’lerin basinda— PDA’larin zamaninin artik ¢oktan
gectigl sonucuna varmistir. Adres kaydi ve takvim fonksiyonlar1 olan cep telefonlar1 PDA’lar1 hizla
geride birakmusti. Jobs, Wall Street Journal’a sOyle diyordu: “Bir PDA iiretme konusunda korkung
bir baski vardi ve bu konu tizerine egildik ve sonug¢ olarak ‘Durun bakalim bir dakika, bu tiir seyleri
kullanan insanlarin yiizde 90’1 onlardan sadece bilgi almak istiyor ve onlara diizenli olarak bilgi
girisi yapmalar1 gerekmiyor ve cep telefonlar1 bunu yapacak® dedik.”% Hakliydi: iPhone’a bakin.
(Iyi uyum saglayamayan Palm ise artik ugurumun kiyisinda.)

Apple’a biiyiik sirketlere, sdzde girisim pazarina satis yapma cagrilar1 da olmustur. Jobs buna
direnmistir ¢iinkii sirketlere satis yapmak —ne kadar biiyilik potansiyeli olan bir pazar olursa olsun—
Apple’in odak noktasimn disindadir. Jobs’in doniisiinden bu yana Apple tiiketiciler iizerine
odaklanmustir. Jobs sOyle der: “Apple’in kokleri sirketler i¢in degil insanlar i¢in bilgisayarlar

{iretmekti. Diinyanin baska bir Dell ya da Compaq sirketine daha ihtiyac1 yok.”#1

Daha az sayida satsamz bile 3.000 dolarlik bir makine satma isinde, 500 dolarlik bir makine
satmaktan ¢ok daha biiyiik karlar vardir. Apple, pazarin orta ve Ust diizeylerini hedefleyerek isteki en
iyl kar marjlarimn bir kismumin tadim c¢ikarir: bu marj yaklasik ylizde 25°tir. Dell’in kar marjlar:
sadece yiizde 6,5 civarindayken Hewlett-Packard sirketininki ise yaklasik yiizde 5°lik oramyla
Dell’den bile diisiiktiir.

2007 yazinda ABD pazarindaki ylizde 30 gibi biiylik payiyla Dell diinyadaki en biiyiik PC
{ireticisiydi. Apple ¢cok daha kiigiik 6,3’1iik pazar payiyla iigiincii siradaydi.*2 Ama 2007 nin iiciincii
ceyreginde Apple 818 milyon dolarlik rekor bir kar agiklarken bes katindan fazla makine satan Dell
sadece 2,8 milyon dolarlik bir kir elde etti. Evet, Apple’in kirinin biiyiik bir boliimii 1Pod
satiglarindan geliyordu ve Dell bir yeniden yapilanma siireci gegiriyordu ama Apple’in 3.500
dolarlik st diizey MacBook Pro modeli diziistii bilgisayarin satisindan kazandig paranin (875
dolara kadar cikabiliyor), Dell’in 500 dolarlik bir sistemden kazandigindan (yaklasik 25 dolar) ¢ok
daha fazla oldugu aciktir. Dell’in 2006’da bir butik oyun makinesi iireticisi olan Alienware’i satin
almasinmin nedeni de budur.

Apple’in yillardir PC sirketleri ile ayn1 pazarda rekabet etmedigi ama yillardir bir sirket olarak
saglikli olusunun sattigi makinelerin degeriyle degil de sayisiyla ol¢iildiigii agiktir. PC pazarinda
basar1 geleneksel olarak nitelik degil nicelikle olciilmektedir. Uzmanlar ve endiistri gozlemcisi
Gartner Inc., pazar payr 2000’11 yillarda diisiik tek rakamli oranlara diistiigli i¢in Apple’a tekrar
tekrar donamim isinden ¢ikmasi c¢agrisinda bulundular. Ama Apple simdilerde biraz degismeye
baslamis olsa da satilan makine sayisimin fazla olmasinin degil pazarin en karli segmentini elde
etmenin pesinde.



Steve'den Dersler
* Bir isle mesgul olun. Kollarimz sivayip hemen ise koyulun.

» Zor kararlarla kafa kafaya carpisin. Jobs baz1 zor kararlar almak zorundadir ama durumu tam
karsidan cephe alarak karsilar.

* Duygusal olmayin. Sirketinizin sorunlarint sakin ve berrak bir kafayla degerlendirin.

» Kararli olun. Kolay olmamis olabilir ama Jobs Apple’a geri doniip sirketi etkili bir sekilde
yeniden organize etmeye basladiginda kararli ve adaletliydi. Ne yapilmasi gerektigini biliyordu. Bunu
aciklamaya zaman ayirdi ve ekibin de aym dogrultuya gelmesini umdu.

» Tahmin etmeyin, bilgi alin. Sirketi kapsamli bir sekilde etiit edin ve kararlarimz sezgilere degil
verilere dayandirin. Bu sert ama adaletlidir, dogru olan budur.

* Digaridan yardim alin. Biitiin yiikii tek bagimza omuzlamayin. Jobs sirketin yardimum ister ve elde
eder. Miidiirler herhangi bir kesinti ya da kisint1 yiikiiniin omuzlanmasina yardim ederler.

* Odaklanmak “hayir” demektir. Jobs Apple’1n sinirli kaynaklarim sirketin iy1 yapabildigi az sayida
projeye odaklar.

« Odaklanmus halde kalin, iiriinlerin icinden ¢ikilmaz bir hale gelmesine izin vermeyin. Uriinleri
basit tutun, asir1 karmasik bir teknoloji diinyasinda bu bir erdemdir.

e lyi oldugunuz alan iizerine odaklamn; diger her seyi baskalarina devredin. Jobs animasyon
filmlerinin yonetmenligini yapmaz ve Wall Street ile iliski kurmaya c¢alismaz. Iyi oldugu konular
lizerine odaklanr.



2. Boliim



Despotizm: Apple’in Tek Kisilik Odak Grubu

“Ekrandaki butonlar1 o kadar gilizel yaptik ki onlar1 yalamak isteyeceksiniz.”

—Steve Jobs, Mac OS X’in arayiizii hakkinda, Fortune,
24 Ocak 2000

Jobs Apple’a geri donmeden once sirket Macintosh isletim sisteminin modern bir siirtimiinii
gelistirmek i¢in birkag yil verimsiz bir ugras vermisti. 1984’te sahneye ilk ¢ikisindan beri eski Mac
OS siskin, istikrarsiz bir kodlar yamasi haline doniismiistii. Bu, kullanicilar i¢in siirekli ¢okme,
donma ve yeniden baslatma —ve bir siirii veri kaybi, 6fke ve hiddetlenme— anlamina geliyordu.

Mac OS’un biiyiik bir boliimii hala eski kodlara dayali oldugu i¢in Apple her seye en bastan
baslamaya karar verdi. 1994’te programcilar iinlii Amerikal1 besteci Copland’in ismiyle adlandirilan
bir kod olan bastanbasa yeni bir isletim sisteminin yazimina basladilar. Ama birka¢ yillik bir
caligsmanin ardindan projenin doymak bilmez bir dev oldugu ve asla bitmeyecegi agikca belli oldu. O
zamanki Apple yonetici kadrosu kendileri gelistirmek yerine baska bir sirketten yeni nesil bir igletim
sistemi satin almamn daha kolay (ve daha akillica) olacagina karar verdi. Yapilan arastirma en
sonunda Steve Jobs’in NeXT inin satin alinmasiyla sonuglandi.

Apple, Jobs’in Apple’dan uzakta oldugu bos yillarinda gelistirmis oldugu sasirtici bigimde ileri ve
sofistike bir isletim sistemi olan NeXTstep ile ilgileniyordu. NeXTstep eski Mac OS’un yoksun
oldugu her seye sahipti. Hizli, istikrarli ve neredeyse ¢Okme korumali bir sistemdi. Modern ag
ozellikleri —ki bunlar internet caginda son derece Onemliydi— ve kolaylikla degistirilip
yiikseltilebilen modiiler bir yapist da vardi. Ayrica harika bir programlama araglari koleksiyonu ile
birlikte geliyordu; boylece yazilim gelistiricileri bunlar i¢in kolayca programlar yazabilecekti.
Programlama araglar1 teknoloji endiistrisinde son derece onemli bir rekabet listiinliigi getirmektedir.
Bilgisayar platformlar1 bu platformlar i¢in uygulamalar yaratacak yetenekli programcilara cekici
gelmezse ise yaramazlar, tipki giizel oyunlar1 kendisine ¢ekemeyen oyun konsollarimn is yapmamasi
gibi. Mac’ten Palm Pilot ve Xbox’a kadar herhangi bir platformun basarisim temel olarak o
platformlarda calisan yazilimlar belirler. Bazi1 durumlarda bunlar 6ldiiriicti uygulama —Windows’taki
Office programlari ya da Xbox’taki Halo oyunu gibi platformun basarisin1 garantileyen temel yazilim
parcasi— denilen bir konumda olur.

NeXT?

Apple NeXT’1 satin aldiktan sonra NeXTstep’i Macintosh igletim sistemine nasil doniistiirecegini
belirlemek zorundaydi. ilk basta is o kadar biiyiik gdriiniiyordu ki Apple’1n programcilari Mac OS
8°deki eski arayiizii alip NeXTstep kod tabamina yamalamalari gerektigine karar verdiler. Isi
denetleme gorevi verilen miidiir Cordell Ratzlaft’a gore, arayliz yamalama, i1ddial1 bir {irin sunacak
gibi goriinmiiyordu. O giinleri sdyle ammsiyor: “OS X icin bir tasarime1 gdrevlendirdik. Isi oldukga
sikiciydi: yeni malzemenin eski malzeme gibi goriinmesini saglamak.”

Ama Ratzlaff boyle zarif bir sisteme ¢irkin bir goriintii vermenin utang verici bir durum oldugunu
diistiniiyordu ve kisa bir siire sonra tasarimcilardan yeni arayiiz tasarimu Ornekleri yaratmalarim



istedi. Ratzlaff bana bu modellerin NeXTstep sistemindeki pek ¢ok ileri teknolojiyi —6zellikle de
giiclii grafiklerini ve animasyon olanaklarim— gozler Oniine serecek bigimde tasarlandiklarim

soyledi.l43]

Uluslararasi diizeyde tinlii, koklii bir gegmisi olan tasarim sirketi Frog Design’in tatli dilli sanat
yonetmeni Ratzlaff, Apple’da dokuz yil calisti. Bir tasarimci olarak basladi ve Mac OS’un arayiiz
grubunun basina gececek kadar yiikseldi. Bu gorevinde, Mac OS 8’den OS X’in ilk siirlimiine kadar
Apple’in isletim sistemlerinin goriiniim ve verdigi hislerin yaratilis stireclerini yonetti.

Bugiinlerde arayiizler renkli ve dinamik ama 1990’larin sonlarinda kutumsu pencereleri, sert
koseleri ve bir yi1gin bigcimsiz agilariyla, hem Apple hem de Microsoft’un isletim sistemleri sade ve
silikti. Sonra Apple gbzyast bicimli iMac’1 ¢ikardi. Yar1 saydam plastik govdesi ve kivrimli, organik
hatlar1 olan bir bilgisayardi bu. Ratzlaff ve 1s arkadaslarinin elde ettigi, biiyiik bir esinin lirliniiydii.
Kisa bir siire i¢inde yar1 saydam meniileri, yumusak kenarlar1 ve yuvarlak, organik butonlar1 olan
renkli, havali arayliz modelleri olusturdular.

Ratzlaff’1n istii, simdi Apple’in yazilim mithendisligi boliimiiniin kidemli baskan yardimcisi olan
Bertrand Serlet modellere hayran kalmistt ama bunlar1 gergeklestirmeleri i¢in ne zaman ne de
kaynaklar1 olmadigim ifade etmisti. OS X’in yalmiz tasarimcist eski Mac arayiiziinii NeXTstep’e
eklemeye devam etti.

Birka¢ aylik bir ¢alismamn ardindan, Apple bir durum raporu olusturmak icin OS X {izerinde
calisan biitlin mithendislik gruplarimin katildigi bir kurum disi toplanti yapti. Ratzlaff’tan da
hazirladiklar1 6rnekleri gostermesi istendi, sirf laf olsun diye. Onun konusmasi uzun ve zorlu bir
haftamin sonunda hafif bir rahatlama getirecekti. Etkinligin son giiniindeki son konusmaci olmasi
planlanmisti. Ama Ratzlaff, ¢ok fazla sans tamimasa da icten ice yeni tasarimlar i¢in destek elde
edebilecegini ve tasarimlarin uygulanabilecegini umuyordu. iki giinliik etkinlik ilerledikce OS X’in
ne kadar muhtesem bir proje oldugu yavas yavas ortaya c¢ikiyordu. Herkes bunun nasil
tamamlanacagim merak ediyordu. Ratzlaff soyle diyor: “Ve daha sonra en sonunda ben ¢ikip ‘Aaa,
iste size yeni bir kullanici arayiizii. Yar1 saydam, gercek zamanli animasyonlar1 ve tam bir alfa kanal1
var’ dedim. Odada kelimenin tam anlamiyla bir kahkaha tufam koptu ¢iinkii kullanic1 arayliziinii
yeniden yapmamizin hi¢gbir yolu yoktu. Bu ise olduk¢a camm sikilmisti.”

“Siz Bir Grup Aptalsimiz”

Ratzlaff iki hafta sonra Steve Jobs’in asistamindan bir telefon aldi. Jobs o toplantidaki 6rnekleri
gormemisti —toplantida yoktu— ama simdi bir goz atmak istiyordu. O sirada Jobs hala biitiin {iriin
gruplariyla 1lgili inceleme calismalarina devam ediyordu. Ratzlaff ve tasarimci ekibi bir konferans
odasinda Jobs’1n gelmesini beklerken Jobs igeri girdi ve birdenbire onlara “bir grup amator” dedi.

“Mac OS’u tasarlayanlar sizlersiniz, degil mi?” diye sordu. Saskin bir sekilde evet anlaminda
baslarim salladilar. “Tamam, iste. Siz bir grup aptalsimz.”

Jobs eski Mac arayiizii hakkinda nefret ettigi biitiin 6zelikleri takir takir siraladi; neredeyse her seyi
saymisti. En ¢ok nefret ettigi seylerden biri pencereleri ve klasorleri acarken kullamlan biitiin farkl
mekanizmalardi. Klasorlere erismek icin —agilan meniilerden pop-up meniilere ve DragStrip ve
Launcher’dan Finder programina kadar— en azindan sekiz farkli yol vardi. Ratzlaff soyle diyor:
“Sorun, ¢ok fazla pencerenin olmasiydi. Steve pencere yOnetimini basitlestirmek istiyordu.” Bu



ozelliklerden oncelikle Ratzlaff sorumlu oldugundan isi konusunda endise duymaya baslamisti ama 20
dakikalik kavurucu bir elestiri firtinasindan sonra isinin muhtemelen emniyette oldugunu fark etti.
Ratzlaft soyle diyor: “Bizi isten atmayacagim diisiinmeye basladim c¢iinkii atacak olsaydi o zamana
kadar ¢coktan atardi.”

Jobs, Ratzlaff ve tasarimcilar eski Mac arayiizii ve nasil diizeltilebilecegi konusunda derin bir
tartismaya koyuldular. Ratzlaff’in ekibi Jobs’a hazirladiklar1 ornekleri gosterdi ve toplanti glizel bir
sekilde sona erdi. Jobs “Bu seylerin prototipini yapin ve bana gosterin” talimatim verdi.

Tasarim ekibi {i¢ hafta gece giindiiz calistt ve ¢cofu zaman yazilim ya da internet sitelerinin
araylizlerinin modelini yapmak i¢in kullamlan bir multimedya yazma araci olan Macromedia Director
programinda calisan prototipler yaptilar. Ratzlaff, “Islerimizin tehlikede oldugunu biliyorduk bu
yiizden oldukca kaygiliydik” diyor ve sonrasim sdyle anlatiyor: “Jobs ofise geldi. Biitiin bir 6gleden
sonrayl onunla birlikte gecirdik. Mest olmustu. Bu noktadan sonra OS X’in yeni bir kullamec1 arayiizii
olacag agikt1.”

Jobs o kadar etkilenmisti ki Ratzlaff’a sdyle diyordu: “Bu, Apple’da simdiye dek gordiigiim ilk ii¢
rakaml1 zeka gostergesi.” Ratzlaff da bu komplimam duymaktan memnun olmustu. Jobs’in 100’{in
lizerinde bir IQ’ya sahip oldugunuzu kabul etmesi miikemmel bir agiklamadir. Islerinin giivende
oldugundan artik emin olan Ratzlaff ve tasarimcilar, altilik birkac paket birayla bunu kutladilar. Ama
Jobs’in Apple’in pazarlama miidiiric Phil Schiller ile koridorun diger ucundan tekrar geldigini

goriince heyecana kapildilar. Neyse ki Jobs mutlu goriiniiyordu. Yaklastiklar1 zaman Jobs’in
Schiller’a heyecanla “Bunu gérmen gerek” dedigini duydular.

Ratzlaff ““O andan itibaren hi¢bir sorunla karsilasmadik™ diyor.
Hicbir Ayrint1 Fazla Kiiciik Degildir

Sonraki 18 ay boyunca Ratzlaff’in ekibi Jobs ile haftalik toplantilar yaparak modellerin son halini
ona gosterdiler. Jobs, yeni arayiiziin her 08esi —meniiler, iletisim kutulari, radyo butonlari— i¢in
birkag alternatif istiyordu, bdylece en iyilerini secebilecekti. ileride daha ayrintil1 olarak gérecegimiz
gibi, Jobs —ister yazilim ister donamm olsun— gelisim halindeki {irtinlerin ¢ok alternatifli
modellerinin yapilmasim ister. Ratzlaff ile yaptigi toplantilar sirasinda Jobs tasarimlar1 daha da
tyilestirmek i¢in bir¢ok geri bilgi akis1 sagladi ve sadece tatmin oldugu zaman triinler onaylandi.

Tasarim ekibinin Macromedia Director programuindaki modelleri dinamikti ama islev yapan
yazilimlar degillerdi. Jobs pencereleri agip kapatabiliyor, meniileri acgabiliyor ve sistemin nasil
calisacagim gorebiliyordu. Ama bunlar sadece animasyondu. Calisan kodlar degillerdi. Ekip
ger¢ekten calisan kodlar1 Director programindaki demonun yamina yerlestirilen ayr1 bir makineye
yiikleyerek hazirladi. Calisan kodlar1 Jobs’a gosterdiklerinde one dogru egildi, burnunu ekrana
dayayip onlar1 yakindan incelemeye basladi, bir demoya bir prototipe bakiyordu.

Ratzlaff bu olay1 soyle anlatiyor: “Birbiriyle aynt mu diye onlar1 piksel piksel karsilagtiracakti.
Ayrintilara kadar iniyordu.” Eger eslesmezlerse, Ratzlaff’in sdyledigine gore “miihendislerden biri
fircay1 yiyecekti.”

Inamlmaz bir sey ama Ratzlaff’in ekibi kaydirma cubuklarimi Jobs’in kabul edecedi bigime
getirebilmek i¢in alt1 ay calisti. Kaydirma ¢ubuklar1 her isletim sisteminin 6nemli bir pargasidir ama



kullamic1 arayiiziiniin en goz Oniinde olan 6gesi olduklar1 séylenemez. Buna karsin Jobs kaydirma
cubuklarimin tam olarak boyle goriindiikleri konusunda israr ediyor ve Ratzlaff’in ekibi kaydirma
cubuklarimn tasarimum tekrar tekrar yeniden yapiyordu. Ratzlaff, goriiniiste kii¢iik olan bdyle bir
ayrintiya harcanan ¢abaya giilerek, “dogru yapilmalar1 gerekiyordu” diyor.

Ilk basta tasarim ekibine kaydirma ¢ubuklarimn ayrintilarim dogru sekilde yapmak ¢ok zor gelmisti.
Kiicik oklar yanlis boyutlarda ya da yanlis yerdeydi ya da renkleri uygun degildi. Kaydirma
cubuklar1, pencerenin etkin bir durumda olmas1 halinde arka planda kalan pencerelerinkinden farkli
gortinmeliydi. Ratzlaft, sesinde bir bitkinlik tonuyla, “Biitiin bu farkli durumlarda ¢ubuklar1 tasarimin
geri kalanina uyumlu hale getirmek olduk¢a zordu,” diyor ve ekliyor: “Dogru tasarimu bulana kadar
devam ettik. Uzun, ¢ok uzun bir siire bu konu iizerinde ¢alistik.”

Arayuziin Basitlestirilmesi

OS X’in araylizii yeni kullamcilar g6z Oniinde tutularak tasarlaniyordu. Sistem herkes i¢in —hatta
eski Mac kullanicilar1 i¢in bile— yeni oldugundan Jobs arayiiziin olabildigince basitlestirilmesi
lizerine odaklanmusti. Ornegin eski Mac OS’ta sistem davramisim belirleyen ayarlarin ¢ogu, ¢ok
saylidaki sistem uzantilari, kontrol paneli meniileri ve cesitli sistem elemanlarimin 6zel iletisim
kutularina saklanmisti. Bir internet baglantisint ilk defa kurmak, yarim diizineye kadar ulasan farkli
yerlerdeki ayarlar1 degistirmeyi gerektiriyordu.

Jobs, isleri basitlestirmek icin olabildigince fazla sayida ayarin, “Dock” denilen yeni bir
navigasyon 0gesinde bulunan tek bir Sistem Tercihleri kutusunda bir araya toplanmasim istedi. Dock
ekranin alt tarafinda bulunan ikon dolu bir ¢ubuktur. Sik¢a kullanilan uygulamalarin ve sistem ¢op
kutusunun bulundugu yerdir. Sik kullanilan klasérlerden “script” denen mini programlara kadar her
tiir 6gey1 barindirabilir.

Jobs, pencerelerin kendilerinin degil pencerelerin igeriginin en 6nemli sey oldugunu savunarak
olabildigince fazla arayliz Ogesini cikarma konusunda i1srar ediyordu. Jobs’in ¢ikarma ve
basitlestirme arzusu, tasarim ekibinin tizerinde aylarca ¢alistig1 bir “tek pencere” stili de dahil olmak
tizere birkac biiytik 6zelligin sonunu getirdi.

Jobs bircok pencere agilmasindan nefret ediyordu. Ne zaman yeni bir klasor ya da belge acilsa
ortaya yeni bir pencere ¢ikiyor ve ¢ok gecmeden ekran iist iiste binen bir siirli pencereyle doluyordu.
Bu nedenle tasarimcilar 6zel bir tek pencere stili yaratti. Kullanmci hangi yazilim programm ic¢inde
calisiyor olursa olsun her sey ayni pencerede ¢ikiyordu. Pencere bir hesap tablosunu gosterecek,
ardindan da bir metin belgesi ya da bir dijital fotograf aym pencerede goriinecekti. Tipki bir tek
internet tarayicisinda siteden siteye gezmek gibi bir durum olusacakti, tek farki bu durumda bu
islemler bilgisayarin hard diskinde depolanan belgeler arasinda gergeklesecekti.

Bazen sistem iyi ¢alisiyordu ama farkli tiirde belgelerin goriinebilmesi icin sik sik pencerenin
boyutlarinin degismesi gerekiyordu. Bir metin belgesi lizerinde ¢alisirken pencerenin asagl ve yukari
kaydirilabilmesi icin ince ve dar olmasi en iyisiydi. Ama eger kullanici landscape formatinda bir
resim acgtiysa pencerenin genislemesi gerekiyordu.

Ama en biiyiik sorun bu da degildi. Jobs i¢in son derece énemli olan konu, sistemin tasarimcilarin
pencere kaydirma cubugunda onu acip kapatmak i¢in 6zel bir buton yaratmalarim gerektirmesiydi.
Jobs basitlestirme ugruna butonu kaldirmaya karar verdi. Pencerelerin yeniden boyutlanmasini kabul



edebilirdi ama menii ¢cubugunda kalabalik eden ek butonu kabul edemezdi. Ratzlaff, “Fonksiyonelligi
bile bu ekstra butonu kabul ettiremedi” diyor.

Yeni arayliz lizerinde calisirken, Jobs bazen ilk basta ¢ilginca goriinen ama sonradan iyi oldugu
ortaya ¢ikan fikirler ileri siirliyordu. Bir toplantida her pencerenin sol iist kosesindeki ii¢ kiiciik
butonu inceliyordu. Bu butonlar kapatma, kiigiiltme ve biiylitme i¢in kullamliyordu. Tasarimcilar
kullanmcinin dikkatini dagitmamasi i¢in bunlart ayni yumusak tonda gri renkte yapmisti ama butonlarin
ne ise yaradigim ayirt etmek zordu. Farenin imleci onlarin {lizerine getirildiginde islevlerinin bir
animasyonla gosterilmesi Onerisi ortaya atildi.

Ama daha sonra Jobs tuhaf bir 6neri gibi goriinen, butonlarin trafik lambalar1 gibi renklendirilmesi
fikrini soyledi: pencereyi kapatmak i¢in kirmizi, kii¢liltmek i¢in sar1 ve biiyiitmek i¢in yesil. Ratzlaff,
“Bunu duyunca bunun bir bilgisayarla bagdastirilmasi tuhaf bir konu oldugunu diisiindiik ama bir siire
onun tizerinde ¢alistik; hakliydi.” Butonun rengi tstii kapali bir sekilde onu tiklamanin sonuglarim
gosteriyordu. Ozellikle kirmizi buton, eger kullanic1 pencereyi kapatmak istemedigi halde bu butonu
tiklarsa olusacak “tehlike” durumunu gésteriyordu.

OS X’in Tanitim

Jobs, Apple’in disindaki yazilim gelistiricileri bu yeni sistemde calistirmak i¢in yazilimlarim
yeniden yazmak zorunda kalacaklar1 i¢cin OS X’in biiyiik bir giiriiltii koparacagim biliyordu. OS X’in
mitkemmel programlama araglari ic¢in bile gelistiricilerden bir tepki gelecekti. Jobs ve onun yonetici
ekibi yazilim diinyasina yaklagmak i¢in ellerinden gelen en biiyiik miicadeleyi yapiyorlardi. En
sonunda bir strateji gelistirdiler: Eger sadece en biiyiik ii¢ sirketi OS X’1 kucaklamaya ikna
edebilirlerse digerleri de bunlarin pesinden gelecekti. Bu ii¢ biiyiik sirket, Microsoft, Adobe ve
Macromedia’ydi.

Ise yaramusti —nihayet. Microsoft Jobs’1n Bill Gates’le yaptigi, bes yillik yazilim destegini garanti
altina alan anlagsma sayesinde Microsoft OS X’1 en basindan itibaren desteklemeye basladi. Ama
Adobe ve Macromedia Photoshop ve Dreamweaver gibi biiyiikk uygulamalarini doniistiirme
konusunda bu kadar aceleci degillerdi. Her iki sirket de en sonunda doniistiirmeyi yapti ama tiiketici
uygulamalarini yeniden yazmayr kabul etmedi. Onlarin bu kararlari, Apple’in kendi uygulama
yazilimim ve dolayli olarak da iPod’u (bu daha sonra ayrintili olarak ele alinacak) gelistirmelerine
yol agti.

Apple’in OS X iizerinde calistigi sir degildiyse de sistemin yeni bir arayiiziiniin olacag
bilinmiyordu. Arayiiz siki bir gizlilik i¢inde tasarlandi. Apple’in kendi icinde bile arayiiz iizerinde
calisma yapildigimt ¢ok az kisi, sadece onun iizerinde calismalar yapan bir avug insan biliyordu.
Jobs’1n bunu sir olarak tutmasi konusunda ifade ettigi nedenlerden biri baskalarimin —6zellikle de
Microsoft’un— onu kopyalamasini 6nlemekti.

Ama daha 6nemlisi Jobs mevcut Macintosh isletim sisteminin satislarim bitirmek istemiyordu. Jobs
bir sirketin halen gelisim asamasinda olan giizel bir teknolojiyi agiklayarak intihar etmesi olarak
bilinen Osborne Etkisi’nden kaginmak istiyordu.

OS X gelistirilmeye baslanir baslanmaz Jobs Apple’daki herkese mevcut Mac OS’u aleni olarak
elestirmeyi birakmalar1 talimatim verdi. Apple’in programcilar1 yillardir sistemin sorunlari ve
yetersizlikleri konusunda oldukga diiriist davramyorlardi. Peter Hoddie bu konuda soyle diyor: “Mac



OS X Jobs’in bebegiydi bu yiizden ne kadar miikemmel oldugunu biliyordu. Ama o Sniimiizdeki
birka¢ y1l boyunca Mac OS’a odaklanmak zorundayiz ¢iinkii onsuz hi¢bir yere gidemeyiz, dedi. Tipki
ayakkabisim masanin iizerine vuran Khrushchev gibiydi. ‘Mac OS’u desteklemek zorundasiniz,

cocuklar. Bunu iyice kafaniza sokun’ diyordu.”%4

Jobs, yaklasik olarak bin programci tarafindan yiiriitiilen yaklasik 2,5 yillik bir ¢alismanmin ardindan
Ocak 2000°de Macworld konferans ve fuar salonunda Mac OS X’in iizerindeki perdeyi indirdi. Mac
OS X c¢ok biiylik bir girisimdi. Saydamlik, golgeleme ve animasyon gibi karmasik, gercek zamanli
grafikleri ile o zamana —hatta belki de simdiye— kadar tasarlanmis en sofistike bilgisayar arayliziiydii.
Ama Apple’in pazarda bulunan her G3 islemcisi tlizerinde ve 8MB kadar diisiik bir video bellegi ile
isletilmesi gerekiyordu. Bu ¢ok zor bir isti.

Jobs, Macworld fuar merkezinde OS X’i tamtirken izleyicilerden biiylik alkis alan bir agiklama
yapti: Apple’in daimi CEO’su oluyordu. Bazi Apple calisanlar1 Jobs’in 2001 Mart’inda OS X
nakledilmeye baslayana kadar sirketin daimi CEO’su olmadigina dikkat ¢ekiyorlar. Jobs bu noktaya
kadar 2,5 y1l boyunca Apple’in yonetimini listlenmis ve neredeyse biitiin miidiirleri ve ust diizey
kadroyu degistirmis, pazarlama ve reklam calismalarini diizeltmis, iMac ile donamim isini yeniden
canlandirmis ve satislar1 yeniden diizene koymustu. Ratzlaff, Jobs’in OS X ile birlikte sirketi ve
biitiin biliyiik Apple iiriinlerini elden ge¢irmis olduguna dikkat ¢ekiyor ve sOyle diyor: “Apple
CEO’lugu roliinii tiistlenmeden Once sirketin son biiylik parcalariin da kendi standartlarina
ulagsmasint bekliyordu.”

Jobs’in Tasarimm Siireci

Apple, yillar boyunca, yazilim uygulamalarinda istikrarli bir kullamci deneyimi saglamak ig¢in
tasarlannmis olan bir standartlar incili konumundaki Kullamc1 Arayiizii Rehberi’ne (Human Interface
Guidelines-HIG) siki bir baglilig: tesvik etti. HIG, tasarimcilara meniileri nereye koyacaklarini, ne
tir komutlar icermeleri gerektigini ve iletisim kutularim nasil tasarlayacaklarini gosteriyordu. Amag,
hangi sirketten geliyor olursa olsun biitiin Mac yazilimlarinin aym sekilde davranmis gostermesini
saglamakti.

Rehber, ilk olarak, bilgisayarlarin temel olarak belge yaratma ve yazdirma gibi, bir seyler iiretmek
amactyla kullamldig 1980’lerde hazirlanmisti. Ama internet caginda bilgisayarlar belge yazdirmak
ve video diizenlemek i¢cin oldugu kadar iletisim ve medya tiiketimi i¢in de kullamliyor. Filmleri
oynatmak ya da arkadaslarla goriintiilii iletisim kurmak i¢in kullamlan yazilimlar Photoshop ya da
Excel gibi uygulamalardan ¢ok daha basit olabilir. Cogu durumda, sadece birkag islev gerekli olur ve
sadece birka¢ basit buton ugruna biitiin agilir meniiler ve iletisim kutular1 iptal edilip atilabilir.
1990’1larin sonlar1 ile 2000’lerin baslarinda, hem Mac’te (Widget denilen) hem de Windows’ta
(Gadget denilen) tek amacli mini uygulamalara siirekli bir yonelim vard.

Apple’in QuickTime ortam yiiriitiiclisii araylizler lizerinde yeniden diisiinmenin ilk orneklerinden
biriydi. Cogunlukla miizik ve video olmak {izere multimedya dosyalarim yiiriiten ortam
yiiriiticlistinde filmleri oynatmak ve durdurmak i¢in ve sesi ayarlamak icin birka¢ kontrol diigmesine
gereksinim vardi. Ve basit bir uygulama benzeri bir arayiiz elde etmek icin QuickTime ortam
yiiriitiiclistiniin Apple yaziliminin ilk parcalarindan biri olmasi gerektigi kararlastirildi.

Ortam yiiriitiiclisiiniin araylizii daha sonra 1Pod’un arayiiziiniin de tasarimum yapacak olan tatl1 dilli



Kanadali Tim Wasko tarafindan tasarlandi. Wasko Apple’a Jobs’la birlikte ¢alistigi NeXT’ten
gelmisti. Hoddie soyle diyor: “O tam bir Photoshop cambaziydi; ‘Ya su fikre ne dersin’ dediginizde
tikir tikir, tikir tikir —Hoddie bir klavyede ugusan parmaklarin taklidini yapti— ve bir bakardiniz ki
istediginiz sey coktan hazirlanmus.”

QuickTime ortam yiiriitiictisii tasarim ekibi Hoddie ve Wasko da dahil olmak iizere yarim diizine
tasarimct ve programcidan olusuyordu. Alti ay boyunca haftada bir iki kez Jobs’la goriistiiler. Ekip
her hafta ¢ogu zaman farkli doku ve goriinlimlerde bir diizine ya da daha fazla yeni tasarim
gosteriyordu. Ilk fikirler arasinda Sony’nin spor walkman’inden esinlenen sar1 bir plastik motif ve
cesitli ahsap ve metal dokular vardi. Her sey bir oyun gibiydi. Hoddie, “Steve bir tasarim radikali
degil ama yeni seyler denemek istiyordu” diyor.

Ik basta, tasarimlar bir bilgisayar iizerinde sunuluyordu ama ekip bunlar1 ekranda agip kapatmayi
uzun bir ugras olarak gormeye basladig icin tasarimlari biliylik kuse kagitlara basmaya basladi.
Basilan bu tasarimlar biiyilik bir konferans masasinin iizerine seriliyor ve ¢abucak incelenebiliyordu.
Jobs ve tasarimcilar bu doku bu sekille daha 1yi gider diyerek Ornekler arasindan begendikleri
tasarimlar1 segmenin daha kolay oldugunu fark ettiler. Bu yontemin o kadar etkili oldugu goriildii ki o
zamandan beri Apple’1n tasarimcilari bu yontemi kullanmaktadir.

Toplantilardan sonra Jobs bazen bazi tasarim orneklerini alip onlar1 baskalarina da gosteriyordu.
Hoddie, “Onun harika bir tasarim anlayis1 var ama bagkalarim da dinliyor” diyor.

Farkli tasarimlarla oynadiklar1 birka¢ haftamin ardindan Wasko metalik goriiniimlii bir ornekle
cikageldi; Jobs’1in hosuna gitmisti ama yine de tam olarak dogru tasarim olmadigim diistiniiyordu. Bir
sonraki toplantida Jobs Hewlett-Packard’dan {ist kalite bir mutfak gerecini andiran firca ¢ekilmis
metal goriiniimlii bir HP logosu gostererek gruba “bunu begendim, ne yapabileceginizi goriin” dedi.

Ekip firgalanmis metal goriiniimlii bir QuickTime ortam yiiriitiiciisii ile geri dondii ve o zamandan
itibaren birkac y1l boyunca Apple’in yazilimlarinda ve iist kalite donammlarinda yogun bir sekilde
kullanilan baskin tasarim motifi haline geldi. 2000’lerin baslarinda Safari web tarayicisindan iCal
takvimine kadar Apple uygulamalarimn ¢oguna fircalannmis metal goriiniimii verildi.

Jobs tasarim siireci ile yakindan ilgilenir. Masaya bir¢ok fikir getirir ve her zaman tasarimlari
gelistirmek i¢in Onerilerde bulunur. Jobs’in katkis1 sadece begenip begenmedigi tasarimlar1 se¢mek
degildir. Hoddie, “Jobs ‘bu iyi, bu kotii’ diyen biri degil; o ger¢ekten tasarim siirecinin bir
parc¢asidir” diyor.

Aldatic1 Basitlik

Jobs hi¢cbir zaman teknoloji ile teknoloji ugruna ilgilenmez. Sadece eklemesi kolay diye bir {iriine
ozellikler tikistirip 1vir zivir her seyi yiiklemez. Tam aksini yapar. Jobs irlinlerinin karmasikligini
kullammu olabildigince basit ve kolay olana dek kirpar. Apple iirlinlerinin ¢cogu kullanicinin bakis
acisiyla tasarlanir.

Ornegin, online dosya paylasiminin popiilerliginin zirvede oldugu 2001°de baslatilan iTunes online
miizik magazasim bir disliniin. O zaman bir¢cok insan magazamn korsanlarla nasil rekabet
edebilecegini soruyordu. Insanlar aym sarkiyr bedavaya alabilirken neden 1 dolar 6deyecekti ki.
Jobs’in bu soruya yamti “miisteri deneyimi” oldu. Dosya paylasim sitelerinde sarkilar1 arayarak



zaman kaybetmek yerine miizik tutkunlar1 1Tunes sitesine iiye olup sadece bir tiklama ile sarkilar satin
alabilir. Kalite ve giivenilirlik garanti altinda ve tek tiklamalik alisveris rahatligiyla sunuluyor. Jobs
soyle diyordu: “Insanlara —sadece sopa deil- aym zamanda bir 6diill de sunmadan hirsizlik
yapmalarim nasil 6nleyeceginizi anlamiyoruz. Burada 6dil su: Size daha iy1 bir deneyim sunacagiz...

ve bir sarki size sadece 1 dolara gelecek.”!4

Jobs son derece miisteri odaklidir. Kendisiyle yapilan roportajlarda Jobs iPod’un ¢ikis noktasinin
kiiciik bir hard disk ya da kii¢lik bir ¢ipin gelistirilmis olmasi1 degil kullanict deneyimi oldugunu
sOylemistir. Jonny Ive, iPod hakkinda sdyle demistir: “Steve ilk baslarda bunun i¢erik navigasyonuyla
ilgili bir durum oldugu konusunda ¢ok ilgin¢ bazi gozlemler yapti. Bu ¢ok odaklanmis olmanin ve
aygitla ilgili —karmasik olmasina ve bu nedenle fazla tutulmamasina neden olacak— asir1 seyler
yapmaya calismamamn bir sonucuydu. Onemli olan fazlaliklardan kurtulmak oldugundan

kolaylastiric1 dzellikler agik ve belirgin degildir. 40

Apple’in tasarim silirecinin en Onemli boliimlerinden biri basitlestirmedir. Apple iiriinlerinin
basitligi miisteriden alinan tercihlerden kaynaklanmaktadir. Jobs’a gore “daha az” her zaman “daha
fazla” demektir. Jobs, Times’a soyle diyordu: “Teknoloji daha karmasik hale geldik¢ce Apple’in ¢ok
sofistike teknolojiyi siradan insanlara nasil daha anlasilir hale getirecegini bilme konusundaki esas

giicii cok daha fazla talep gormektedir.”%

1983°ten 1993’e kadar Apple’in CEO’su olarak gorev yapan John Sculley bana Jobs’in iirlinden
neyin c¢ikarilacag ile oldugu kadar iiriine neyin eklenecegi konusuyla da ilgilendigini soyledi.
Sculley’in bana soylediklerine gore, “Steve’in metodolojisini bagkalarindan ayiran, onun her zaman
icin aldigimz en Onemli kararlarin yaptigimz seyler degil yapmamaya karar verdiginiz seyler
olduguna inaniyor olmasiydi.”48

Hollanda’daki Eindhoven Teknoloji Universitesi’nden Elke den Ouden tarafindan yapilan bir
arastirma tiiketicilerin paralarim geri almak {izere iade ettigi iirlinlerin neredeyse yarisinin
mitkemmel bir sekilde calisti§im ama bu irlnlerin yeni sahiplerinin onlar1 nasil kullanacagim
anlayamadigim gostermistir. Elke den Ouden siradan bir Amerikali tiiketicinin yemi bir aygitla,
vazgec¢ip onu magazaya iade etmeden once sadece 20 dakika ugrasacagini saptadi. Bunlar cep
telefonlari, DVD oynaticilar ve MP3-¢alarlar i¢in gecerliydi. Daha sasirtict olam ise Philips’in baz
miidiirlerinden (Hollanda’nmin elektronik devi Elke den Ouden’in miisterilerinden biriydi) birkag
lirtinii eve gotlirlip hafta sonu boyunca kullanmalarini istedi. Cogu teknoloji meraklist olan bu
miidiirler tirtinleri calistirmay1 basaramadilar. Den Ouden soyle yazdi: “Siradan tiiketicilerin tiriinleri
kullanmak i¢in verdikler1 miicadelelere tamik olmalari saglanan triin gelistiricileri yarattiklari
kargasa karsisinda hayrete diistiiler.”

Den Ouden tasarim asamasimn baslarinda iiriinlerin iy1 tammlamadig sonucuna vardi: Hi¢ kimse
tirliniin temel islevinin ne olacagl konusunu acik bir sekilde ifade etmiyordu. Sonu¢ olarak,
tasarimcilar Uriin kafa karistirict bir hale gelene kadar bir siirii 6zellik ve olanakla tika basa
dolduruyordu. Bu, tiiketici elektronigi ve yazilim tasarimu i¢in tamamen yaygin bir hikayedir.
Miihendisler sadece kendilerinin anlayabilecegi iiriinler yaratma egilimi gosteriyorlar. Ilk cikan
MP3-calarlari, 6rnegin Creative sirketinin, sadece bir bilgisayar delisinin sevebilecegi anlasilmaz
bir arayiizii olan Nomad Jukebox’u bir gormelisiniz.

Birgok tiiketici elektronigi lirlinii daha fazla fonksiyonun daha iyi bir deger anlamina geldigi



diisiincesi ile tasarlamr. Miihendisler iirlinlerinin ¢ogu zaman “yeni ve gelistirilmis” olarak
pazarlanan yeni versiyonlarina ozellikler ekleme baskisiyla karsi karsiya kalir. Bu 6zellik dalgasinin
cogunu tiiketici beklentileri yaratir. Yeni modellerin yeni 6zellikleri olmasi gerekir; aksi halde bir iist
modele gecmek i¢in bir nedenleri olur mu? Ustelik tiiketiciler en fazla dzelligi olan aygitlara bakma
egilimi gosterirler. Daha fazla 6zellik daha biiyiik bir degere esittir. Apple ise buna direnmeye
calisir. Ilk iPod’da FM radyo ve ses kayd: donammlar1 vardi ama bu dzellikler aygiti karmasik hale
getirmesin diye uygulanmadi. Ive diyor ki: “Ilging olan, bu basitlikten... bu agik basitlik ve bunu
ifade etme anlayisindan dolay: ortaya farkli bir {iriin ¢ikti. Ama amag farklilik degildi. Aslinda farkl:
bir sey yaratmak ¢ok kolaydir. Bu iirliniin farkimn gergekten onu ¢ok basit bir {iriin haline getirme
arayisinin bir sonucu oldugunu fark etmek heyecan vericiydi.”

Birgcok sirket miisteri odakli oldugunu soylemekten hoslamir. Kullanicilarina yaklasir ve ne
istediklerini sorar. Bu s6zde miisteri odakli inovasyon, geribildirim ve odak gruplar1 tarafindan
yonlendirilir. Ama Jobs bir toplantt odasina kapatilan kullanicilarin gayretli ¢calismalarindan uzak
durur. O yeni teknoloji i1le kendisi oynar, buna kendisinin verdigi tepkilere dikkat eder ve
mithendislerine geribildirimde bulunur. Eger bir {riiniin kullamlmasi ¢ok zorsa Jobs onun
basitlestirilmesi talimatim verir. Gereksiz ya da kafa karistiric1 olan her sey kaldirilmalidir. Eger
tirlin kendisi i¢in 1y1 ise Apple’1n miisterileri i¢in de 1yi olacaktir.

John Sculley bana Jobs’in her zaman kullanici deneyimi {izerine odaklandigim soyledi: “O her
zaman Urlinlere kullamcilarin deneyiminin ne olacag perspektifiyle bakiyordu. Ama o giinlerde tirtin
pazarlama isinde bulunan ve disar1 ¢ikip miisterilere iirlinleri test ettiren, insanlara ne istediklerini
soran bir¢ok insamin aksine Jobs biitiin bu yontemlere inanmiyordu. Diyordu ki ‘Grafik tabanli bir
bilgisayarin ne oldugu hakkinda hig¢bir fikri olamayan birine grafik tabanli bir bilgisayarin nasil

olmas1 gerektigini nasil sorabilirim. Hi¢ kimse daha 6nce boyle bir iiriin gdrmedi ki.””1#2

Sanat ve teknolojide yaraticilik bireysel ifade ile 1lgili bir konudur. Tipki bir ressam bir odak grubu
caligsmasi yaparak bir tablo liretemeyecegi gibi Jobs da bu yontemi kullanamaz. Bir odak grubuna ne
istediklerini sorarak inovasyon yapamaz —onlar ne istediklerini bilmezler. Henry Ford’un bir
zamanlar dedigi gibi: “Eger miisterilerime ne istediklerini sormus olsaydim daha hizli bir at
istediklerinmi soylerlerdi.”

ABD’deki lisansiistii tasarim egitimi veren en biiyiik okul olan Illinois Teknoloji Enstitiisii Tasarim
Bolimii miidiirii Patrick Whitney, kullanict gruplarimin teknoloji inovasyonuna uygun olmadigini
soylemektedir. Teknoloji endiistrisi geleneksel olarak yeni iiriinler, 6zellikle de arayiizler lizerinde
dikkatli bir kontrol altinda vyiiriitilen ¢alismalar yapmustir. Bu Human Computer Interaction
caligsmalari, neyin beklendigi bicimde calistigim ve neyin iyilestirilmesi gerektigini gérmek ig¢in
genellikle bir iiriiniin tasarimimin ardindan yapilir. Bu calismalarin, tamm geregi, teknolojiye asina
olmayan kullamcilarla yapilmasi gerekir yoksa c¢alisma dogru sonuglar vermeyecektir. Whitney
“Kullanic1 gruplar1 acemi kullanicilar gerektirir,” diyor ve ekliyor: “Ama bu kullanicilar size ne
istediklerini soyleyemez. Ne istediklerini kesfetmek i¢in sizin onlar1 izlemeniz gerekir.”

Whitney, eger kullanicilarim dinlemis olsaydi Sony higbir zaman Walkman’i icat edemezdi, diyor.
Aslinda sirket Walkman’i piyasaya siirmeden once bir¢ok arastirma yapti. “Biitiin pazarlama verileri
Walkman’in basarisiz olacagim gosteriyordu. Bunda higbir belirsizlik yoktu. Hi¢ kimse onu satin
almayacakti. Ama [kurucu Akio] Marita bir sekilde onu kabul ettirdi. O biliyordu. Jobs da aym

sekilde. Kullanic1 gruplarina ihtiyaci yok ¢iinkii o bir kullanici deneyimi uzmani.”2%



Jobs, Business Week dergisine sOyle diyordu: “Bizim bir¢ok miisterimiz var ve yerlesik tabammiz
tizerinde bircok arastirma yapiyoruz. Endiistrideki trendleri de oldukca dikkatli bir sekilde takip
ediyoruz. Ama en sonunda, bu kadar karmasik bir konuda, {iriinlerin tasarimim odak gruplarina
bakarak yapmak ger¢ekten c¢ok zor. Cogu zaman, insanlar ne istediklerini siz onu kendilerine

gosterene kadar bilmiyorlar.”21

Jobs, Apple’in tek kisilik odak grubudur. En biiyiik gii¢lerinden biri, onun bir mithendis olmamasi.
Jobs’1n mithendislik ya da programcilik konusunda resmi bir egitimi yok. Bir is idaresi diplomasi da
yok. Aslinda bir lisans diplomas: da yok. Universiteden terk. Jobs bir miithendis gibi diisiinmiiyor.
Meslekten olmayan biri gibi diisiiniiyor ve bu da onu Apple iiriinleri i¢in mitkemmel bir test 6gesi
yapiyor. O, Apple’in siradan insani, ideal Apple miisterisi. California’daki Mountain View kentinde
bulunan Bilgisayar Tarihi Miizesi koleksiyonlar sorumlusu Dag Spicer sOyle diyor: “Jobs, teknik
olarak, ciddi bir amatér diizeyindedir. Onun resmi bir egitimi yoktu ama gengliginden bu yana
teknolojiyi takip etmekte. Teknik olarak, tipki bir borsa damsmam gibi trendleri izlemeye yetecek

kadar olayin farkinda. Onda meslekten olmayan birinin bakis acis1 var. Bu harika bir dzellik.”!2

Guy Kawasaki bana Apple’da odak gruplar1 ve pazar arastirmasi yapmak i¢in harekete ge¢cmek
olumsuz bir puandir demisti —ve bunda fazla bir abarti yoktu. Sirketlerin ¢ogu gibi Apple da
miisterileri lizerinde arastirmalar yapmaya para harcar ama Jobs yeni Uriinler gelistirirken kesinlikle
kullamcilar iizerinde bir anket yapmuiyor. Kawasaki bana sOyle demisti: “Steve Jobs pazar
arastirmasi yapmaz. Steve Jobs icin pazar arastirmasi, beynin sag yarimkiiresinin sol yarimkiire ile

konusmas1 bi¢iminde olur.”23



Steve’den Dersler

* Despot olun. Birinin bu ¢agriy1 yapmasi gerek. Jobs Apple’in tek kisilik odak grubudur. Diger
sirketler boyle yapmiyor ama bu ise yariyor.

* Alternatifler liretin ve en iyisini secin. Jobs se¢enekler konusunda 1srar eder.

* Piksel piksel tasarim yapin. Ayrintilara inin. Jobs en kiiciik ayrintilara dikkat ediyordu. Siz de
oyle yapmalisinmz.

* Basitlestirin. Basitlestirmek, gereksiz seyleri ¢ikarip atmak demektir. Yine Jobs’in odaklandig
nokta: basitlestirmek “hayir” demektir.

* En basindan baslamaktan korkmayin. Bin programci ve ii¢ yil araliksiz calisma gerektirmis bile
olsa Mac OS X yeni bastan yapilmaya degerdi.

* Osborne Etkisi’nden kagimin. Miisteriler yenileri ¢ikacagr i¢in piyasadaki iirlinlerinizi almaktan
vazgegmesin diye dagitima hazir olana dek yeni iirlinleri bir sir olarak saklayin.

* Kendi esiginizi pisletmeyin. Apple’in mithendisleri eski Mac OS’tan nefret ediyordu ama Jobs bu
konuda olumlu yorumlar yapilmasim emretti.

» Konu fikir tiretmek olunca her sey bir oyundur. Jobs bir tasarim radikali degil ama yeni seyler
denemeye istekli biridir.

* Yeni fikirleri sunmanin kolay bir yolunu bulun. Eger bunu yapmak i¢in biiylik bir toplanti masasina
bliylik parlak kuse kagitlar yaymak gerekiyorsa biiyiik bir yazici alin.

* Miisterilerinizi dinlemeyin. Onlar ne istediklerini bilmez.



3. Bolim



Miikemmeliyetcilik: Uriin Tasarim ve Miikemmellik Arayisi

“Bir kalite ol¢iitii haline gelin. Bazi insanlar mitkemmelligin beklendigi bir ortama aligkin
degil.”

—Steve Jobs

Ocak 1999°da, renkli iMac’lerin tamtimumin yapilmasindan bir giin 6nce Steve Jobs Apple merkez
binas1 yakinlarindaki biiyiik bir salonda iiriin tamtim konusmasinin provasini yapiyordu. Bos salonda
bir 7ime muhabiri oturuyor, yeni iMac’lerin ilk kez halka tanitilacag biiylik anin provasim yaparken
Jobs’1 izliyordu. Parlak renkleriyle bes bilgisayar bir perdenin arkasina gizlenmis hareketli bir
platformun tizerinde Jobs’1n isaretiyle sahnenin ortasindaki yerlerini almak i¢in hazir bekliyordu.

Jobs makinelerin perdenin arkasindan kayarak ortaya ¢ikip neredeyse sahneyi tamamen kaplayan
bliylik ekrana yansitildigi amn denenmesini istedi. Teknisyenler senaryoyu uyguladi ama Jobs
1s1iklandirmanin yar1 saydam makinelere adil davranmadigim diisiiniiyordu. iMac’ler sahnede giizel
duruyordu ama projeksiyon ekraminda gercekten parlamiyordu. Jobs isiklarin daha parlak hale
getirilmesini ve daha erken yakilmasim istedi. Prodiiktore bunu tekrar denemesini soyledi. Kulaklikli
mikrofonuyla konusan prodiiktor, ekibinden bunu ayarlamalarim istedi. iMac’ler tekrar perdenin
arkasina kaydirildi ve isaret gelince tekrar sahneye ¢ikarildi.

Ama 1s1klandirma hala uygun degildi. Jobs hizli1 adimlarla salonun yarisina kadar gelip bir koltuga
oturup ayaklarini 6ndeki koltugun iistiine atar ve sOyle der: “Su isi diizeltene kadar tekrar edelim,
tamam m?”’

iMac’ler tekrar geri ¢ekilir ve tekrar sahneye cikarilir ama hala olmanustir. Basimi sallayarak
“Hayir, hayir, hi¢ olmuyor” der. Yeniden yaparlar. Bu kez 1siklar yeterince parlaktir ama
zamanlamas1 uygun degildir. Jobs’in sabr1 tasmaya baslamistir. “Bunu soylemekten bikmaya
basladim” diye homurdamnir.

Ekip denemeyi dordiincii kez yapar ve sonunda 1giklandirma miikemmel goriiniir. Makineler biiyiik
projeksiyon ekraminda 1s11 1511 parlar. Jobs cosar. “Ooo! Iste bu! Bu harika!” diye haykirir,
“Miikemmel! Oooh!”

Biitin bunlar olurken 7ime muhabiri tek bir 1siklandirma konusuna neden bu kadar caba
harcandigina son derece sasirmistir. Bu kadar ¢aba, gosterinin bu kadar kii¢iik bir pargasi i¢in ¢ok
fazla gelmis gibidir. Biitlin kiiciik ayrintilar i¢in neden bu kadar ter dokiiliir ki? Daha once de Jobs,
Odwalla meyve suyu siselerindeki kivrilip acilan kapaklar1 6ve ove bitirememis ve bu da muhabiri
sasirtan baska bir sey olmustur. Kivrilip agilan kapaklar kimin umurundadir ya da isiklarin perde
acilmadan bir saniye 6nce yanmasi? Ne fark eder ki?

Ama iMac’ler sahnede belirip 1s1klar parlak bir sekilde bilgisayarlarin tizerine diistiiglinde muhabir
cok etkilenir. SOyle yazar: “Ve biliyor musunuz? Jobs hakli. Isiklar daha erken yamnca iMac’ler
ger¢ekten ¢cok daha gilizel goriiniiyorlar. Odwalla siseleri de bu kapaklarla daha 1yi. Siradan insanlar



gercekten internete tak-calistir biciminde bir erisimi olan rengarenk bilgisayarlar istiyordu.”!>4

Jobs’in Milkkemmellik Arayisi

Jobs bir ayrinti insamdir. Kil1 kirk yaran istekleriyle emrindekilerini ¢ilgina ¢eviren miiskiilpesent,
bas belas1 bir miikemmeliyet¢idir. Ama kimilerinin asir1 titiz bir miitkemmeliyetcilik olarak gordiigii
bu tutumu kimileri bir mitkemmellik arayis1 olarak goriir.

Jobs’1n uzlasmaz ruhu Apple’da iiriin gelistirme isine essiz bir yaklasim kazandirmustir. Uriinler,
Jobs’1n Onciiliigiinde siirekli olarak yeniden gézden gecirilip diizenlenen neredeyse sayisiz 6rnek ve
prototip inceleme etaplari ile gelistirilir. Bu hem yazilim hem de donanim igin gegerlidir. Uriinler
tasarimcilar, programcilar, mithendisler ve miidiirler arasinda gider gelir. Bu, otomatige baglanmis
degildir. Bir¢ok ama bircok toplanti ve beyin firtinas1 oturumu yapilir. Uriin, gelistikce basitlestirme
lizerine vurgu yapilarak tekrar tekrar gozden gecirilir. Bu, bazen ¢izim ekibine kadar geri donen ya da
irtiniin komple ¢ope atilmasiyla sonuglanabilen akici, tekrar edilen bir siirectir.

iMac’lerin tamtiminda oldugu gibi isler rayina oturana dek tekrar tekrar yapilir. iMac pazara ilk
cikisindan sonra stirekli olarak giincelleniyordu. Cip ve hard disklerin yiikseltilmesine ek olarak
iMac’in Bondi mavisil®*7 kasasi1 yeni bir dizi parlak renge kavustu —ilk basta yabanmersini, iiziim,
misket limonu, ¢ilek ve mandalina ve daha sonra ise grafit, indigo, yakut, adagayr ve kar gibi daha
agirbasl renkleri ¢ikti.

Jobs ayrintilara basindan sonuna kadar benzeri goriilmemis bir 6zen gosterilmesi konusunda 1srar
eder ki bu 1srar Apple’in sik irlinler ¢ikarmasim ve bunlar1 bir sanat yapiti gibi tamamlamasim
saglar. Apple tiriinleri siirekli olarak kiiciik ya da biiyiik tasarim odiilleri almakta ve miisterilerinde
adim adim ¢ilginlik derecesinde bir sadakat olusturmaktadir.

Apple’in harika tasarimlarimn sirri, Jobs’in mikemmellik arayisidir. Jobs’a gore, tasarim
dekorasyon degildir. Bir iiriiniin yiizey goriiniimii degildir. Renk ya da stilistik ayrintilar da degildir.
Jobs’a gore, tasarim {riiniin calisma seklidir. Tasarim, sekil degil fonksiyondur. Ve iiriiniin nasil
uygun sekilde calisacagini belirlemek i¢in bu konu tasarim siirecinde biitlin yonleriyle ele
alinmalidir. Jobs’in 1996°da Wired dergisine verdigi roportajda sdyledigi gibi: “Tasarim tuhaf bir
sOzcliktiir. Bazi insanlar tasarimun tiiriiniin nasil goriindiigiiyle ilgili oldugunu diisiiniir. Ama elbette
biraz daha derine inerseniz bu aslinda {riiniin nasil ¢alistigiyla ilgili bir konudur. Mac’in tasarimu,
gorliniim de bunun bir pargasi olsa da aslinda biitiinliyle nasil goriindiigii ile 1lgili degildi. Esas
olarak nasil calistigiyla ilgiliydi. Bir seyin tasarimim ¢ok iy1 yapmak istiyorsamz onu cok iyi
anlamaniz gerekir. Onun tam olarak ne oldugunu gercekten 6ziimsemeniz gerekir. Bir seyi gergekten
tam olarak anlamak, birden yutuvermek yerine iyice c¢ignemek, sabirli bir baglilik gerektirir.
Insanlarin ¢ogu buna zaman ayirmaz.”

Rumen heykeltiras Constantin Brancusi’nin dedigi gibi: “Basitlik karmasikligin ¢oziimlenmis
bi¢imidir.” Ilk Macintosh’un tasarim ii¢ yil siirdii. Ug yillik inamlmaz derecede siki bir c¢alisma.
Genellikle pek cok teknoloji iiriiniinde oldugu gibi hummali bir program dahilinde bir ¢irpida
bitirilmedi. Defalarca yeniden gozden gegirildi. Kasasinin tam bej olmasindan klavyedeki sembollere
kadar, tasariminin biitlin yonleri lizerinde ayrintili bir sekilde ¢alisildi, calisildi, ¢alisildi; hepsi tam
olarak dogru yapilana dek.

Jobs 1983’te Mac’in tasarimcilarina soyle diyordu: “Bir soruna bakmaya basladigimiz ve bunun



gercekten basit oldugunu diislindiigiiniiz zaman sorunun gercekte ne kadar karmasik oldugunu
anlamiyorsunuz demektir. Sorunun ig¢ine girdiginizde... karmasik oldugunu goriir ve karmakarigik
¢oziimlerle ¢ikagelirsiniz. Insanlarin gogunun biraktigi yer burasidir ve ¢oziimler bir siire ise yarar.
Ama gercekten biiyilik olan bir insan ilerlemeye devam eder altta yatan en temel sorunu bulur ve her

diizlemde ise yarayan zarif bir ¢dziimle gelir. Mac’te yapmak istedigimiz budur.”t22
Baslangic

Tasarimin bir boliimii elbette estetiktir. Jobs’in bilgisayar estetigine ilgisi, sirketin ilk bilgisayari
olan Apple I’e kadar gider. Steve Wozniak tarafindan tasarlanan ve Jobs’in ailesinin garajinda elle
monte edilen Apple I, birkag ciple kaplanmis sade bir ana karttan baska bir sey degildi. O zamanlar
kisisel bilgisayarlar kii¢lik ve dar bir kullanic1 grubuna, sakalli mithendislere ve amatér meraklilara
satiliyordu. Onlar da bilgisayarlarim parcgalar halinde satin aliyor ve bir atdlye masasinda monte
ediyordu. Elektrik kaynagi, monitér ve kasalari kendileri ekliyordu. Cogu, ahsaptan ve genellikle
narenciye kasalarindan bilgisayar kasasi yapiyordu. Biri Apple I ana kartint —arkasindan bir lamba
kordonu sarkan— deri bir evrak ¢antasina yerlestirmis, boylece ilk diziistii bilgisayar1 yapmusti.

Jobs, meraklilarin bu amatorce estetiginden hi¢ hoslanmmyordu. Para verip satin alacak miisteriler
icin her seyiyle tamamlanmus bilgisayarlar yapmak istiyordu —ne kadar ¢ok olursa o kadar 1yi.
Siradan miisterileri ¢cekmek i¢in Apple’in bilgisayarlart yar1 bitmis Heathkit’ler biciminde degil
gercek driinler gibi goriinmeliydi. Bilgisayarlar i¢in gerekli olan sey tiiketici {riinleri olma
islevlerini gosteren giizel kasalardi. Fikir 6nceden monte edilmis bilgisayar takimlar1 insa etmekti —
monte etme geregi olmayan hazir bir cihaz. Fige takin ve bilgisayar olarak kullanmaya baslayin.

Jobs’1n tasarim miicadelesi, sirketin 1976’da anonim sirket haline gelmesinden kisa bir siire sonra,
cizim kurulundan gelen Apple II ile basladi. Wozniak (National Inventors Hall of Fame miizesinde
kendisine bir yer kazandiran) ¢i8ir agcan donamimlar iizerinde ¢alisirken Jobs kasa tizerine odaklandi.
“Ben, kendi bilgisayarim toplamak isteyen her bir donamm meraklisina karsilik bunu yapmak
istemeyen ama... tipki 10 yasindayken benim yaptigim gibi bilgisayar programlariyla vakit gecirmek
isteyen bin kisi oldugunu yani bire binlik bir oran oldugunu diisiintiyordum. Apple II i¢in kurdugum
diis 1lk gercek, paketlenmis bilgisayar1 satmakti... eninde sonunda bilgisayar1 plastik bir kasa iginde
istiyordum.”l®

Baska hi¢ kimse bilgisayarlar1i plastik kasalara koymuyordu. Ne gibi bir sey olabilecegini
belirlemek amaciyla esinlenmek i¢in biiylik magazalar1 dolasmaya basladi. Macy’s magazalarindan
birinde mutfak reyonunu kolagan ederken aradigim buldu; bu bir Cuisineart mutfak robotuydu. Iste
Apple II'nin gereksinim duydugu sey buydu: piiriizsiiz kenarlar1 olan kaliplanmus giizel bir plastik
kasa, yumusak renkler ve hafif¢ce dokulandirilmus bir yiizey.

Endiistriyel tasarim hakkinda hi¢bir sey bilmeyen Jobs profesyonel bir tasarimci aramaya ¢ikti.
Normal olarak, en tepeden basladi. Silikon Vadisi’nin en iyi iki tasarim firmasina gitti ama
reddedildi c¢linkii yeterince parasi yoktu. O zamanlar degeri olmayan Apple hisselerinden vermeyi
onermisti. Onlar sonradan bu kararlarindan pismanlik duyacakti.

Jobs etrafa sorarak en sonunda Hewlett-Packard’dan daha bir ay Once ayrilmus olan Jerry
Manock’u buldu; o sirada serbest calisan bir tasarimciydr ve ise ihtiyact vardi. Miikemmel bir
eslesmeydi. Jobs’in ¢ok az parasi vardi ve Manock neredeyse bes parasizdi. Manock bunu soyle



anlatiyor: “Steve benden Apple II i¢in kasa tasarinmu yapmamu istedigi zaman hayir demek aklimdan

bile gecmedi. Ama avans istedim, gercekten.”Z Manock, bi¢imi Wozniak’in ana kartina gore
belirlenen faydacil bir kasa tasarimu yapti. G6z Oniinde bulundurulan en 6nemli konu dokiimiiniin
cabucak ve ucuza yapilabilmesiydi. Manock bilgisayara sabitlenmis olan klavyeye egimli bir sey
koydu ve genisletme yuvalarim yerlestirmek i¢in arkasim daha yiiksek yapti. Jobs kullanicilar kasay1
actiginda giizel goriinmesini istiyordu ve Manock’tan kasalarin i¢ tarafim krom kaplatmasim istedi
ama Manock onu dinlemedi ve Jobs da 1srar etmedi.

Apple II'nin 1977 Nisan’inda diizenlenen (ve simdi kisisel bilgisayar endiistrisinin dogusunun
miijdecisi olan bir olay olarak kabul edilen) birinci West Coast Computer Faire’de yapacag biiylik
baslangica kasay1r hazirlamak i¢in yerel, ucuz bir plastik dokiim atdlyesinde kiiciik bir parti kasa
hazirlatmisti. Dokiilen kasalar geldiginde oldukca kaba duruyorlardi. Kapaklarin yuvalarina oturmasi
icin zzmparalanmasi ve bazilarimn da kullanilabilir olmasi i¢in dolgu yapilmasi ve boyanmasi
gerekiyordu. Manock fuar i¢in 20 kasa hazirladi ama sadece {¢iliniin i¢indeki devre Kkartlari
bitirilebildi. Jobs bu makineleri 6ndeki masaya koydu. Geri kalanlar bos makineleri —¢ok profesyonel
bir sekilde— standin arka tarafina dizdi. Manock bu fuar1 soyle ammsiyor: “Fuarin baska her yerinde
sergilenen ilkel makinelerle karsilastirilinca bizim tamamlanmus olan plastik bilgisayarlarimz
herkesi costuruyordu. Apple’in sadece birkac aylik gecmisi olmasina karsin plastik kasalar sirketin

coktan yiiksek hacimli bir iiretime basladig izlenimini veriyordu.”l28

Kaliplanmis kasa Jobs’in Apple II’yi bir tiiketici {irlinii konumuna getirmesini saglamusti, tipki
Hewlett-Packard’in daha onceden cep hesap makineleri ile yapmis oldugu gibi. Bill Hewlett’in ilk
“cep” hesap makinesini tasarlamasindan once hesap makinelerinin ¢cogu biiyiik, pahali, masaiistii
modeller bigimindeydi. Ilk HP pazarlama arastirmalar1 belki de 50 bin cep hesap makinesi talep
edecek bir pazar oldugunu gostermisti. Ama Bill Hewlett biliminsanlar1 ve miihendislerin ince bir
plastik kutu i¢inde kiigiik, cebe konulabilir bir hesap makinesini ¢ok sevecegini sezmisti. Hakliyd1 da.
HP sirketi 11k birka¢ ayda ikon haline gelen HP-35 hesap makinelerinden 50 bin adet satti.

Ayni sekilde, Apple II’nin canayakin bir plastik kasa i¢ine yerlestirilmesi de kisisel bilgisayarlarin,
teknoloji delisi hobi sahiplerinin montajini kendin yap projesi olmaktan ¢ikip siradan tiiketiciler i¢in
bir tak-¢alistir uygulamasi haline doniismesini sagladi. Jobs, Apple II'nin sadece elektronikle
ugrasmay1 hobi edinen meraklilar1 degil yazilim tutkunlarini da etkileyecegini ummustu. Nitekim dyle
de oldu. Harvard’dan programci 6grenciler Dan Bricklin ve Bob Frankston, kisa bir siire i¢inde
Apple I’'nin “gozde uygulamasi” haline gelecek olan VisiCalc —ilk hesaplama tablosu— programini
yaratti. VisiCalc zahmetli 1s hesaplamalarim otomatik olarak yapiyordu. Muhasebeciler tarafindan
tutulmasi saatler alan muhasebe defterlerinin tutulmasi son derece kolaylasti. VisiCalc —ve Apple 1I-
her sirket i¢in zorunlu bir gereksinim haline geldi. Apple II’'nin satislar1 1977 deki 770.000 dolarlik
rakamdan 1978’deki 7,9 milyon dolara —ve daha sonra da 1979’daki 49 milyon dolar diizeyine— ¢ikt1
ve Apple zamanmin en hizl1 satan kisisel bilgisayar1 haline geldi.

Jobs Tasarim Dinine Giriyor

Apple II’'nin roket gibi hizla yiikselen basarisi ile Jobs endiistriyel tasarim konusunda ciddilesmeye
basladi. Tasarim, Apple’1n tiiketici dostu, kutudan ¢ikar ¢ikmaz ¢alisan iiriin felsefesi ile IBM gibi i1lk
rakiplerin iskelet halindeki faydaci ambalajlama tarzi arasindaki en onemli farki olusturuyordu.

1982 Mart’inda Jobs, Apple’in “diinya ¢capinda” bir endiistriyel tasarimciya, uluslararasi {ine sahip



bir tasarimciya gereksinim duyduguna karar verdi. Jerry Manock ve Apple’in tasarim ekibinin diger
tiyeleri bu kritere uymuyordu. 1980’lerin baslarinda 6zellikle Avrupa’da tasarim endiistride biiyiik
bir gii¢ haline geliyordu. Italya’daki iiriin ve mobilya tasarim sirketi Memphis’in basarisi, Jobs’1 ileri
tasarim anlayis ve kalitesinin bilgisayar isine uygulanmasi zamammnin geldigine ikna etti. Jobs,
ozellikle, sirketin biitiin iriinleri i¢in tek Ornek bir tasarim dili yaratma diislincesindeydi.
Donamimlara Apple’in yazilimda yavas yavas basarmaya basladigl tasarim uyumunun aynisini
kazandirmak ve onlarin Apple iiriinii oldugunun hemen anlasilmasim saglamak istiyordu. Sirket, 7.D.
gibi tasarim dergilerinden secilen adaylardan, her biri Pamuk Prenses’in ciicelerinin adim tagiyan
yedi iirlin taslagl hazirlamasim istedigi bir tasarim yarismasi diizenledi.

Yarigmayi, tipki Jobs gibi liniversiteden terk, otuzlu yaslarin ortasinda bulunan, gii¢lii bir dogal
diirtiisii olan hirsli bir Alman endiistriyel tasarimc1 Hartmut Esslinger kazandi. Esslinger Sony i¢in
televizyon tasarimu yaparak dikkatleri {lizerine ¢ekmisti. 1983’te California’ya go¢ eden Esslinger
orada kendi stiidyosu Frog Design Inc. sirketini kurdu ve ayda 100.000 dolar art1 faturalandirilabilir
zaman ve masraflar gibi daha Once benzeri goriilmemis fiyatlarla Apple’a iist diizey hizmetler

sunmaya basladi.2

Esslinger Apple i¢in “Snow White” tasarim dili olarak taninan ve on y1l boyunca —sadece Apple’da
degil biitiin bilgisayar endiistrisinde— bilgisayar kasa tasarimini egemenligi altina alacak olan farkli
bir gbriiniim yaratti.

Esslinger’in Snow White dili, egim ve yuvarlatilmis koselerin zekice kullammu ile karakterize
edilebilir. Bugiin genellikle bir akvaryum olarak goriilen, biitiin elemanlar1 bir arada olan bir
bilgisayar olan Macintosh SE buna 1yi bir ornek olarak gosterilebilir. Sevgili makinelerini atmaya
kiyamayan pek cok Apple kullanicist bunlar1 akvaryuma doniistiirmektedir!

Jobs gibi Esslinger de ayrintilar konusunda titizdi. Kasalarin hantal hatlarint zeki bir sekilde
yumusatarak oldugundan daha kiiciik gosteren yatay ve dikey ¢izgilerin kullammui, imzas1 niteligindeki
motiflerden biriydi.

Bu ¢izgilerin cogu ayn1 zamanda havalandirma araliklar1 olarak kullamlmis ve iceri kagit pargasi
gibi objelerin sokulmasim onlemek i¢in S seklindeki yatay cizgilerle 6zenle isleniyordu. Ayrica
Esslinger en iist kalitede liretim yontemleri kullanilmasi konusunda da israrliydi ve “zero draft”
kaliplama olarak bilinen 6zel bir kaliplama teknigini uygulama konusunda Jobs’la konustu. Pahali
olmasina karsin “zero draft” kaliplama Apple’in kasalarimn Jobs’in da yiirekten benimsedigi bir
sekilde kiigiik ve kusursuz olmasini, bir bakima tam ve uygun olmasim sagladi. Ayrica bu sekilde
kasalarin sahtelerinin yapilmasinmin da zor olmasi saglannus oldu; o siralarda Apple’in ucuz korsan
trlinlerle sorunlar1 vardi.

Apple’in Snow White tasarimlart ¢ok sayida tasarim o6diilii kazand1 ve bu fikirler en sonunda
rakipler tarafindan da o kadar genis bir kabul gordii ki bu tarz, kasa tasarim i¢in yazili olmayan bir
endiistri standardi haline geldi. 1980’lerde ve 1990°larda Dell, IBM, Compaq ve digerleri tarafindan
tiretilen biitiin bej bilgisayarlarin birbirine ¢ok benzemesi Snow White’1n etkisiyledir.

Macintosh: Jobs’mn “Volksbilgisayar” 32

Jobs, 1984’te orijinal Macintosh {izerinde calisirken, prototiplerin siirekli revizyonunun damga
vurdugu bir tasarim siireci gelistirmeye baslamisti. Jobs, Manock’u yakindan denetim ve kilavuzlugu



altinda yeni dis kasay tasarlamakla gorevlendirdi. O zamanlar tam zamanl1 bir Apple calisam olan
Manock, ilk taslaklarin cogunu hazirlayan bagka bir yetenekli Apple tasarimcisi Terry Oyama ile
yakin bir isbirligi i¢erisinde calisti.

Jobs, Mac’in kranksiz bir Volkswagen —yani kitleler i¢in ucuz bir bilgisayar— olmasim istiyordu.
Jobs, volksbilgisayarim ucuza iliretmek icin, kahramanlarindan biri olan Ford’dan esinlendi: Ford
marka otomobillerin, “siyah olmak kosuluyla her renkte olabilir” seklinde adi1 ¢ikmis olan Model T
adli modeli gibi sadece bir Mac konfigiirasyonu sunacakti. Orijinal Mac bej olarak ¢ikacak ve
genisletme yuvasi olmayacak ve ¢ok simrli bir bellegi olacakti. Bunlar o zaman i¢in ¢ok tartismali
fikirlerdi ve bir¢ok kisi bunun iiriiniin sonunu getirecegini diisiiniiyordu. Boyle zayiflatilmis ve
yiikseltilmesi kolayca miimkiin olmayacak bir makineyi kimse almayacakti. Ama Jobs da tipki Ford
gibi karar1 oncelikle iiretim maliyetlerinden kismak i¢in almusti. Ama Jobs’in tiiketici agisindan
yararl1 olacagini tahmin ettigi ikinci bir etkisi de olacakti: makine basitlesiyordu.

Jobs, Mac’in daha once bilgisayar gormiis olsun ya da olmasin, karsisina gecen herkesin kolayca
kullanabilecegi bir bilgisayar olmasim istiyordu. Bilgisayarin yeni sahibinin onu kurmak, monitoriinii
kasaya baglamak ve kullanmak icin kesinlikle karmasik ve gizemli komutlar 6grenmek zorunda
kalmamas1 gerektigi konusunda 1srar ediyordu.

Jobs ve tasarim ekibi bilgisayarin kurulmasim kolaylastirmak i¢in Mac’in ekran, disk siiriiciileri ve
devrelerin arkaya takili sOkiilmez bir fare ve klavye ile birlikte aym bilinyeye yerlestirilmesi
gerektigine karar verdiler. Bu hepsi bir arada tarzindaki tasarim onlara diger PC’lerin biitiin kablo ve
fislerinden kurtulma olanag verecekti. Ve makinenin masamn {izerinde daha kiicliik durmasin
saglamak i¢cin Mac’in o zamanlar alisilmis olmayan bir dikey yonelimi olacakti. Bu, yayvan pizza
kutular1 gibi goriinen o zamanki makinelerin aksine, disk siiriiciilerinin yan taraf yerine monit6riin
altina konulmas1 demekti.

Bu yukar1 dogru tasarim, Mac’e antropomorfik bir goriiniim kazandirdi: bir insan ylizii gibi
goriliniiyordu. Disk siiriiciiniin yuvasi agiza, alttaki klavye bolmesi ¢eneye benziyordu. Jobs bunu fark
etti. Mac’in arkadas canlis1 ve kullaniminin kolay olmasim istiyordu ve tasarim ekibine kasayi
“arkadas canlis1” yapma konusunda yol gosterdi. ilk basta tasarimcilarin bunun ne anlama geldigi
konusunda hi¢bir fikirleri yoktu. Oyama sonradan sdyle demistir: “Hatlarin higbirini Steve ¢izmis
olmadig halde tasarimui onun fikir ve esinleri yaratti. Dogrusunu soylemek gerekirse, Steve bize

anlatana dek bir bilgisayarin ‘arkadas canlis1’ olmasinin ne demek oldugunu bilmiyorduk.”t®

Jobs, ekrammnin lizerinde kalin bir plastik bant olan Mac’in Onceli Lisa’min tasarimim hig
begenmiyordu. Jobs’a gore bu tasarim kromanyon insamnin almm andiriyordu. Mac’in almnin daha
ince ve daha zekice olmasi1 gerektiginde israr ediyordu. Jobs aym zamanda kasamn saglam ve
cizilmeye karsi dayamkli olmasim istiyordu. Manock sert ABS —legolarda kullanilan tiir— plastik
maddenin bir ¢esidini secti ve yiizeyine ¢izikleri gostermeyecek kaliteli bir doku kazandirdi. Manock
bu plastigi giines 1s18inda 1yi olgunlasacagim diislindiigii Pantone 453 bej rengine boyadi. Daha
onceki makinelerde kullanilan daha acik renkler ¢irkin parlak bir turuncuya doniismiistii. Ayrica yeni
renk ofis ve evlere harmanlanabilecek en iyi renk gibi goriiniiyordu ve Hewlett-Packard’in
bilgisayarlarinda kullandigi renge de benziyordu. Ve boylece bilgisayar ve ofis ekipmanlarinda
yaklasik 20 yil siirecek bir trend baslada.

Oyama ilk olarak plaster bir model yapti ve Jobs bunu degerlendirmek i¢in gelistirme ekibinin



neredeyse tlimiinii topladi. Ekibin 6nemli iiyelerinden, sistem yaziliminmin biiyiik bir kismum yaznus
olan Andy Hertzfeld modelin giizel, ¢ekici ve farkli bir kisiligi oldugunu diisiiniiyordu. Ama Jobs
gelistirilmesi gereken yerler goriiyordu. Hertzfeld bu konuyu soyle yazmustir: “Herkes goriisiinii
sOyledikten sonra Steve acimasiz bir elestiri bombardimamina basladi. ‘Fazla kutumsu, kivrimli,
yuvarlak hatlar1 olmali. Ilk sevin yarigap: daha biiyiik olmali; ayrica dnpanelin boyutu da hosuma
gitmedi. Ama bu bir baslangig.” Ben daha sevin ne oldugunu bile bilmiyordum ama Steve’in
endistriyel tasarim dilini akici bir sekilde konustugu agiktt ve bu konuda son derece 1srarh talepleri
vard.”l6l

Jobs her ayrintiyla yakindan ilgileniyordu. Fare bile bilgisayarin seklini yansitacak bicimde
tasarlandi: aym agilara sahip ve bir tane olan kare bi¢imindeki butonu ekramn sekil ve yerlesim
tarzini yansitmaktadir.

Mac’in lizerinde sadece bir diigme vardi —agma/kapama diigmesi. Kullanicimin yanliglikla ¢arparak
bilgisayarin kapanmasina neden olmamasi i¢in arkaya yerlestirilmisti. Arkaya gizlendigi i¢in elle
dokunarak kolayca bulunabilmesi i¢in Manock diisiinceli bir bicimde diigmenin ¢evresinde diiz,
plriizsiiz bir alan birakti. Manock’a gore Mac’1 tarihsel bir ilgi objesi haline getiren, ayrintilara
gosterilen bu son derece biiyiik 6zendir. Manock sOyle diyor: “Bu, siradan bir {iriinii tarithe mal olan
bir sanat yapit1 haline doniistiirecek tiirde bir ayrintidir.”

Jobs da Mac’in tasarimumn, kullamcimin  onunla etkilesimini  belirleyecek sekilde
bi¢cimlendirilmesine ¢ok kafa yordu. Ornegin, o zamanlar klavyelerde standart bir uygulama olan
biitiin fonksiyon tuslarini ve imle¢ oklarint kaldirdi. Jobs kullanicilarin makineyle etkilesime gecmek
icin fonksiyon tuslarina basmasim istemiyordu bunun yerine fareyi kullanacaklardi. Bu tuslarin
kaldirilmasimn ikincil, diger bir etkisi oldu. Yazilim gelistiricileri Apple Il yazilimim sadece kiiciik
degisikliklerle uyarlamak yerine programlarim Mac arayiizii i¢in tiimiiyle yeniden yazmak zorunda
kaldilar. Mac’in grafik kullanic1 arayiizii bilgisayarlarla etkilesime ge¢mek icin yeni bir yontemi
temsil ediyordu ve Jobs yazilim gelistiricilerinin bunu biitiiniiyle benimsemesini istiyordu.

Manock ve Oyama birkac¢ ay boyunca her ay yeni modeller yapti ve Jobs degerlendirme yapmalari
icin biitiin ekibi topladi. Her defasinda yeni bir model vardi ve eski modellerin tiimii
karsilastirilmalari i¢in yeni modelin yamna diziliyordu. Hertzfeld olay1 sdyle ammsiyor: “Dordiincii
modelde, bu yeni modeli {i¢lincii modelden giigliikle ayirt edebiliyordum. Ama Steve her zaman
elestirel ve kararliydi. Benim gii¢liikle anlayabildigim bir ayrintiyr begendigini ya da begenmedigini
sOyliiyordu.” Manock ve Oyama, Jobs en sonunda onaylayana kadar bes ya da alti prototip yapt1 ve
ondan sonra bunu seri iiretim agamasina getirme konusu tlizerine egildiler. Olay1 kutlamak —ve biitiin
bu cabadaki sanatkarliga tesekkiir etmek— i¢in Jobs bir “imza partisi” verdi; sonug¢ sampanya ile ve
ekibin onemli liyelerinin kasamn i¢ tarafim1 imzalamasi ile kutlandi. Jobs bunu “sanat¢ilar yapitlarim

imzalar” diye agiklryordu.l6%

Ancak Mac en sonunda Ocak 1984’te piyasaya siiriildiigiinde giicii ciddi bir bi¢cimde diistiriilmiistii.
Jobs para tasarrufu yapmak icin, sadece 128K kapasiteli bir bellek koymustu. Dosya kopyalamak gibi
basit islemler bile kullanicilarin disketleri yerine takip ¢ikarmalarini gerektiren zahmetli islere
doniisiiyordu. Ik kullamcilar Mac’i ilkesel olarak begendi ama uygulama acisindan begenmedi.
Bilimkurgu yazar1 Douglas Adams séyle yaziyordu: “Ben (ve sanmirim ilk glinlerde makineyi satin alan
herkes) sagma bir sekilde cok yavas ve gii¢siiz olan makinenin kendisini degil ama makine ile ilgili
romantik fikirleri ¢cok sevmisti.”l63



Neyse ki Mac’in bag donanim miithendisi Burrell Smith bunu 6nceden tahmin etmis ve —Jobs’1n agik
emirlerine karsin— gizlice Mac’in ana islem kartina fazladan birka¢ devre hatti ekleyerek bellegi
512K’ya ylikseltme olanagi saglamisti. Smith’in bu Ongoriisii sayesinde Apple birkag ay sonra
Mac’in daha giiclii bir bellegi olan ¢ok daha gii¢lii bir siiriimiinii ¢ikarabildi.

Apple’1 Paketinden Cikarmak

Jobs, ambalajin tasarimm dahil, makinenin tasarimimn her ayrintisina el atiyordu. Aslinda Jobs
orijjinal Macintosh’un ambalajimin tiiketicileri gelistirdigi “devrimci” bilgisayar platformuyla
tanistirmanin ayrilmaz bir pargasi olmasi gerektigine karar verdi.

1984°te, birka¢ arastirma laboratuvari disinda hi¢ kimse Macintosh gibi bir sey gormemisti. Kisisel
bilgisayarlar gozliiklii miithendisler ve hobi olarak elektronik aletlerle ilgilenen meraklilar tarafindan
kullamiliyordu. Bilgisayarlar parcalar halinde satin alintyor ve bu parcalar bir atolye masasinda
lehimlenerek bir araya getiriliyordu. Bu makineler matematiksel hesaplamalar yapiyor ve yanip snen
bir imlece karmasik komutlar girilerek kullanliyordu.

Ancak Jobs ve Mac ekibi, acik ve kolay bir Ingilizce’nin kullan1ldig1 meniileri ve giizel ikonlar
olan ve hepsi o siralarda bildik bir sey olmayan gosterme ve tiklama aleti —fare— ile kontrol edilen
kullamci1 dostu bir makine gelistirmislerdi.

Jobs, tiiketicilerin fareye ve Mac’in diger parcalarina alismalarina yardimci olmak amaciyla
alicilarin Mac’i kutudan ¢ikarip bu parcalari kendilerinin takmasi gerektigine karar verdi. Makinenin
pargalarim takma is1 kullanicimin makinenin biitiin bilesenlerini tammasina yardimci olacak ve onlara
bunlarin nasil ¢alistiklar1 konusunda bir fikir verecekti.

Biitiin pargalar —bilgisayar, klavye, fare, kablolar, diskler ve kullamm kilavuzu— ayr1 olarak
ambalajlandi. Jobs, Mac’in siyah beyaz bir resmi ve Apple Garamond yaz tipi ile yazilmmg birkag
etiketle dekore edilen sade kutunun tasarimina yardimei oldu. O siralarda Jobs “zarafet” ve “zevk”
kavramlarindan s6z ediyordu ama onun ambalajlama konusundaki fikirleri, teknoloji endiistrisine
“paketinden ¢ikarma rutini” kavranmum, yani Dell’den cep telefonu iireticilerine kadar herkes
tarafindan kabul edilen bir alistirma ya da tamdik hale getirme ritiielini kazandirdh.

Apple hala paketleme isini tanitma derslerini g6z 6niinde bulundurarak dikkatle tasarlamaktadir.

Jonathan Ive 1999°da Fast Company dergisine, ilk iMac’in ambalajimn tasarimu makineyi yeni
tiketiciye tamtacak sekilde dikkatle yapilmusti, diyordu. iMac’in aksesuarlari, klavye ve kullamm
kilavuzunun hepsi tabla seklinde iist iiste konan ambalaj kopiikleri i¢ine yerlestirilmisti. Tiiketici bu
kopiik ambalajlardan ilkini kaldirinca iMac’in tizerindeki tutacagr goriiyordu —ki bu acik bir sekilde
tiiketiciye makineyi kutusundan disar1 ¢ikarip bir masanin lizerine yerlestirmesini isaret ediyordu. Ive

“bu tutacaklarla ilgili harika bir sey, yani onlarin neden orada olduklarimi anlarsimz”®¥ diyordu.

Ondan sonra, tiiketici dogal olarak aksesuar kutusuna yoneliyordu. Acildiginda ti¢ kablo
goruniiyordu: biri elektrik kablosu, biri internet i¢in olan ve digeri de klavye icin olan kablo. Ive
bunlarin tam olarak bu sira ile —Once iMac’in tutacagl ve sonra da kablolarin— sunulmasimn dikkatle
diistiniilerek belirlendigini ve bu sekilde daha o6nce hi¢ bilgisayar almanus olabilecek bir tliketiciye
makineyi ¢alistirmak i¢in atmasi gereken adimlar1 gosterdigini séyliiyor. Ive sOyle diyor: “Bu agik ve
basit goriiniiyor. Ama ¢ogu zaman bu diizeyde bir basitligi elde etmek tasarimda gayretli bir



tekrarlama gerektirir. Var olan problemleri ve insanlarin yasadigi sorunlar1 —kendileri bile bu

konular1 ve sorunlari ¢ozmenin zor oldugunu diisiiniirken— anlamak icin biiyiik bir ¢aba harcamak

zorundasiniz. L6

Ayrintiya boyle dikkat etmek bazen delilik gibi goriiniir ve bazen ger¢ekten de dyledir. iPod’un
cikisindan kisa bir siire 6nce Jobs kulaklik jakinin kulakliklar1 takip ¢ikarirken tatmin edici bir klik
sesi ¢ikarmamasindan otiirii diiskirikligr yasiyordu. Uriin tamtimu sirasinda gazetecilere ve dnemli
kisilere diizinelerce ornek iPod dagitilacakti. Jobs bir miihendise biitiin iPod’lara tatmin edici bir
klik sesi veren yeni bir jak takilmas1 talimatini verdi.

Iste baska bir drnek. Bir noktada, Jobs orijinal Mac’in ana kartimn estetik nedenlerle yeniden
tasarlanmasim istiyordu. Ana kartin pargalari, ona gore, “cirkin” duruyordu ve daha memnun edici bir
cip ve devre diizenlemesi olusturmak icin ana kartin yeniden yapilandirilmasim istiyordu. Dogal
olarak Jobs’1n mithendisleri dehsete diistii. Ana kartlar teknolojinin son derece karmasik parcalaridir.
Bu kartlarin diizenlemesi parcalar arasinda saglam ve giivenilir baglantilar olusturacak bi¢imde
dikkatle tasarlanir. Ciplerin gevsemesini ve bir devreden digerine elektrik arki yani kisa devre
olugsmasim Onleyecek bigimde dikkatle diizenlenir. Kisacasi, ana kartin tasarimimn giizel goriinecek
sekilde yeniden yapilmasi kolay olmayacakti. Dogal olarak miihendisler zaten bunu hi¢ kimsenin
gormeyecegini sOyleyerek itiraz ettiler. Daha da 6nemlisi yeni bir diizenlemenin elektronik agidan is
gdrmeyecegini soylediler. Ama Jobs 1srar ediyordu. “Iyi bir marangoz bir dolabin arkasina orayi hig
kimse gormeyecek olsa bile c¢liriik bir tahta koymaz” diyordu. Donanim miihendisleri goniilsiizce de
olsa yeni bir tasarim gelistirdiler, daha giizel bir devre kart1 liretmeye birka¢ bin dolar harcandi. Ama

ongdriildiigii gibi yeni ana kart calismadi ve Jobs bu fikrinden vazgegmek zorunda kaldi 16¢)

Jobs’1in milkemmellik konusundaki 1srar1 bazen iiriinlerin gecikmesine neden olur. Ayrica ekibinin
yillarca tizerinde ¢alistigi projeleri ¢ope atmaktan da hi¢ ¢cekinmez. Ama uzlagsmaya isteksiz olmasi
Apple trinlerinin higbir zaman onlardan tatmin olacag noktaya kadar giizellestirilmeden kapidan
disar1 ¢ikmamasim saglar.

Biyiik Camasir Makinesi Tartismasi

Jobs, 80’lerin basinda standardin altindaki takimlara katlanamadig i¢in neredeyse hi¢ mobilya
olmayan bir malikanede yasamasiyla da iinliidiir. Evinde birka¢ dev fotografla ¢evrili bir yatakta
yatiyordu. Daha sonra sadece tasarimina ve ustaligina hayran kaldig i¢in c¢alamadig halde bir
kuyruklu Alman piyanosu satin aldi. Apple eski CEO’su John Sculley Jobs’1 evinde ziyaret ettigi
zaman evin bu derbeder halini goriince sok olmustu. Ozellikle ¢evresindeki miikkemmel derecedeki
bakiml1 saraylarla karsilastirildiginda terk edilmis bir yer gdriiniimii veriyordu. Jobs “Uzgiiniim fazla

mobilyam yok,” diyerek 6ziir dileyecek, “sadece buna zaman ayiramadim” diye aciklayacakt 1671

Sculley bana Jobs’in en 1yisi disinda hi¢bir sey i¢in yola c¢ikmaya istekli olmadigimt soyledi:
“Steve’in evine gidisimi ammsiyorum da hi¢ mobilyas1 yoktu; sadece biiyiik bir hayranlik duydugu
Einstein’in bir fotografi, bir Tiffany lambas1 ve bir sandalye ile bir de yatag vardi.” Ve ekledi: “O
sadece etrafta bircok sey olmasi gerektigine inannmyordu ama sectikleri konusunda inanilmaz

derecede dikkatliydi.”15L68

Jobs aligveris konusunda da bir¢ok sorun yasar. Bir cep telefonu almaya karar veremez. Hangi
cithaz ve teknolojileri satin aldig konusundaki bir soruya karsilik olarak soyle demistir: “Aligverisi



birgok seyi almama karari ile bitiririm ¢iinkii bana sagma geliyorlar.”16%%

Alisverise c¢iktiginda bu is ¢ok zahmetli hale gelebiliyor. Ornegin, yeni bir ¢amasir ve kurutma
makinesi arastirmak icin yola ¢ikan Jobs biitiin ailesini hangi modelin se¢ilecegi konusunda iki
haftalik bir tartisma siirecine sokmustu. Jobs ailesi bagka ailelerin ¢ogunun yaptig1 gibi kararlarim
hizl1 bir sekilde 6zelliklere ve fiyata dayali olarak vermedi. Bunun yerine Amerikan ya da Avrupa

tasarimu, tiiketilen su ve deterjan miktari, yitkama lmz ve giysilerin 6mrii ¢evresinde bir tartisma
basladi.

“Aile icinde 6diin verecegimiz seyin ne oldugu konusunu konugmaya biraz zaman ayirdik. Tasarim
hakkinda ¢ok konustuk ama ailemizin degerleri konusunda da konustuk. En ¢ok ¢amasirlarimizin bir
saatte ya da bir buguk saatte yikanmasina nu dikkat ediyorduk? Yoksa bizim i¢in giysilerimizin
yumusak ve daha uzun 6miirlii olmas1 mu 6nemliydi? Daha az su kullanmaya mu1 6nem veriyorduk? Her
aksam, aksam yemeginde bunlar1 konusarak iki hafta gecirdik. O eski camasir ve kurutma makinesi

tartismasina zaman ayirtyorduk. Ve konusmalar tasarimla ilgiliydi.”172%

En sonunda Jobs ‘“fazla pahali” oldugunu ama camasirlar1 daha az su ve deterjan kullanarak iyi
yikadigim dustindiigii Alman makinelerini secti. Jobs bunu sdyle anlatiyor: “Onlar gercekten harika
yapilmis. Son birka¢ yil i¢inde satin alip da hepimizin memnun kaldig1 birkag tiriinden biri bu oldu.
Bu adamlar biitiin siireci gergekten diistinmiisler. Yikama ve kurutma makinelerinin tasariminda
harika bir is basarmuislar. Bu makineler bana yillardir ileri teknolojinin herhangi bir parcasindan
duydugumdan daha biiyiik bir heyecan yasattilar.”

Biiyiik ¢amasir makinesi tartismasi asirilik gibi gériiniiyor ama Jobs ayni degerleri —ve ayni siireci—
Apple’daki iiriin gelistirme gorevinde de uyguluyor. Apple’daki endiistriyel tasarim, diger pek ¢cok
sirkette oldugu gibi, mithendisligi zaten tamamlanmus bir {riin lizerine atilan bir son cila gibi ele
alinmiyor. Sirketlerin biiyiik bir cogunlugu tasarimi son dakikada eklenen bir giysi olarak kabul eder.
Aslinda pek ¢ok sirkette tasarim biitiiniiyle disaridan alinan bir hizmettir. Ayr1 bir firma {irliniin nasil
goriinecegini ele alacaktir —tipki liretimi de muhtemelen ayr1 bir firmamn yapacag gibi.

Apple’m kiiciik tasarim ekibinin basindaki canayakin Ingiliz, Ive sdyle diyor: “Etrafimuzin tam bir
0zensizlik kamti gibi duran tiriinlerle saril1 olmasi tiziicii ve moral bozucu. Bu, bir {iriin i¢in ilging bir
sey. Bir iirlin, onu iireten sirket ve degerleri ve oncelikleri hakkinda ¢ok sey anlatir.”

Apple iiretiminin ¢ogunu disartya yaptirir ama triinlerinin tasarimum degil. Tam tersine. Apple’in
endistriyel tasarimcilari ilk toplantidan baglayarak tirtinle yakindan ilgilenirler.

Tasarimci Jonathan Ive

Ive, otuzlu yaslarin sonlarinda bir Ingiliz, kasli bir giiresci viicuduna sahip ve kisa kesim saglari
var. Dost canlis1 ve yaklasilabilir biri. Son derece tathi dilli, neredeyse utangac ki bu Apple gibi
zorlu bir sirketin tepesindeki bir konumda bulunan biri i¢in olduk¢a siradisi bir durum. O kadar
cekingen biri ki bir defasinda, kendisine verilen bir 6diilii, orada izleyicilerin arasinda bulunmasina
karsin sahneye ¢ikip kendisi almak yerine Jobs’a aldirmustir.

Daha ogrenciyken, onemli bir tasarim oOdiiliinii iki kez kazandi; simdiye dek bunu yapan tek
ogrenciydi. O zamandan bu yana 6diller ardi ardina geldi. Ive, iMac’ten iPhone’a kadar, son derece
etkili bir diz1 lirlin sayesinde Londra’min saygin miizesi Design Museum tarafindan iki kez “Yilin



Tasarimeist” segildi. 2006°da Ingiltere kralicesi tarafindan verilen bir onur olan Commander of
British Empire (CBE) unvam verildi.

Ive ile 6zel konulara inmek biraz zor olabilir. Soyut konugsmaya egilimi var ve zaman zaman da
sirket ve pazarlama konularina kayiyor. Kisisel sorular geldiginde konuyu degistiriyor ama onu
tasarim konusunda konugmaya baslattigimz zaman susturmak bir hayli zor oluyor. Tasarim konusunda
coskulu bir sekilde, tutkulu jest ve mimikler yaparak ve vurgu yapmak i¢in parmaklarim catirdatarak
konusuyor.

Apple’1in lirlin tamtimlarindan birinde, 2001, A Space Odyssey adl1 filmdeki siitun bigimindeki uzay
aniti kadar sade ve siissiiz ham aliiminyum tabakalarindan yapilan, en iist kalite profesyonel is
istasyonlarinin i¢inde bulundugu [2003’teki Power Mac G5’ten simdiki Mac Pro’ya kadar bir dizi
uriinde birkag yildir kullamlmakta olan] aliiminyum kasamn tasarimu hakkinda kendisinden hizli
birka¢ yorum almak istedim.

Makinenin tasarimumn ardinda yatan felsefeyr —ve yapilan biitiin siki ¢calismalari— anlatirken son
derece keyifliydi. Soyle dedi: “Samrim her ne zaman bir sey yapsamz yeni gelistirdiginiz bir sey
konusunda 6zel bir memnuniyet duyarsimz. Bu seferki gercekten zordu.” Yakinda sergilenen bir
modele dogru yiiriidiim. Diiz aliminyum kasay1 isaret ederek sdyle dedi: “Uygulanan bir minimal ve
sade olma stili vardir ve bir de gercek sadelik vardir. Bu sade goriiniiyor ¢linkii ger¢cekten oyle.”

Ive onu sade tutmanin makinenin biitiiniiniin tasarim felsefesi oldugunu soyliiyordu: “Kesin olarak
gerekli olanlar disinda her seyden kurtulmak istedik ama siz harcanan bu ¢abayr géremiyorsunuz.
Tekrar tekrar en basa doniiyorduk. ‘Bu parcaya ihtiyacimiz var mi? Buna diger dort par¢amn islevini
yiikleyebilir miyiz?” Bu ¢alisma bir azaltma ve kiigiiltme egzersizi haline geldi ama bunun sonucunda
makineyi yapmak kolaylasti, insanlarin onunla ¢alismasi da kolaylasti.”

Daha sonra Ive yirmi dakikalik tutkulu bir tura baslayarak yeni bilgisayarin tasarimum anlatti. Eger
Apple’in PR ekibinden, kendisine baskalariyla da goriisme yapacagimi ammsatan biri gelip
bolmeseydi anlatmaya devam edecekti. Kendisini tutammyordu. Tasarim onun her seyiydi. Onu
konusmaya bir baslatin, bir erisim panelinin siirgiisii gibi goriiniiste basit bir seyin tasarinmu hakkinda
bile biiyiik bir i¢tenlik ve coskunlukla uzun uzun konusur. Ayrilirken Ive’a Power Mac’i Alienware
ya da Falcon Northwest gibi firmalarin Windows PC’leri diinyasindan st kalite bilgisayarlarla
karsilastirmasim istedim. Bazen bu makineler alev resimleri ya da krom kafeslerle dekore edilmis ve
giiclendirilmis, yiiksek performansli otomobiller gibi goriinebiliyorlardi.

Ive sunlar1 sOyledi: “Eger sahte bir giiclii gériiniimii vermiyorsamz bu ger¢ekten ¢cok daha giicliidiir.
Ben bunu bir alet, bir ara¢ olarak goriiyorum. Makinenin gii¢lii oldugu gergegine katki saglayan
plastik bir yiiz yok. Neyin ne oldugu ¢cok ama ger¢ekten ¢ok acik bir bigcimde belli oluyor.” Soyle
devam etti: “Bir tasarimcimin bakis acisindan bakildiginda oynadigimiz oyun bir goriiniim oyunu
degil. Bu, faydacilikla ¢cok yakindan iliskili bir konu. Minimum diizeyde malzeme kullammuyla ilgili
bir sey.”

Ive’in bu dogaglama aliiminyum bilgisayar kasasi turu, bunlar1 ortaya ¢ikaran tasarim siireci
hakkinda c¢ok sey gostermektedir: indirgeme ve basitlestirme diirtiisii, ayrintilara gosterilen dikkat ve
materyallere duyulan saygi. Ayrica Ive’in tutku ve enerjisi de bunlara eklenmeli. Bu etkenlerin tiimii
Ive’1n essiz tasarim slirecine katkida bulunmaktadir.



Bir Prototip Yapma Tutkunu

Jonathan Ive ve esi Heather, kiigiik ikizleriyle birlikte, San Francisco’ya yukaridan bakan Twin
Peaks adl1 tepelerin zirvesine yakin bir yerde bulunan bir evde oturuyorlar. Ev “gdsterissiz” olarak
tanimlaniyor ama Ive bir James Bond otomobili —200.000 dolarlik bir Aston Martin— kullanyor.

Ive ilk basta otomobil tasarimu yapmak istiyordu. Bunun i¢in Londra’daki Central Saint Martin Art
School’a kaydoldu ama oradaki diger 6grenciler ona biraz tuhaf geldi. “Sinifta ¢izimlerini yaparken
‘virrn, virrn’ diye ses cikartiyorlardi” diyor.lZl Buradan ayrilip Newcastle Polytechnic
Universitesi’nde iiriin tasarim bdliimiine yazildi.

Ive’in prototip tutkusu Newcastle’da olustu. Ive’in sonradan i1s arkadasi da olan simif arkadasi
Clive Grinyer, onun Newcastle’daki dairesine yaptig bir ziyareti amimsiyor. Daireye girince Ive’in
son sinifta, 6gretmenlerin isitme engelli 6grencilerle iletisim kurmalarina yardimci olacak bir isitme
cihaz1 ve mikrofon seti ile ilgili projesinin kopiik levhadan yapilmis ylizlerce modelini goriince sok
olmus. Diger tasarim 6grencilerinin ¢ogu, projelerinin bes ya da altt modelini yapmusti. Grinyer, “Ive

yapmaya c¢alistif1 is iizerine tanidigim herkesten daha fazla odaklanmist1”?2 diyor.

Tuhat ama Ive Ogrenciyken bilgisayarlara hi¢ ilgi duymuyordu. Ive bu konuda soyle diyor:
“Universiteyi bilgisayarlarla gergcek bir sorun yasayarak bitirdim. Teknik alanda yetersiz oldugumu

kabullenmistim.” 2} Ama 1989’da Newcastle’dan ayrilmadan hemen 6nce Mac bilgisayarla tamsti.
Ive bunu soyle anlatiyor: “Kullanmaya ¢alistigim baska her seyden ¢ok daha iy1 olmasina sasirdigim
anmmsiyorum. Kullanic1 deneyiminin biitiiniine gdsterilen 6zen beni hayran birakti. Uriin aracilig ile
tasarimcilariyla bir baglanti kurmusum duygusuna kapilmistim. Sirket hakkinda daha fazla bilgi
edinmeye basladim: kurulusu, degerleri ve yapis1 ile ilgili. Bu kiistah —hatta neredeyse asi
denebilecek— sirket hakkinda daha fazla bilgi edindik¢e bana daha cekici geliyordu ¢iinkii rahat ve
yaraticilik alamnda iflas etmis bir endiistride pervasiz bir sekilde bir alternatife isaret ediyordu.
Apple’n bir hedefi ve sadece para kazanmak olmayan bir var olus nedeni vardi.”

Bilgisayarlar yillar boyu ona dayanarak gelisti. Face dergisine verdigi bir roportajda
bilgisayarlarin ¢ok islevli dogasimin kendisini biiyiiledigini soyliiyordu: “Bilgisayar gibi islev
degistiren baska bir {irtin yoktur. iMac bir miizik kutusu olabiliyor, bir video diizenleme araci ya da
fotograflar1 diizenlemenin bir yolu olabiliyor. Onunla tasarim yapabilir, yazi yazabilirsiniz. Yaptig
sey cok yeni ve degisebilir oldugu i¢in yeni materyaller kullanmamiza, yeni bigimler yaratmamza
olanak sagliyor. Olasiliklarin sonu yok. Iste bunu seviyorum.”

Ive, 1989’da Newcastle’dan ayrildiktan sonra Londra’da tuvaletlerden taraga kadar genis bir {iriin
cesidi lizerinde calismalar yaptigi Tangerine adli tasarim ortakligim kurdu. Ama sézlesmeli islerin
engelleyici oldugunu gordii. Disaridan biri olarak sirketlerin i¢inde fikirlerinin sonucu iizerinde fazla
etkili olamiyordu.

1992°de Apple’dan ilk diziistii bilgisayarlar i¢cin bazi konseptler gelistirmesini isteyen bir telefon
aldi. Apple ¢ok etkilendi ve Ive tasarimei olarak Apple’a girdi ve California’ya tasindi. Ama Apple
bu donemde diisiise gectigi i¢in tasarim tozlu bir bodrum katina atildi. Apple yoneticileri esinlenmek
icin rakiplere bakmaya baslammsti. Odak gruplari olusturmak istiyorlardi. Ive neredeyse isi
birakacakti. Bagimsiz bir sekilde ve yalmz basina calisiyordu. Prototip lriinler gelistirmeye devam
ediyordu ama yaptiklar1 ¢ogu zaman ofisindeki bir raftan daha 6teye gidemiyordu.



Elbette Jobs geri dondiikten sonra isler ¢ok degisir. Ive her zamanki Ive’dir ama ortaya ¢ikan
irlinler tam tersi sonuglar verir.

Ive Apple’da yillardir birlikte c¢alismus olan bir diizine kadar endiistriyel tasarimcidan olusan

gorece kiiciik bir ekibin basina geger. Ive, “Miikemmel bir tasarim ekibi olusturduk” 4 diyor. Ekip
Apple kampiisiiniin geri kalamndan ayr1 ¢ok 6zel bir stiidyoda calismaya baglar. Ne oldugu
anlasilmayan bir binada bulunan stiidyo iizerinde calisilan yeni bombalarin zamamndan 6nce agiga
cikmasi korkusu ile Apple calisanlarinin ¢oguna kapatilmistir. Sadece kendilerine elektronik gegis
kartlar1 verilen se¢me kii¢iik bir gruba giris izni verilmektedir; kapt ve pencereler 6zel siyah

camlarla perdelenmistir. Eski CEO John Sculley bile tasarim stiidyosuna alinmamustir. O siralarda

tasarim grubunun basinda bulunan Robert Brunner “siniri tepesine ¢ikan bir ydneticiden sz et

diyordu.

Stiidyonun i¢inde ¢ok az kisisel alan var. Kabin ya da ofis yok. Stiidyo, ortaklasa kullamlan birkag
tasarim alam olan genis, agik bir alan. Teknoloji harikasi, pahali prototip yapma makineleri ile dolu:
3D yazicilar, giiglii Computer Aided Design (CAD) is istasyonlar1 ve Computer Numerical Control
(CNC) tezgahi aletleri. Ayrica biitiin giin elektronik miizik pompalayan giiclii bir ses sistemi de var
ve bu miizigin bir kismu Ive’mn memleketi Ingiltere’deki arkadaslari tarafindan gonderiliyor. Ive
itiraf¢t bir miizik delisi ve tinlii tekno DJ John Digweed’in yakin bir arkadastir.

Aletler s6z konusu oldugunda hi¢bir masraftan kacimlmiyor. Ama Ive ise gittikce daha fazla
tasarimct almak yerine kaynaklarini prototip yapma makinelerine ayiriyor. Bu konuda Ive sdyle diyor:
“Ana ekibi kiigiik tutup alet ve siireclere onemli yatirimlar yaparak son derece nadir goriilen bir
isbirligi diizeyi igerisinde calisabiliriz. Aslinda calismalarimizla ilgili amlarimiz ¢alismalarimizin

tiriinlerinden daha kalic1 olacaktir.”tZ6

Ive kiigiik, birbirlerine yakinlik duyan bir ekip yaratict ve verimli olmamn anahtaridir, diyor.
Apple’in inovasyonlarinin ekipteki tasarimeilarin birinden ya da digerinden ¢iktigini kabul etmiyor
ve bunlarin birlikte ¢alisan ekibin bir iirtinii oldugunu soyliiyor. Bu, “bir kolektif olarak 6grenme ve
yaptigimiz iste daha iyi hale gelme” siirecidir, diyor ve ekliyor: “Ekibin ayirt edici 6zelliklerinden
biri, arastirmaci olma ve yanmilmaktan heyecan duymadir ¢iinkii bu sekilde yeni bir sey kesfetmis

oluyorsunuz.”

Ive ne zaman isi hakkinda konussa daima ekibe vurgu yapiyor. Hi¢ egoist degil. Ornegin, Digweed,
Ive ile ilk tamstiginda Apple’daki gérevinin tam olarak ne oldugunu 6grenmesi aylar almis. “Jonathan
nasil farkli seyler tasarladiklarim anlatiyordu ve ben de oturup diisiiniiyordum: ‘Aman Tanrim! Onun
irtinlert her giin diinyanin her yerinde yaratici insanlar tarafindan kullaniliyor ama onun bu konuda

hi¢ egosu yok.” 8!
Ive’mn Tasarim Siireci

Ive sik stk Apple’1n tasarimlarimn sadeligi aldaticidir, demektedir. Uriinler birgok insana agik ve
basit goriiniir. O kadar diiz ve basittirler ki 15in i¢ine hi¢ “tasarim” girmemis gibi goriiniir. Tasarim
siirecini insanin goziiniin i¢ine sokan siis ve donatilar yoktur. Ama Ive i¢in onemli olan da budur.
Ive’1n sdyledigine gore, gorev “inanilmaz derecede karmasik sorunlar1 ¢6zmek ve ¢oziimlerinin de
kaginilmaz ve inamilmaz derecede basit gérliinmesini saglamaktir; bu yiizden bunun ne kadar biiyiik

zorluklarla gerceklestigini anlamak miimkiin olmaz. 2



Basitlik ve sadelik bir¢ok fikir iiretip sonra da bu fikirleri —OS X i¢in kullamlacak arayiiziin
tasariminda ele aldigimiz gibi— tekrar inceleyip diizeltme seklinde tammlanabilecek bir tasarim
stirecinin iirlinlidiir. Bu stirecte sadece tasarimcilar degil Apple’daki diger bazi ekipler de isin i¢ine
girer. Miihendisler, programcilar ve hatta pazarlama sorumlular1 da siirece dahil olur. Ive’in
endistriyel tasarimcilart her projede daha en basindan isin i¢indedir. Ive sOyle demektedir: “Biz
projelere gercekten ¢ok erken katilim saglariz. Steve’le, donanim ve yazilim ekipleriyle ¢ok dogal ve
sturekli bir isbirligi icinde oluruz. Samirim Apple’daki ayirt edici ozelliklerden biri bu. Fikir
urettigimiz sirada yerlesik, nihai bir mimari yoktur. Bence firsatlar1 yakaladigimz nokta da bu ilk

asamalardir, arastirmaya hala ¢ok acik oldugunuz baslangi¢ asamalari.”!8

Bu firsatlar1 yakalamak icin Jobs, {iriinlerin bir ekipten digerine gectigi ve sirketin farkli boliimleri
arasinda fazla ileri-geri yapmadig seri, asamalar halindeki bir tasarim diizeninden 1srarla kacinir.
Diger sirketlerde bu her zaman boyle degildir. Jobs, bunun bir otomobil fuarinda harika bir prototip
gormeye ama dort yil sonra liretim modeli ¢iktifinda berbat oldugunu diistinmeye benzedigini soyler.
“Soyleyin, bu durumda ne oldu? Yaptilar! Avuclarinin i¢ine aldilar! Zaferin disleri arasindan
yenilgiyi ¢ikarip aldilar!... Ne oldugunu sdyleyeyim; tasarimcilar bu gercekten harika fikirle ortaya
ciktilar. Sonra onu miithendislere verdiler ve miithendisle ‘1-1ih’ dedi, ‘bunu yapamayiz, miimkiin
degil!” Ve boylece kotii hale geldi. Sonra iiretime verdiler ve onlar da ‘bunu boyle ¢ikaramayiz!’

dedi. Ve ¢ok daha kotiiye gitti.” 8L

Ive roportajlarda “siki isbirligi”, “capraz polinasyon” ve “eszamanli miihendislik™ terimlerinden
sO0z etmistir. Apple’da gelistirilen {riinler bir ekipten digerine, yani tasarimcilardan miihendislere,
programcilara ve en sonunda da pazarlamacilara ge¢cmez. Tasarim siireci birbirini izleyen diziler
halinde degildir. Bunun yerine biitiin bu gruplar es zamanl1 olarak {riinler {izerinde ¢alisir ve birbiri
ardina degerlendirme oturumlar1 yapilir.

Toplantilarin sonu yoktur. Bu toplantilar “derin isbirligi” siirecinin ayrilmaz bir parcasidir; onlar
olmadan aym miktarda “capraz polinasyon” gerceklesmeyecektir. Ive, Time dergisine sOyle demistir:
“Bizim kadar hirsliysanz tarihsel iiriin gelistirme yontemleri ise yaramaz. Zorlu gorevler bu kadar
karmasik olunca bir iiriinii daha isbirligine dayali, daha biitiinlesik bir yolla gelistirmek zorunda
kalirsimz.”

Tasarim siireci bir¢ok taslak hazirlamayla baslar. Ive’in ekibi birlikte calisir, birbirlerinin
fikirlerini degerlendirir ve miithendislerden ve elbette Jobs’1n kendisinden gelen geribildirimi de isin
icine katar. Ondan sonra ekip, kopiik levhalar ve diger prototip yapma materyallerinden modeller
yapmakta kullanilan ¢esitli CAD uygulamalarinda 3D bilgisayar modelleri hazirlar. Ekip, yeni {iriiniin
sadece dis seklini degil i¢ tarafim da deneyerek ¢ogu zaman birden fazla model hazirlar. I¢ alam ve
duvarlarin kalinligim tam olarak modelleyen prototipler i¢e konacak pargalarin uyumunu kontrol
edecek olan donamm miihendislerine gonderilir. Ayrica orada kasa icinde yeterli hava akimu olup
olmadigr ve baglanti noktalar1 ve batarya bolmelerinin diizgiin olup olmadig da kontrol edilir.

Ive bu asamay1 sOyle acikliyor: “Bir¢ok model ve prototip yapariz sonra geri doniip tekrar yapariz.
Prototip yapmaya ve elinize alip dokunacagimz seyler hazirlamaya giiclii bir sekilde inamyoruz.”
Yapilan modellerin sayis1 usandiricidir. Ive soyle deva. Bir ¢ozim iiretmek igin lrettigimiz

modellerin sayis1 oldukga can sikict ama bu yaptiginuz isin saglikli bir pargas1.”82

Simdi Pentagram Design firmasinin ortagt ve Apple Tasarim Grubu’nun eski bagkami Robert



Brunner, Apple’in prototiplerinin lretim siireci de dikkatli bir sekilde goz Oniinde tutularak
tasarlandigint vurguluyor ve soyle diyor: “Apple’in tasarimcilart zamanlarimn ylizde 10’unu
geleneksel endiistriyel tasarim isleri yaparak gegirirler; fikirler gelistirir, ¢izimler yapar, modeller
hazirlar ve beyin firtinas1 yaparlar. Zamanlarimn yiizde 90’1m ise {retimle birlikte calisarak
fikirlerinin nasil uygulamaya aktarilacagim bulmaya ¢alisarak gegirirler.”

Bu yontem “liretme ve deneme” bi¢ciminde, psikologlarin sorun ¢6zme iizerinde c¢alisirken
uyguladiklar1 yonteme benzer bir tekniktir. Bir sorunu ¢6zmek i¢in biitiin olas1 ¢éziimler iiretilir ve
sonra da bu ¢oziimlerin gercekten ¢oziim getirip getirmedigi denenir. Bu bir tiir deneme-yanilma
yontemidir ama gelisigiizel bir deneme degildir; daha giidiimlii ve amaca yoneliktir. Apple’in
tasarimcilari, bir ¢oziime yaklasip yaklasmadigim gormek icin tirettiklerini siirekli deneyerek
diizinelerce olas1 ¢Oziim yaratir. Bu siire¢, temelde, yazimdan miizik yapmaya kadar birg¢ok yaratici
calismada kullanilan tekniklerle aym yollar1 kullanir. Bir yazar, ¢ogu zaman, yap1 ve uyum konusunu
fazla diisiinmeden fikirleri ve sozciikleri ortaya dokiip ham bir taslak olusturarak ise baslar ve
ardindan geri doniip yapitim diizenler, hatta bu diizenlemeyi bazen birka¢ kez tekrarlar. Ive,

“Basitlestirme ve aritma son derece zorlu bir istir”83! diyor.

Ayrmtilara Gosterilen Ozen: Gériinmeyen Tasarim

Ive’in ekibi bagka sirketlerin ¢ogu zaman gormezden geldigi basit on/off 1siklart ve elektrik
adaptorleri gibi ayrintilara 6zen gosterir. ilk iMac’in elektrik kordonu —tipki takilacag bilgisayar
gibi— saydamdi ve i¢inde biikliim biikliim {i¢ kablo goériiniiyordu. Boyle goriiniiste onemsiz ayrintilara
baska tireticilerin ¢ok az1 dikkat eder. Ama bu Apple’1 diger sirketlerden ayiran bir 6zelliktir. Kiiciik
ayrintilara dikkat etme genellikle elyapimu esyalarda olur. Apple iirlinleri Asya’daki fabrikalardan
seri lretim halinde ¢ikarilan iiriinlerden ¢ok siparis iizerine yapilar takim elbiselere ve elyapim
canak comlege 0zgii olan bu tiir kiigiik rotuslar yapmaktadir. Ive soyle diyor: “Sanirim Apple’daki
calismalarimizin ayirt edici 6zelliklerinden biri en kiiciik ayrintilara dikkat etmektir. Bence bazen bu

seri {iretimden ¢ok el sanat1 etkinligi gibi gdriiniiyor. Ama bence bu ¢ok énemli.” 84

Makinelerin ig¢i tlizerinde bile uzun uzun diisiiniiliiyor. Design Museum’da yapilan bir sergide Ive
sOkiilmiis bir diziistii bilgisayar sergiliyordu bdylece ziyaretciler bilgisayarin i¢ diizenlemesinin
Ozenli tasarimum gorebiliyorlardi. Ive soyle diyor: “Bir {iriiniin hi¢cbir zaman goérmeyeceginiz bir
parcasi iizerinde harcadiginuz ¢abay1 gorebilirsiniz. 82

Bu tiir goriinmeyen tasarimlar Apple iirlinlerinin ¢ogunda bulunan bir Ozelliktir. Son model
iMac’ler, arkaya yerlestirilmis bilgisayar1 ile biiylik kare ekranlidir. Ekran bir ayak olusturacak
bicimde kivrilan tek bir par¢a aliiminyumdan yapilmus bir kaideye ilistirilmistir. Bu aliiminyum
kaide, ekramin yumusak itislerle one arkaya yatmasina olanak saglar. Ama onun bu kadar kolayca
hareket edebilmesini ve sonra da sabit kalabilmesini saglamak aylar sliren bir ¢aligmamn lirliniiydii.
Ekranin yerinde kalmasi i¢in bilgisayarin miikemmel bir dengeye sahip olmasi gerekiyordu. Ive, bir
tasarim konferansinda “Bunu basarmak ¢ok zor oldu” demistir.

iMac’in aliiminyum tabamnin ayagi, bilgisayara egim verildiginde hareket etmesini dnlemek i¢in
0zel kaymayan bir malzemeden yapilmustir. Peki, neden 06zel bir malzeme? Ciinkii Ive lastik
ayaklardan hoslanmmyor. Lastik ayaklarin tabana eklenmesi son derece kolay olur ve insanlarin cogu
bunlarin var olup olmadiginin farkina bile varmazdi. Ama Ive’a gore, lastik ayaklar bu teknoloji
harikasim ileriye gotiirmez.



Ive yapiskanli etiketlerden de nefret eder. Apple liriinlerinin ¢ogunda iirilin bilgileri, hatta {irtinlerin
her birine 6zgii seri numaralari1 bile dogrudan kasaya lazerle yazilir. Bir etiketi iirline yapistirmanin
cok kolay oldugu acik ama lazerle yazma, Apple’in iiriinlerin yapim sekline kazandirdigr gelismis
ozeliklerden biridir.

Malzemeler ve Uretim Siirecleri

Son birkag¢ yildir, meyve renkli iMac’lerden siyah MacBook diziistii bilgisayarlarina kadar Apple
trlinlerinin tasartminda birkag farkli asama ortaya ¢cikmustir. Yaklagik olarak dort yilda bir Apple’in
tasarim “dili” degisiyor. 1990’larin sonlarinda Apple triinleri (eBook ve ilk Bondi mavisi iMac)
parlak renkli yar1 saydam plastik kullammu ile fark yaratiyordu. Daha sonra, 2000’lerin basinda,
Apple beyaz polikarbonat plastik ve parlak kromdan yapilmus {iriinlere (iPod, iBook, Luxo-lamp
iMac basladi. Sonra da titanyum ve aliiminyum gibi metallerden yapilan diziistii bilgisayarlar
(PowerBook ve MacBook Pro) ¢ikti. Apple en son olarak siyah plastik, firgalanmus aliiminyum ve
cam kullanmaya basladi (iPhone, iPod nano, Intel destekli iMac’ler ve MacBook diziistiiler).

Apple’in farkli tasarim evreleri arasindaki gegisler onceden planlannus degildir, en azindan
bilin¢li olarak. Tasarim evreleri arasindaki gegisler, daha ¢ok, asamali bir sekilde gergeklesiyor —1lk
basta bir iirlin yeni bir tasarima gegiyor daha sonra diger bir iiriin. Ve yeni malzeme ve liretim
yontemlerinin denenmesi sonucunda dogal olarak gecis devam ediyor. Apple’in tasarimcilar yeni bir
malzeme ile nasil ¢alisacaklarim 6grendikce onu daha fazla iiriinde kullanmaya basliyorlar. Ornegin
aliiminyum ilk olarak Ocak 2003°te PowerBook’ un kasasinda kullanmlan islenmesi zor bir metaldir.
Bu metal bu baslangictan sonra 2003 Haziran’inda PowerMac’in kasasinda ve Ocak 2004’te mini
1Pod’da kullanildi. Simdi 1se aliiminyum, iPhone’un arka kismindan iMac’in klavyesine kadar bir¢ok
Apple tirliniinde kullamliyor.

Ive bir¢ok kez Apple’in tasariminin hi¢gbir zaman zorlama olmadigim sdylemistir. Tasarimcilar
hi¢cbir zaman birbirlerine, 6rne8in “Hadi organik, disi gériniimlii bir bilgisayar yapalim” demezler.
iMac kullanic1 dostu ve yaklasilabilir goriiniiyor olabilir ama bu sonu¢ hi¢gbir zaman makinenin
tasarim brifinin bir parcast olmamusti. Bunun yerine, Apple tasarimcilar1 “plastikle neler
yapabilecegimizi bir gorelim, belki de yar1 saydam bir bilgisayar yapabiliriz” derler. Ve siire¢ bu
noktadan itibaren baslayarak ilerler.

Ive ve tasarimcilart malzemelere ve malzeme bilimine yakin bir ilgi gosterir. Birgok sirket i¢in
malzeme sonradan iiretim siirecinde disiiniilecek bir konudur. Ama Ive ve basinda bulundugu tasarim
ekibi i¢in dnce malzeme gelir. Ornegin, Ive’in soyledigine gore, ilk iMac’in daima “utamlmayacak
bir plastik iirtin” olmasi isteniyordu. Ama plastik genellikle ucuzlukla 6zdeslestirilir. iMac’in adi bir
irlin olmas1 yerine birinci simf bir lriin yapmak i¢in tasarim ekibi bilgisayarin disim saydam
yapmaya karar verdi. Ama ilk basta beneklenme ve damarlanma sorunlariyla karsilastilar —liretim
hattindan aynm diizeyde temiz plastik kasalar gelmiyordu. Tasarim ekibi, renk tutarliligim saglamak
icin bir sekerleme fabrikasim ziyaret ederek orada seri tretimde kullamlan renklendirme
yontemlerini 6grendi.

Son model diiz panel iMac’in aliiminyum ayag hakkinda konusan Ive soyle diyordu: “Ham bir
malzemeyi —kalin bir aliiminyum parcasimi— alip bu tiir bir kolaylik saglamayr basarmamiz hosuma
gidiyor: onu biikiiyorsunuz, bir delik agiyor ve anotlama yapiyorsunuz... Japonya’mn kuzeyine gittik
ve bazi ayrintilar1 6grenmek icin bir metal bicimlendirme uzmamyla goriistiik. Isleri parcalar halinde



ele almak, bu pargalarin nasil yapildigim anlamak hosumuza gidiyor. Uriin mimarisi malzemeyi
gergekten tammayla baglar.” 10

Ive ve ekibi malzemeler kadar yeni iiretim yontemleri hakkinda da bilgiye susamuis 6grenciler
gibidir. Ekip siirekli olarak yeni liretim yontemleri arayisi i¢indedir ve Apple’in en simgesel
tasarimlar1 bu yeni iiretim tekniklerinin {iriiniidiir. Ornegin iPod’un cesitli nesillerinde, plastik
govdesinin iist kismuna konulmus ince, saydam bir serit vardir. Bu ince saydam plastik kaplama
iPod’a ekstra bir agirlik ve derinlik eklemeden ekstra bir agirlik ve derinlik gbriiniimii veriyordu.
Ayrica basit diiz bir plastik ylizeyden ¢cok daha gelismis bir goriiniim de veriyordu.

Bu ince saydam plastik tabaka, iki farkl1 tiir plastigin aym anda bir kaliba enjekte edilerek kusursuz
bir sekilde birbirine baglanmasimn saglandigr “twin shot” olarak bilinen bir plastik kaliplama
tekniginin bir triiniidir. Sonug olarak, iPod’un 6n tarafi iki farklit malzeme ile yapilmus gibi goriiniir
—ama bunlar1 baglayan goriiniir bir baglant1 yoktur.

Design Museum tarafindan yapilan bir roportajda, Ive sunlar1 soylemistir: “Artik plastikle onceden
bize olanaksiz oldugu sdylenen seyleri yapabiliyoruz. Twin shot malzemeleri bize 6nceden olmayan
bir¢ok islevsel ve bigcimsel firsat veriyor. iPod baglanti elemanlar1 ve batarya kapaklar1 olmayan
“twin shot” plastikle yapiliyor. Bu da bizim yogunlagsmis ve kapali bir tasarim yaratmanuz

sagladi.”8Z

Ive’in ekibi, iPod’dan 6nce, Cube modeli bilgisayar, cesitli diiz panel stiidyo monitorleri ve
Harman Kardon sirketi i¢in yapilan bir hoparlor ve derin bas hoparlor seti dahil, bir dizi tiriinde bu
yeni kaliplama tekniklerini denemisti. iPod en son ve en yeni teknoloji olarak goriiniiyordu ama
aslinda onun goriiniimii yeni kaliplama tekniklerinin birka¢ yil denenmesinin bir {riiniiydii. Ive,
“Cikardigimiz baz1 beyaz lirlinler sadece bunun bir uzantisidir” diyor.

Baglant1 yerleri olmayan objeler yapma becerisi iPod iizerinde tiiketiciler tarafindan —pili
cikarmanin zorlugu nedeniyle— sert bir sekilde elestirilen bir tasarim karar1 verilmesine yol acti.
1Pod’un pili aygitin gévdesine siki bir sekilde gizlenmistir ve aygitin metal arka kismini zorlamayi
goze almayan ¢ogu kullanicimn pile ulagsmas1 miimkiin degildir. Apple ve bazi li¢lincii taraf sirketler
batarya degistirme hizmeti veriyor ama elbette licreti karsiliginda.

Apple bataryanin uzun yillar, ¢ogu zaman iPod’un kullamm 6mriinden de daha uzun dayanacak
sekilde tasarlandigini agikladi ama baz tiiketiciler bataryanin kapatilmasimn altinda yatan nedenin
irlinlin planl1 bir sekilde kullanim 6mriiniin simirlandirilmasi ya da daha da kotiisti —yani iPod’un tek
kullammlik bir iiriin gibi gériinmesi— oldugunu diistiniiyor.



Steve’den Dersler

« Odiin vermeyin. Jobs’in miikemmellik takintis1 gercekten harika iiriinler ¢ikaran essiz bir
gelistirme siireci yaratmstir.

* Tasarim bigim degil islevdir. Jobs i¢in tasarim, {irtinlerin ¢alisma seklidir.
* Bagkalariyla konusun. Jobs iiriiniin nasil ¢alisacagim tasarim siireci sirasinda tam olarak belirler.

» Herkesi dahil edin. Tasarim sadece tasarimcilarin isi degildir. Miihendisler, programcilar ve
pazarlama yetkilileri bir {iriiniin nasil ¢alisacagint belirleyebilirler.

 Seri bir siirecten kagimin. Jobs prototip iirlinleri bir ekipten digerine degil, ekipler arasinda
siirekli olarak dolastirir.

« Uretin ve deneyin. Bir tek ¢dziime ulasmak amaciyla “can sikic1” sayida ¢oziimler iiretmek icin
deneme-yanilma (yaratma ve diizenleme) yontemini kullamn.

e Zorlama ¢oziimler iiretmeyin. Jobs bilingli bir sekilde “kullanict dostu™ bir {irlin tasarlamaya
calismaz. Bu “dostluk™ tasarim siirecinde ortaya cikar.

* Malzemelere saygi duyun. iMac plastikten yapildi. iPhone camdan. Bunlarin bi¢gimleri yapildiklari
malzemeye gore sekillenmektedir.



4. Boliim



Elitizm: Sadece A Sinifi Oyuncularla Calis, Yetersiz Olanlar
Gonder

“Bizim 1iste bir kisi artik hi¢cbir sey yapamaz. Cevrenizdeki insanlardan bir ekip
olusturmamz gerekir.”

—Steve Jobs, Smithsonian Enstitiisti Sozlii ve Gorsel Tarih

Steve Jobs’in cehennemden gelen patron, calisanlara siirekli bagiran ve talihsiz astlarim rasgele
isten ¢ikaran, dehset sacan bir angaryaci seklinde bir {inii vardir. Ama Jobs kariyeri boyunca —hem
kisisel hem de kurumsal baglamda— bir yi1gin verimli ortakliklar olusturmustur. Apple’1 birlikte
kurdugu Steve Wozniak’tan baslayip iMac, iPod ve diger simgesel tasarimlarin bas sorumlusu olan
Jonathan Ive’a kadar daima harika ¢aligsma arkadaslar1 se¢mistir.

Jobs, alanindaki en yaratici insanlarin bazilariyla basarili bir sekilde is iligkileri olusturmus ve bu
iliskiler cogu zaman uzun yillar devam etmistir. Ayrica —Disney, Pepsi ve biiyiik plak sirketleri gibi—
diinyanin sayil1 markalariyla da (¢ogunlukla) uyumlu iliskiler kurmustur. O sadece harika yaratici
ortaklar segmekle kalmaz ayn1 zamanda onlarin ellerinden gelenin en iyisini agi8a ¢ikarir. Jobs, hem
odiil hem de cezayi diisiinceli bir sekilde kullanarak birgok iist diizey yetenekli insam elinde tutmayi
ve motive etmeyi basarmustir.

Jobs kiigiik bir A takiminin biiyiik bir mithendis ve tasarimci ordusundan ¢ok daha etkili olduguna
inanan bir elitisttir. Her zaman insanlarda, iiriinlerde ve reklamda en yiiksek kaliteyi aramus ve
aramaktadir. Biyiidiikge daha fazla personel alan bir¢ok sirketin aksine, Jobs Apple’in ¢ekirdegini,
ozellikle de segme tasarimci, programct ve yoneticilerden olusan kilit A takinum gorece kiigiik
tutmustur. Jobs’in A takiminin ¢ogu Apple’da ve Jobs’la birlikte yillarca calismustir. Jobs Apple’a
geri dondiikten sonra sirketin list yonetiminin ¢ogu NeXT’ten getirdigi yoneticilerden olusuyordu.
Jobs’1n emrinde ¢alismak kolay degildir ama bunu basarabilenler kalic1 olma egilimindedirler.

Jobs’1n stratejisi miimkiin olan en iy1 programci, mithendis ve tasarimcilart ise almaktir. Onlarin
sadakatini siirdiirmelerini saglamak icin hisse senedi opsiyonlarim kullamr ve kiiclik calisma
gruplarinin kimligini besler, giiclendirir. Jobs sdyle diyor: “Sirketlerde birlikte ¢alistigim insanlarin
kalite diizeyini ¢ok yliksekte tutmayr her zaman gérevimin bir parcasi olarak kabul etmisimdir. Bu —
yani gercekten sirkete sadece ‘A sinifi’ oyunculara sahip olma hedefini kazandirmaya calismak—
bireysel olarak ger¢ekten katki yapabilecegim birka¢ seyden biri olarak gordiigiim bir seydir.

Diinyadaki en iyi insanlarin pesinden gitmek, yaptigim her seyde, gercekten karsiligin vermistir.”l28

Jobs’a gore, kotli bir taksi soforii ile 1yisi arasinda ya da iy1 ve kotii lokanta ascist arasinda ¢ok
fazla fark yoktur. Jobs, iyi bir taksi soforiiniin kotiisiinden en fazla iki ya da {i¢ kat daha iyi
olabilecegini soyler. Taksicilik mesleginde 1yiyi kotiiden ayiran o kadar fazla beceri diizeyi yoktur.
Ama endistriyel tasarim ya da programlama s6z konusu olunca iyi ile kotii arasindaki fark c¢ok



biiyiiktiir. Iyi bir tasarimc1 zayif bir tasarimcidan yiiz, iki yiiz kat daha iyidir. Jobs, programcilikta ise
biliyiik programcilar1 pek parlak olmayanlardan ayiran c¢ok, pek cok beceri diizeyr olduguna
inamyor. 8%

Jobs en iyisini —en iyi arabayi, en iyi 6zel jeti, en iyi dolmakalemi ve en iyi calisanlari— isteyen
tirde bir insandir. Jobs’1n eski 6zel asistam1 Jim Oliver bana soyle dedi: “O kutuplastirmaya egilimli
biridir. Insanlar ya dahidir ya da aptal. Ornegin, sevdigi bir Pilot kalemi vardi. Ona gére digerlerinin
hepsi “siipriintii”’ydii.” Mac tizerinde calisirken Mac ekibinde olmayan herkes —Apple icindekiler
bile— “yetersiz’di. Jobs’in Hindistan’da birlikte seyahat ettikleri yakin bir arkadasi olan Daniel
Kottke soyle demistir: “Sirkette ¢ok elitizm vardi. Steve endiistrideki diger herkesin yetersiz oldugu

fikrini iyice benimsemisti.”[2%

Jobs’1n ilk ortagr ve belki de daha da 6nemlisi lise arkadasi olan Steve Wozniak maddi olanagi
satin almaya elvermedigi icin kendi kisisel bilgisayarim yapan ¢ilgin bir donamm dehasiydi.
Wozniak’in tasarimlarini yapip satmayr diisiinen Jobs’tu ve bir garajda onlu yaslarindaki
arkadaslariyla birlikte bilgisayar montaji yapilmasim saglamusti. Jobs ayrica bunlarin yerel bir
elektronik magazasinda satilmasi isini de ayarlamusti. Jobs kisa bir siire icinde sirketi bliylitmek ve
triinlerini gelistirmek i¢in disaridan yetenekli insanlar1 da ise alacakti. Kendisinden beklenecegi
lizere, Jobs Apple’in ilk bilgisayarlarimi tasarlamalar1 i¢in Silikon Vadisi’ndeki en iy1 iki firmay:
ikna etmeye calisti ama maddi giicii buna yetmedi. O zamandan itibaren hep ayni yontemi izledi —ilk
Mac ekibinden Pixar’daki hikayecilere kadar hep en iyileri ise al ve elinde tut.

Pixar: Sanat Bir Takim Oyunudur

Jobs’1in bir A Takinu olusturma tutkusu, en iy1 sekilde, 2006’da 7,4 milyon dolara Disney’e sattig
animasyon stiidyosu Pixar’da kendini gostermektedir. Pixar 1995°te ilk uzun metrajli bilgisayar
animasyon filmi olan 7oy Story adli filmi ¢ikardi ve film yilin en yiiksek briit kazanca ulasan filmi
oldu ve Oscar aldi. 1995’ten itibaren her yil birbiri ardina hit filmler yapti —4 Bugs Life, Toy Story
2, Monsters Inc., Finding Nemo. Filmler, 3,3 milyar dolar ve bir¢ok Oscar ve Altin Kiire 6diilii
kazandi. Bu, Hollywood’daki hi¢bir stiidyonun rakip olamadig ¢ok onemli bir rekordu. Daha da
onemlisi, bu basar1, Hollywood’un geleneksel ¢alisma yontemi tepe iistii getirerek elde edilmisti.

Pixar’1in merkezi, korfezde, San Francisco’nun karsisinda, eski bir liman kenti olan Emeryville’de
yesillikler i¢indeki bir yerleskede bulunan mat camlar ve ¢elikten yapilnus birkag binadan olusuyor.
Yerleskenin rahatlatici, uyumluluk hissi veren bir atmosferi var. Ileri teknolojili 21. yiizyll
igyerlerinin biitlin avantajlarim1 sunuyor: ylizme havuzlari, sinema salonlar1 ve odun sobali bir
kafeterya. Her yerde ilging seyler var: animasyon karakterlerinin tam boyutlu heykelleri, donen
kitapliklar bi¢ciminde kap1 gecisleri, oyuncak satan bir kabul masasi. Sirketin animatorleri, kabinler
yerine, her biri kendine 6zgii bicimde dekore edilmis, bir dizi sahil kuliibesi gibi siralanmis olan
ger¢ek bahge kuliibelerinde ¢alisiyorlar —6rnegin bir tiki kuliibesinin yam basinda yapay bir hendegi
olan minik bir Ortacag satosu gorebilirsiniz.

Pixar, Computer Generated Imagery (CGI) yani bilgisayar {iriinii gériintiiler alaminda 6ncii olan ve
bilgisayar animasyonu lretiminin ger¢cege doniismesini saglayan kilit teknolojilerin bazilarim icat
etmis olan dost canlisi, tathi dilli Ed Catmull tarafindan yonetiliyor. Catmull, Pixar’in Ocak 2006°da
Disney tarafindan satin alinmasindan bu yana birlesik Pixar ve Disney Animasyon Stiidyolari’nin
baskanliginm yliriitiiyor. Sirketin hikayeciliginin merkezinde, Pixar’1in Academy 6diillii yaratict dehasi



John Lasseter bulunuyor. Genellikle renkli Hawaii gomlekleri giyen kocaman, babacan bir adam olan
Lasseter, Pixar’in dort gise filmini yonetti: Toy Story 1 ve 2, A Bug’s Life ve Cars. Lasseter simdi
Disney’de bas sanat yonetmeni ve kendisine Disney’in paslanmis animasyon boliimiine biraz Pixar’in
bliylisiinden yayma gorevi verilmis.

Jobs, Apple’da her seye el atan bir mikro yoneticidir. Ama Pixar’da giinliik calismalar1 Catmull ve
Lasseter’in becerikli ellerine birakarak islerden olduk¢a uzakta durur. Jobs yillarca ¢ek kesen ve
anlasmalar yapan olduk¢a comert bir hayirsever olarak gortinmiistiir. Jobs 1995’te Fortune dergisine
sOyle yakimyordu: “Eger 1986’da Pixar’in ¢alismalarimt devam ettirmenin ne kadara mal olacagim
bilseydim o zaman sirketi satin alir miydim, bilmiyorum.”

Pixar’in The Incredibles filminin yonetmeni Brad Bird, “Ben bu adamlara Baba, Ogul ve Kutsal
Ruh diyorum” diye saka yaparak soyle anlatiyor: “Bu harika medyay: icat eden ve insani bir makine
olan Pixar’1 tasarimlayan Ed, Baba’dir. Pixar’in itici yaratici giicii olan John Ogul’dur. Ve Kutsal

Ruh’un kim oldugunu biliyorsunuz.”?1

Mavericks at Work adli kitaplar1 i¢in Pixar’1 ele alan yazarlar Polly LaBarre ve William C.
Taylor’a gore, Pixar’in kiiltiirii film yapimcilarim sézlesmeli olarak g¢alistiran Hollywood’ un

tersidir. Tinseltown’dal®™} stiidyolar bir filmi yapmak icin gereksinim duyduklari yetenekleri,
freelance olarak c¢alistirir. Yapimci, yonetmen, oyuncular ve biitiin film ekibi bir s6zlesme altinda
calisir. Herkes sozlesmeli calisir ve film biter bitmez herkes kendi yoluna gider. Pixar Universitesi
dekam Randy S. Nelson, LaBarre ve Taylor’a sunlar1 sdylemistir: “Hollywood modelindeki sorun su:
birlikte nasil c¢alisabileceginizi nihayet fark ettiginiz giin, genellikle yapimin tamamlandig

giindiir.”[?2

Pixar bunu tersi bir model iizerinde islemektedir. Pixar’da yonetmenler, senaryo yazarlari ve biitlin
film ekibi biiyiilk miktarlarda hisse senedi opsiyonlar1 verilmis olan maasli ¢alisanlardir. Pixar’in
filmlerinin farkli yOnetmenleri olabilir ama bu filmlerin hepsinde aym yazar, yonetmen ve
animatorlerden olusan ¢ekirdek kadro, sirket calisam olarak gérev yapmaktadir.

Hollywood’da stiidyolar oykii fikirlerine —iinlii Hollywood deyimiyle biiyiik konsepte— fon
saglarlar. Pixar, satis sunumlarina ve Oykii fikirlerine fon saglamak yerine calisanlarinin kariyer
gelisimine yatirim yapar. Nelson’un dedigi gibi: “Biz fikir merkezli bir isten insan merkezli bir ise
biiyiik bir sigrama yaptik. Fikir gelistirmek yerine insanlar1 gelistiriyoruz. Fikirlere yatirim yapmak
yerine insanlara yatirim yapiyoruz.”

Sirketin “insana yatirim” kiiltlirliniin merkezinde, resim, animasyon ve film yapimm konularinda
yiizlerce ders sunan bir hizmetigi egitim programu olan Pixar Universitesi vardir. Biitiin Pixar
calisanlar1, isleriyle ilgili olsun veya olmasin istedikleri kurslara katilmaya tesvik edilir. Baska
stiidyolarda “yaraticilar”, “teknologlar” ve film ekibi arasinda agik bir ayirim vardir. Ama Pixar’in
essiz kiiltiirti bunlar arasinda bir ayirim yapmaz —filmler iizerinde ¢alisan herkes sanatci1 kabul edilir.
Herkes Oykii iizerinde birlikte calisir ve aym sekilde herkes bir is haftasimin dort saatini kurslara
ayirmaya tesvik edilir. Bu derslerde simiflar sirketin her kademesinden insanlarla dolar: Temizlik

gorevlileri boliim baskanlar1 ile yan yana oturur. Nelson, “Omiir boyu dgrenci olanlarla dolu bir
ogrenme kiiltiirii yaratmaya calistyoruz”®3! demistir.

Pixar’da “sanat bir takim oyunudur” diyorlar. Bu sikca tekrarlanan bir mantradir. Hi¢ kimse bir



filmi tek bagina yapamaz ve iyi oykiiciilerden olusan bir ekip kotii bir oykiiyii diizeltebilir ama zay1f
bir ekip bunu yapamaz. Eger bir senaryo iyi degilse biitiin ekip onu diizeltmek i¢in hep birlikte
calisir. Yazarlar, animatorler ve yonetmen hep birlikte resmi gorevlerine ya da is iinvanlarina
bakmaksizin ise koyuluyorlar. LaBarre soyle diyor: “Bu model, biitiin endiistrilerdeki en koklii insan
sorunlarindan birini de ortadan kaldiriyor: Cok yetenekli insanlar1 sadece sirketinizde g¢alismaya
cekmekle kalmayip aym zamanda onlarin hep birlikte harika yapitlar iiretmeye devam etmelerini nasil
saglayacaksimz?”

Bunun yamti su: Pixar, isyerinde besleyici, eglenceli bir atmosfer yaratmistir. Hollywood’da film
yapimcilart zamanlarimin biiylik bir boliimiinde avantaj saglamak i¢in ¢esitli dolaplar cevirir,
meslektaslarim sirtindan bigaklar ve siirekli olarak isin i¢ginde mi olacaklar1 yoksa disinda mu
kalacaklar1 yoniinde kaygi duyarlar. Bu asir1 rekabetci, giivensizlik veren ve insanlari tiikketen bir
durumdur. Pixar’da ise biitiin siire¢ isbirligi, takim ¢alismasi ve 6grenme ile baglantilidir. Ozellikle
filmler zaman siirinin sonuna yaklastiginda elbette bir baski da olusur ama isyeri genellikle
besleyici ve destekleyicidir. Ogrenme, yaratma ve hepsinden dnemlisi, diger yetenekli insanlarla
birlikte calisma olanag bir odiildiir. Elbette comert hisse senedi opsiyonu da isin cabasi. Pixar’da
animatorler hem zenginlesiyor hem de eglenceli zamanlar gegiriyorlar. Pixar Universitesi’nin
tepesinde yazil1 Latince ifadede soylendigi gibi, Alienus Non Diutius, yani “Artik Yalmz Degilsin”.

Sonu¢ olarak, Pixar, Hollywood’daki en 1yi animasyon yeteneklerinden bazilarim ayartip kendi
blinyesinde 1se almistir. Andrew Stanton ( Finding Nemo), Brad Bird (The Incredibles, Ratatouille)
ve Pete Docter (Monsters Inc.) Pixar’daki diger gozde animatorler arasindadir ve rakip firmalar
hirshi bir sekilde bunlarin pesindedir. Lasseter, yillarca Disney’den kendi gemilerine binmesi i¢in
miikemmel teklifler almis ama Pixar’daki essiz yaratict calisma ortamundan Otlirii bu teklife
direnmisti. Disney dahil diger stiidyolarin hi¢biri Pixar’la rekabet edemiyordu. Jobs’in gururla
soyledigi gibi: “Pixar, bilgisayar grafigi alamnda biitiin diinyadaki acik farkla en 1yl yeteneklere
sahip ve sirkette simdi bu tir filmler yapmak icin biitiin diinyanin en 1yi animasyon ve sanat
yetenekleri de c¢aligsmakta. Diinyada bu tiir seyleri yapabilecek hi¢ kimse yok. Bu gercekten

olaganiistii bir sey. Biz muhtemelen herkesin neredeyse on y1l &niindeyiz. 24

IIk Mac Ekibi

Jobs Apple’da da benzer bir goriis i¢inde: Kadrodaki yetenekler sirketi rakiplerinin oniine gegiren
bir rekabet tstiinliiglidiir. Jobs alanlarindaki en iy1 insanlar1 bulmaya ¢alisir ve onlar1 ise alir. Jobs
sirkete geri dondiikten sonra lrin degerlendirmelerini yaparken Apple {iriinlerinin ¢ogunu
“steve’lestirdi” ama bu irlnlerin ekiplerindeki en yetenekli insanlari isten ¢ikarmadi. Tasarimci
Jonathan Ive da bunlar arasindaydi. Jobs 2001°de bir Apple magazalar1 zinciri agmak istediginde
yaptig1 ilk 15, ama gergekten ilk is, kendisine tavsiyeler vermesi i¢in perakendecilik alanindaki en 1yi
ismi bulmak oldu. Jobs basina dert almaktan korkuyordu ve bu nedenle bir uzman aramaya baslad.
Jobs bunu Fortune dergisine sdyle anlatir: “Konuyu degerlendirdik ve ‘evet, bu ger¢ekten zor bir is
ve kellelerimizin koparilip elimize verilmesi gergekten hi¢ de zor olmaz’ dedik. Bu ylizden birkag
sey yaptik. ilk olarak, o siralarda perakende alamndaki en iyi yoneticinin kim oldugunu sormaya
basladim. Herkes, Gap magazalarint isleten [Millard] Mickey Drexler’in adim verdi.” Jobs,
Drexler’1 Apple yonetim kurulunda oturup sirketin perakende zincirlerinin ayaklarim yerden keserken
onlara damgmanlik yapmasi i¢in ise aldi (magazalar1 daha sonra ayrintili olarak ele alacagiz).

Jobs’1n ilk A takimu —Bill Atkinson, Andy Hertzfeld, Burrell Smith ve digerleri— 1980°de i1lk Mac’1



yapmak i¢in bir araya toplandi ve Apple sirket merkezinde bir korsan bayragi altinda calismaya
bagladi.

Mac ekibinin c¢ekirdek kadrosu, ilk Mac’in ekip lideri Jef Raskin tarafindan toplandi ama ise
alimlarin ¢ogunu bizzat Jobs yapti. Isteki {invamna ya da deneyimine bakmaksizin Apple’in diger
boliimlerinden ve Silikon Vadisi’nden en yetenekli kisileri topladi. Eger birinin projeye katki
yapacag sonucuna vardiysa onu ekibe katmak i¢in elinden gelen her seyi yapiyordu. Ornegin, Mac’in
isletim sisteminin kalbi olan Finder bilesenini yaratacak olan programci Bruce Horn, ilk basta, Jobs
tarafindan ikna edilene dek Apple’da calismak istememisti. Horn daha kisa bir siire 6nce o zamanlar
bliylik bir para olan 15.000 dolarlik bir ekstra anlagma ticreti s6zii veren VTI adli baska bir sirkette
calismaya baglamisti. Ondan sonra da Jobs aramusti.

Horn bunu soyle anlatiyor:

Cuma aksamu bir telefon geldi. “Bruce, ben Steve, Apple hakkinda ne diisiiniiyorsun?” Bu Steve
Jobs’tu. “Eee, Steve, Apple 1yi ama ben VTI’daki bir 1s1 kabul ettim.”

“Ne yaptin? Unut onu, yarin sabah buraya geliyorsun, sana gosterebilecegimiz ¢ok daha fazla sey
var burada. Sabah 9’da Apple’da ol.” Steve son derece kararliydi. Oraya Oylesine gitmeyi, 1s olsun
diye konustuktan sonra da ona kararimu verdigimi ve VTI sirketine gidecegimi sdylemeyi diistindiim.

Steve, Gergekligi Saptirma Alan’m®*Jtam gii¢ calistirmaya basladi. Andy’den Rod Holt ve Jerry
Manoc’a ve diger yazilim miihendislerine kadar neredeyse Mac ekibindeki herkesle goriistiim sonra
tekrar Steve’e dondiim. Cesitli tasarimlarin ¢izimleri, pazarlama sunumlar1 demolarin incelemesiyle
gecen iki tam gilin —kendimden gegmistim.

Pazartesi giinii VTI’daki Doug Fairbairn’i aradim ve ona fikrimi degistirdigimi séyledim.[>

Jobs, ekibini topladiktan sonra onlara yaratici olma ozgirliigii verdi ve onlar1 Apple’daki artan
biirokrasiden korudu ciinkii 6nemsiz bir sapma oldugu diisiiniilen Mac projesi birka¢ kez iptal
edilmeye calisilacakti. Jobs Macworld dergisinin ilk sayisina yazdig bir makalede soyle diyordu:
“Macintosh’un arkasindaki itici gii¢ isi yapan insanlardir. Benim isim ise sadece onlara yer agmak,
sirketin geri kalanim etkisiz hale getirip uzak tutmaktir.”% Hertzfeld bunu daha cesur bir sekilde
acikliyordu: “Steve’in yaptig1 en dnemli is, projeyi caddenin karsisindaki kotii niyetli yoneticilerden
koruyan dev bir ‘pislik’ savici semsiye agmus olmasiydi.”?Z

Jobs en iyi yetenekleri toplamada oldugu gibi, beklenen kriterlere uymayanlardan kurtulma
konusunda da hizliydi. Sadece olaganiistii yetenekli kisileri ise alma ve yetersizleri isten ¢ikarmak
Jobs’1n en uzun siire uyguladigl yonetim ilkelerinden biri olmustur. Jobs 1995°te kendisiyle yapilan
bir roportajda soyle diyordu: “Elinizde diinyadaki en iyi insanlar olmayan bazi calisanlarimzin
bulunmasi ve onlardan kurtulmak zorunda olmamz aci1 verici bir durum; ama anladim ki benim isim
bazen tam olarak bunu yapmak —beklenen kriterlere uymayan bazi insanlardan kurtulmak— ve bunu her

zaman insancil bir yolla yapmaya c¢alistim. Ama her seye karsin bu yapilmak zorunda ve bu hig¢bir

zaman eglenceli bir gérev olmuyor.”8

Kiicik Guzeldir

Jobs kiigiik ekiplerle ¢alismaktan hoslanir. ilk Mac’in ekibinin, odaklanmaktan uzaklasmamasi ve



yonetilemez hale gelmemesi i¢in yiiz kisiyl asmamasin istiyordu. Jobs, yetenekli ¢calisanlardan olusan
kiigiik takimlarin daha biiyiik gruplardan ¢ok daha verimli olduklarina inanir. Jobs, Pixar’da sirketin
asla birka¢ yiiz calisandan daha fazla biiyiimemesini saglamaya calismusti. Apple ile Pixar’i
karsilagtirmasi istendiginde, Pixar’in basarisim daha kii¢iik bir hacimde olmasina baglamistir. Jobs
1998°de Fortune dergisine soyle diyordu: “Apple’da ¢ok hayranlik verici bazi insanlar var ama
Pixar’in timiiyle simdiye dek gordiigiim en olaganiistli insanlarin bir araya geldigi bir kadrosu var.
Bilgisayar uriinii bitkiler —3D ¢imenler, agaglar ve cigekler— konusunda doktorasi olan biri var.
Gorselleri filme yerlestirmede diinyanmin en iyisi olan bagka biri var. Ayrica Pixar’in, Apple’dan daha
ileri diizeyde disiplinli bir yapis1 var. Ama asil 6nemli olan Pixar’1n ¢ok daha kii¢lik olmasi. Pixar’in
450 calisam var. Eger iki bin ¢alisana ulasirsaniz Pixar’in su anda sahip oldugu kalitede insan
koleksiyonuna asla sahip olamazsimz.”

Jobs’in felsefesi, kendisi, Wozniak ve birka¢ gen¢ arkadasimin bir garajda elle bilgisayar montaj1
yaptiklar1 eski gilinlere dayanmaktadir. Jobs’in bugiin Apple’da kiiciik gelistirme ekiplerini tercih
etmesi de bir bakima aym seydir: 21 binden fazla ¢alisam olan biiyiik bir sirketin i¢inde bir gara;j
baslangici canlandirmasinin yapilmasi.

Jobs, 1997°de Apple’a geri donmesiyle birlikte, sirketi yeniden ayaga kaldirmak i¢in bir A takinu
olusturma isine koyuldu. Gorevlendirdigi iist diizey yoneticilerin bazilar1 daha 6nce NeXT’te onunla
birlikte ¢alismuisti. Donamim isinin basina getirdigi Jon Rubinstein, yazilimin basina gecen Avie
Tevanian ve kendisine satisin yonetimini verdigi David Manovich de bunlar arasindaydi. Jobs’1n bir
mikro yonetici oldugu seklinde bir iinii var ama NeXT’ te bu kurmaylara giivenmeyi 6grenmis. Artik
eskisi gibi her karar1 denetlemiyor. Pixar’da neredeyse her isi Catmull ve Lasseter’a devretmisti.
Apple’da ise giinliik yonetim islerini, tam bir operasyonlar ve lojistik uzmam olan ve genellikle
Apple’1n iki numarasi1 olarak kabul edilen COO Tim Cook’a birakiyor. 2005°te kanser ameliyatindan
sonra Jobs alti haftalik hastalik iznine ayrildiginda Cook vekaleten CEO’luk gorevini iistlenmisti.
Apple’in perakende zincirleri ile ilgili yapilacak islerin neredeyse tamamini, perakende boliimiiniin
basinda bulunan Ron Johnson yonetmekte; CFO Peter Oppenheimer ise finans islerini yapiyor ve
Wall Street 1le ilgileniyor. Apple’daki gérev ve sorumluluk devri, Jobs’in en ¢ok sevdigi seyi yapma
—yeni urlinler gelistirme— konusuna daha fazla zaman ayirmasina olanak sagliyor.

Jobs’m Isi

Jonathan Ive ve Jon Rubinstein gibi ortaklarla birlikte ¢alisan Jobs’in essiz bir rolii vardir. Jobs,
devre kartlar1 tasarimu ya da kod yazma isi yapmuyor ama ekibinin ¢aligsmasina giiclii bir sekilde
damgasim vuruyor. Jobs vizyon saglayan gelismeye onciiliik eden ve en 6nemli kararlarin pek ¢ogunu
veren bir liderdir. Jobs’in i1lk Mac projesindeki katkilar1 konusunda eski CEO John Sculley, “O
aslinda hi¢bir sey yaratmadi, her seyi o yaratt1” diye yazmustir. Sculley’e gore, Jobs ona bir defasinda
sOyle demisti: “Macintosh benim i¢cimde ve onu disart c¢ikartmam ve bir {irline doniistirmem

gerekiyor.”?

Jobs, ekip yoneticisi, yaratici ortaklarimin ¢alismalarim kabul ya da reddeden bir hakem rolii oynar,
bir ¢6ziim lizerinde ¢alisirlarken onlara kilavuzluk eder. Bir kaynagim bana Ive’in bir ara kendisine
Jobs’in girdileri olmadan yaptig isi yapamayacag sirrim agtigini sdyledi. Ive yaratict bir deha
olabilir ama Jobs’1n yol gosteren eline ihtiya¢ duymaktadir.

Silikon Vadisi’nin deyimiyle, Jobs bir “iiriin segici’dir. Uriin secici, Silikon Vadisi’nin risk



sermayedarlar1 tarafindan, yeni yola ¢ikan sirketlerdeki kilit {irlin sorumlularim tanimlamak igin
kullanmilan bir terimdir. Tanimu geregi, ise yeni baslayan bir sirket ilk {iriiniinde basarili olmak
zorundadir. Aksi halde batar. Ama biitiin yeni sirketler bir {iriinle yola ¢ikmaz. Baz1 yeni sirketlerin,
i¢lerinde bir¢ok yetenek ve fikir barindiran bir grup miihendisi vardir ve heniiz ne tiir bir {iriin
gelistirmek istediklerine karar vermemislerdir. Bu, Silikon Vadisi’nde her zaman karsilasilan bir
durumdur ama bdyle bir sirketi basariya ulastirmak i¢in o {irlinlin ne olmasi gerektigine karar verme
konusunda becerisi olan birinin olmasi1 gerekir. Bu kisinin her zaman CEO ya da bir bagka tepe
yoneticisi olmas1 gerekmedigi gibi yonetim ya da pazarlamada uzmanliklarimn olmasi da zorunlu
degildir. Bu tiir insanlarin yetenegi, bir y1din fikir arasindan dogru iirlinii segebilmektir.

Bir risk sermayedar1 ve teknoloji damsmani olan Geoffrey Moore, “Birgok iiriin fiskirir ama basta
bir ¢ar olmas1 gerekir” diyor. Moore, ileri teknoloji tiriinleri genel kullanima kazandirma konusunu
ele alan, Silikon Vadisi’nin pazarlama incili olarak saygi géren Crossing the Chasm adl1 ¢oksatan
kitabin yazaridir. Moore s0yle devam ediyor: “Yeni sirketin basar1 ya da basarisizlig ilk {riiniine
baglidir. Burasi bir hit {irtinler alamidir. Yeni sirketlerin bir hit tirtinii olmas1 gerekir yoksa basarisiz

olurlar. Eger dogru iiriinii segerseniz ¢ok kazanirsimz.”H

Moore, Jobs’in miikemmel bir iiriin secici oldugunu sdyliiyor. Moore’un yeni sirketlerin risk
sermayesi ararken yaptiklart sunum toplantilarinda bakti§i en 6nemli seylerden biri o sirketin iiriin
secicisidir. Uriin se¢imi bir kurulla olmaz —bir karar verici olarak rol oynayabilecek bir bireyin
olmas1 zorunludur.

General Motor’un bagkan yardimcisi, efsanevi “otomobil ¢ar1” Bob Lutz buna 1yi bir ornektir. Eski
bir Chrysler, Ford ve BMW yoneticisi olan Lutz, Dodge Viper, Plymouth Prowler ve BMW 2002 gibi
bir dizi farkli, tasarim giidiimlii gozde otomobillerle {in kazanmistir. Rakiplerinin bir kurul tarafindan
tasarimlanms goriiniimlii araclarindan kolayca ayirt edilebilen araglar yaratan en iyi “otomobilci”
ornegidir. Bir bagka Ornek de hit olan Razr modeli cep telefonundan sorumlu eski bir Motorola
yoneticisi olan Ron Garriques’tir. Garriques, 2007’ de —sorunlar yasayan sirketine yeni donmiis olan—
Michael Dell tarafindan, Dell’in tiiketici triinler1 boliimiinii yonetmek ve kuskusuz gbézde iiriinler
secmek tizere ise alindi.

Moore “Bu ¢ok zor bir durum” diyor, “Basarisiz olursamiz bu ¢ok agik¢a belli oluyor. Bunu her
yaptigimzda her seyi riske etmek zorundasimz. Wimbledon’da merkez kortta oynamak gibi bir sey.
Bunu yapmak i¢in ¢ok giiclii olmamz gerekiyor. Herkes, diizeltilmeden, 0diin vermeden ya da
sulandirmaya maruz kalmadan bu {iriin se¢imi isini sirkete kabul ettirme giiciine ya da iradesine sahip
degil. Bir kurul tarafindan secince de bir ise yaramaz.”

Jobs Apple’da iki ya da ti¢ yilda bir hit bir tiriinii -iMac, 1Pod, MacBook, iPhone— basaril1 bir
sekilde segmis ve gelistirilmesine kilavuzluk etmistir. Moore “Apple bir hit giidiimlii sirkettir; birbiri
ardinca hit tirtinler ¢ikarmustir” diyor.

Gegen ylizyilin biiyiik bir boliimiinde, IBM baskam Thomas Watson Jr’dan Walt Disney’e kadar
benzer, giiclii iradeli iirlin carlar1 tarafindan isletilen bir¢ok sirket vardi. Ama Akio Morita
yonetimindeki Sony gibi, isin basinda iiriin ¢arlarinin bulundugu basarili sirketlerin sayist son
yillarda iyice azalmistir. Cagimiz sirketlerinin pek ¢ogu bir kurul tarafindan yonetiliyor. Braun
markasinin uzun yillar 6nplanda kalmasina 6nemli katkilar yapmis olan tasarim dehasi1 Dieter Rams
sOyle yakinmustir: “Bugiinkii sorun, bu tiir girisimcilerin artik olmamasi. Bugiin sadece Apple var, bir



dereceye kadar da Sony.”H%

Kavgaci Ortaklar

Jobs, lirlin gelistirme sliresince makinelerin sogutulmasinda fan kullanilip kullamlmamasi gerektigi
konusundan, kullamlan yazi tiplerine kadar birgok onemli karara dahil olur. Ama {ilkenin kral1 Jobs
olmasina karsin Apple’da alinan kararlar tepeden inme degildir. Jobs’in yaratici diisiincesinin
merkezini tartisma ve savlar olusturur. Jobs, kendi fikirlerine meydan okuyan ve ¢ogu zaman sert bir
bi¢imde meydan okuyabilecegi fikirler {ireten ortaklar ister. Jobs kararlar1 gogiis gégiise yapilan bir
zihinsel muharebe sonucunda alir. Bu cetin, kavgac1 ama bir o kadar da gayretli ve yaratict bir
savastir.

Ornegin, 1984°te ilk Mac’in fiyatlandirilmasim ele alalim. Jobs haftalarca Mac’in fiyatlandirilmasi
konusunda Sculley ile bogusmustur. Sadece birkac toplanti degil, konuyu haftalarca gece giindiiz
tartistilar. Mac’in fiyatlandirmasi biiyiik bir sorunu temsil ediyordu. Apple’in gelirleri diisiisteydi ve
Mac’in gelistirilmesi pahaliya mal olmustu. Sculley Ar-Ge yatirmmum telafi etmek ve rakipleri
stratejik olarak reklamda da geride birakmaya yetecek kadar para kazanmak istiyordu. Ama eger Mac
cok yiiksek fiyatlandirilirsa alicilart trkiitebilir ve bliyilk hacimde bir satis yapamazdi. Her iki
yonetici de tartismalarin kendilerini nereye gotiirecegini gérmek icin seytamn avukatligini yaparak
savin kars1 tarafim1 —tez ve antitez— savunuyordu. Sculley agir bir s6z kullanmaktan kacinarak Jobs’la
yaptiklar tartigmalara “atisma” diyordu. Sculley sonradan bu konuyla ilgili olarak sunlar1 yazacakti:
“Steve ve ben bir konumu almaktan ve sonra da evirip ¢evirerek diger savi kabul etmekten zevk
aliyorduk. Siirekli olarak birbirimizin yeni fikir, proje ve meslektaslar hakkindaki diisiinceleri
konusunda atisiyorduk.”

2007 yazinda iPhone piyasaya siiriildiiglinde de muhtemelen benzer bir “atisma” vardi. iPhone
baslangigta 600 dolara mal oluyordu ama ¢ikisindan sonraki iki ay i¢inde fiyat 400 dolara diistii.
Hakl1 olarak aldatildiklarim diisiinen ilk miisterilerden biiyiik tepkiler geldi. Tepkiler o kadar
glicliiydii ki Jobs ender goriilen bir 6ziir agiklamasi yaptt ve ilk miisterilere 100’er dolarlik geri
odeme yapildi.

Jobs, 1Phone’un fiyatini, tiiketicilerden gelen ilk alim tepkisi Apple’in beklentilerini astigi —bir
milyondan fazla satmisti— ve yakindaki biiyiik tatil doneminde satislar1 hizla artirma firsati goriildiigi
i¢in indirmisti. 1Pod dahil tiiketici elektronigi tirtinlerinin ¢ogu i¢in tatil doneminde yilin geri kalan
biitiin dilimi kadar satis olmaktadir. Jobs Apple’in internet sitesinde miisterilere yazdigi bir notta
sOyle diyordu: “iPhone ¢igir agan bir iiriindiir ve bu tatil sezonunda bir ‘ataga kalkma’ sansimiz var.
iPhone su ana kadar rakiplerinin oniindedir ve artik daha da fazla tiiketicinin satin almaya giic
yetirebilecegi bir iirlin haline gelecektir. iPhone ‘cadir1’ i¢ine olabildigince yeni kullanici toplamak,
hem Apple’1n hem de biitiin iPhone kullanicilarimin lehinedir.”

Apple’da her giin Jobs’la yapilan toplantilar ¢ogu zaman tartismalara —uzun ve kavgali
tartismalara— doniisebilir. Jobs zihinsel tartismalardan zevk alir. Ust diizey bir tartisma —hatta savas—
olsun ister ¢linkii bir sorunun kdkenine inmenin en etkili yolu budur. Ve Jobs bulabilecedi en iyi
insanlari ige alarak tartismalarin olas1 en yiiksek diizeyde gecmesini saglamaktadir.

Jobs’la yapilan bir toplanti zorlu bir sinav haline gelebilir. Soylenen her seye, bazen son derece
kaba bir sekilde meydan okuyacaktir. Ama bu bir sinavdir. Insanlar1 fikirlerini savunmaya zorlar.



Eger yeterince saglam fikirleri varsa konumlarini savunacaklardir. Riskleri ve insanlarin kan
basinglarim yiikselterek savunduklar1 konuyu bilip bilmediklerini ve gii¢lii bir argliimana sahip olup
olmadiklarint anlamaya ¢alisir. Ne kadar saglam dururlarsa hakli olmalar1 o kadar olasidir. Eski bir
Apple programcisi olan Peter Hoddie bana sunlar1 sOylemistir: “Eger ‘evet efendimci’ biriyseniz
Steve karsisinda hi¢bir sansimz yoktur ¢iinkii o kendi bilgisinden olduk¢a emindir ve karsisinda
kendisine meydan okuyacak birine ihtiyac1 vardir. Steve bazen ‘bunu soyle yapmamiz gerekir’ der
ama bu herhangi birinin kendisine meydan okuyup okumayacagim gormek i¢in bir denemedir.

Apple’da aradif tiirden insanlar var.”H%

Jobs karsisinda bilgiclik taslamak son derece zordur. Hoddie’ nin soyledigine gore, “Eger neden s6z
ettiginizi bilmiyorsaniz o bunu anlar. Steve gercekten zeki biri. Son derece de bilgili. Gezegendeki en
iyl insanlarin bazilariyla da baglantisi var. Eger neden sz ettiginizi bilmiyorsamz o bunu
anlayacaktir.”

Hoddie bana islemci tedarikgisi Intel’de gelistirilme asamasinda olan yeni bir ¢ip teknolojisi
hakkinda Jobs’la yaptiklar1 bir tartisma ile ilgili anisim anlatti. Hoddie ara sira sirf Jobs’1 basindan
savmak i¢in bilgiclik taslarmis. Ama bu tartismalarindan sonra ertesi giin Jobs, Hoddie’yi bir koseye
cekip Intel hakkinda daha 6nce sdyledikleri konusunda onu sikistirnus. Meger Jobs o tartismalarindan
sonra Intel’in baskam Andy Grove’u arayarak Hoddie’nin soziinii ettigi teknoloji hakkinda bilgi
almis. Neyse ki o zaman Hoddie’ nin sdyledikleri bos degilmis. Hoddie, giilerek, “Telefonu kaldirip
Andy ile konusabilecek birine blof yapilmaz” dedi.

Jobs 30 yillik kariyeri boyunca lise arkadasi Steve Wozniak’la baslayan bir diz1 yaratici ortaklik
yuritmistiir. Bu listede, donanim dehast Burrell Smith’ten programlama alammn Alan Key, Bill
Atkinson ve Andy Hertzfeld gibi bilgelerine kadar uzanan ilk Mac’in tasarim ekibini de kapsar. Bu
siralarda, Jobs’in tasarim dehasi Jonathan Ive ile birlikte ¢alistigi on yillik siire i¢inde, Apple
endiistriyel tasarim alamnda diinyaya onciiliik etmistir. Apple’daki ortaklar1 ise iMac’ten iPod’a
kadar bir dizi gozde donammin ¢ikarilmasim yonetmis olan Jon Rubenstein ve simdiye kadarki en
basaril1 para makinesi zincirler olan (daha sonra ayrintil1 olarak ele alacagimiz) Apple magazalarinin
beyni olan Ron Johnson gibi isimleri de ig¢ine alir. Pixar’da ise Ed Catmull ve John Lasseter’in
birlikte yaptig1 ¢alismalar bir film yapim devi yaratmustir.

“Think Different” (Farkh Dustiniin)

Jobs’1in en verimli ortakliklarindan biri, uzun boylu, sakall1 bir hippi reklamci olan Lee Clow ve
Clow’un TBWA/Chiat/Day adl1 ajansi ile ger¢eklesmistir. Jobs’in Clow ve ajansiyla olan ortaklig
onlarca yil devam etti ve Macintosh’u tanitan “1984” televizyon reklamindan diinyanin her yanindaki
bilboardlara yapistirilan iPod silueti reklamina kadar, reklamciligin en unutulmaz ve etkili
kampanyalarindan bazilarim tretti.

Merkezi Los Angelas’ta bulunan TBWA/Chiat/Day ajansi diinyadaki en yaratict reklam
sirketlerinden biri olarak kabul ediliyor. Los Angelasli bir reklam emektar1 olan Guy Day ve
1960’1arin ortalarinda giinesli Giiney California’ya yerlesen hirsli bir New Yorklu olan Jay Chiat’in
birlikte kurdugu sirket artik uzun yillardir orada sanat yonetmenligi yapan Lee Clow tarafindan
yonetilmektedir. Sirket tartismali hatta bazen umursamaz reklamcilik yaklasinu ile bir zamanlar
“hir¢in” kabul ediliyordu ama olgunlasti ve artik Nissan, Shell ve Visa gibi ciddi, degerli miisterilere
sahip olmakla oviiniiyor.



Sirket Apple icin ¢ogu zaman yalin reklamcilik hamleleri olmaktan ¢ok kiiltiirel olaylar olarak
kabul edilip ¢ok begenilen ve 6diil alan kampanyalar tiretmistir. “Think Different”, “Switchers”
(Degistirenler) ve “I’'m a Mac” (Ben Bir Mac’im) gibi reklam kampanyalar1 yogun tartisma, elestiri,
parodi ve taklit etme malzemeleri haline geldi. Bir kampanyanin YouTube’da ylizlerce parodisi
yapiliyor ve geceleri yayinlanan komedi programlarinda skegleri yapiliyorsa bu reklamlar reklam
alanindan kiilttirel alana terfi etmisler demektir.

Jobs’in bu reklam sirketine bagliligi, 1980’lerin basinda, —o zamanlar Chiat/Day olarak bilinen—
ajans Apple bilgisayarlar1 i¢in bir dizi popiiler reklam yapinca basladi. Ajans, reklam tarihindeki en
inlii reklamlardan biri haline gelecek olan kampanya iizerinde caligmaya 1983°te basladi. Bu, Ocak
1984°te Amerikan futbolu sampiyonluk magi olan “Super Bowl”un iiglincii ceyregi boyunca
Macintosh’u tanitan bir televizyon reklamiydi.

Reklam 1ptal edilen diger bir reklamin slogamyla basliyordu: “1984 neden ‘1984’ gibi olmayacak”
—George Orwell’in distopya romanina bir gonderme yapiliyordu. Bu yabana atilacak bir slogan
degildi ve bu nedenle ajans bunu Apple’a sundu. Ve elbette Mac’in pazara siiriilmesinde son derece
uygun bir slogan oldu. Ajans, Londra’da bir stiidyoda hazirlanmak {izere reklamin ¢ekim isini Blade
Runner filminin ¢ekimlerini yeni tamamlamus olan Ingiliz yonetmen Ridley Scott’a verdi. Dazlak
Ingilizlerden olusan bir kadro kullanan Scott, bir salondaki dev bir televizyon ekramndan propaganda
pompalayan bir Biiyiik Birader’in kitleleri teslimiyete zorladigi kasvetli bir Orwellci gelecek
portresi ¢izdi. Birdenbire, Macintosh tisortii giyen bir kadin atlet salona daliyor ve elindeki bir
balyozu firlatarak ekram pargaliyordu. Altmis saniyelik reklam hi¢ Mac’1 gostermiyordu. Ekrana bir
bilgisayar bile yansimiyordu ama mesaj acikti: Mac ezilmis bilgisayar kullanicilarim IBM’in
hegemonyasindan kurtaracakti.

Reklam Apple yonetim kuruluna yayinlanmasina sadece bir hafta kala gosterildi ve kurul dehsete
diisti. Reklamin Super Bowl’dan geri ¢ekilmesi emrimi verdiler ama Chiat/Day yayin araligim
zamamnda satamadi ve reklam yayinlandi.

Iyi de oldu: reklam, izleyicilerden ve basindan macgin kendisinden bile daha fazla ilgi gordii.
Sadece iki kez yayinlanmasina karsin (Super Bowl sirasinda ve reklam odiillerine aday segilebilir
olmasim saglamak i¢in daha énceden gecenin bir yarisinda pek izlenmeyen bir televizyon kanalinda),
reklam bircok haber biilteninde ve Entertainment Tonight programinda defalarca yayinlandi. Apple
reklami 43 milyonu askin insamin izledigini tahmin ediyordu; bu, o zamanki CEO John Sculley
tarafindan yapilan bir hesaplamaya gore milyonlarca dolar degerinde flicretsiz reklam anlamina
geliyordu.

Advertising Age dergisi yazar1 Bradley Johnson 1994°te yaptigi bir degerlendirmede soyle
yazacakti: “Bu reklam reklamciligi degistirdi; bu iiriin, reklam isini degistirdi; teknoloji, diinyay1
degistirdi. Super Bowl’u bir futbol oyunu olmaktan ¢ikarip reklamcilikta yilin Siiper Olay:r haline
doniistiirdii ve haber olarak reklam yapma ¢agim baslatt.”H103]

“1984” reklamn Jobs’in tipik Ozelliklerini yansitmaktadir. Cesur ve pervasizdi ve zamamn
reklamlarindan hi¢gbirine benzemiyordu. Reklam, dogrudan bir tiriin tanittmn olmak yerine karakterleri
ve anlattimu olan ve yiiksek prodiiksiyon degerlerine bagli kalinarak cekilen bir mini filmdi. Bunu
diislinen, yazan ya da yoneten Jobs degildi ama Lee Clow ve Jay Chiat ile is yapma ve onlara yaratici
olma firsati tamma konusunda oldukca zeki bir tutum sergilemisti.



“1984” reklamu, Cannes’daki Grand Prix dahil olmak {izere, Chiat/Day ajansina en az 35 6diil ile
yeni anlagsmalar ve yeni miisterilerden milyonlarca dolar kazandirdi. Ayrica, reklamin ¢ekiciligini
artirmak i¢in {iriin 6zelliklerini geri plana atan yasam bigimi reklamcilig1 ddnemini baslattr. Ozellikle
bilgisayar endiistrisinde hi¢ kimse bu tarz bir reklam yapmay diistinmiiyordu ve halkla boyle orijinal,
alisilmadik bir bigimde iletisim kurmak isteyen sirket sayisi da ¢cok azdi. Jobs 1985°te Apple’dan
ayrildi ve sirket onun ayrilisinin lizerinden uzun bir siire gegmeden ajansini degistirdi. Ama 1996°da
Jobs geri doniince, Apple’1 “yeniden odaklayacak” bir kampanya yaratmasi i¢in ajans: geri getirdi.

Jobs, Apple’in odaklanma eksikliginden kaygi duyuyordu ve Chiat/Day ajansindan Apple’in temel
degerlerine hitap edecek bir kampanya yaratmasini istedi. Clow bunu sdyle anlatiyor: “Bizden gelip
Apple’in odaklanmus halini tekrar kazanmasi i¢in ne gerektigi konusunda konusmanuz istediler. Bu

gercekten zor degildi; sadece Apple’n koklerine geri donmeleri gerekiyordu.”H%4

Genellikle tisort, sort ve sandal giyme aliskanligi olan Clow, “Think Different” fikrinin Mac
kullanict tabammi —sirketin en karanlik giinlerinde sadik miisteriler olarak kalan yaraticilari,
tasarimcilart ve sanatgilari— diisiinerek ortaya ciktigini soylemistir: “Herkes bu kampanyanin yaratici
olmak ve siiriiden farkli diisiinmek ¢ercevesinde olmasi gerektigi fikrint hemen benimsedi. Daima
diinyay1 degistirme yollar1 arayan herhangi birini ele alma Onerimizle birlikte konsept gelismeye

basladi ve bdylece Gandi ve Edison isimleri konusulmaya baslandi.”H]

Kampanya ¢ok ¢abuk belirginlesti ve Muhammed Ali, Lucille Ball ve Desi Arnaz, Maria Callas,
Cesar Chavez, Bob Dylan, Miles Davis, Amelia Earhart, Thomas Edison, Albert Einstein, Jim
Henson, Alfred Hitchcock, John Lennon ve Yoko Ono, Rahip Martin Luther King Jr., Rosa Parks,
Picasso, Jackie Robinson, Jerry Seinfield, Ted Turner ve Frank Lloyd Wright dahil olmak iizere 40
kadar tinlli ikonoklastin bir dizi siyah beyaz fotografi lizerine sekillendi. Apple, bu “uyumsuz, asi, bas
belasi... ¢ilgin insanlar1” 6ven reklamu dergilere ve bilboardlara koydu ve televizyonda yayinlatti.

Reklam, “Diinyay1r degistirenler, diinyay1r degistirebileceklerini diisiinecek kadar c¢ilgin olan
insanlardir” diyordu.

Reklam Apple tarihinin son derece onemli bir doneminde ortaya c¢ikiyordu. Sirketin —calisanlari
acisindan oldugu kadar miisterileri acisindan da— degerlerini ve misyonunu halka agiklamasi
gerekiyordu. “Think Different” kampanyasi Apple’in degerlerint haykiriyordu; yaraticiligin,
essizligini ve tutkularmi. Bu yine biiyiikk, cesur bir ifadeydi —Apple, kendisini ve Apple
kullamcilarim insanligin en kutlu bazi lider, diisiiniir ve sanat¢ilariyla 6zdeslestiriyordu.

Fotograflar, kimliklerini agiklayan bir etiket olmadan veriliyordu; bu, ajansin 1984’te iinli
atletlerin rol aldig1 bir Nike kampanyasi i¢in kullandig1 bir stratejiydi. Bu tiir etiketlerin olmamasi
bakam subjenin kim oldugunu tahmin etmeye zorluyordu. Bu strateji, reklamlara daha kusatic1 ve daha
ilgi uyandiric1 bir nitelik kazandiriyordu. Bilenleri odiillendiriyordu. Eger reklamin kimi ele aldigim
biliyorduysanmz siz de kuliipten biri, uzmanlik alaninin igerisinden biri olarak goriiliiyordunuz.

Jobs en basindan itibaren isin i¢indeydi ve Buckminster Fuller ve Ansel Adams gibi kendi kisisel
kahramanlarimn adim listeye koydurmustu. Ayrica Yoko Ono, John Lennon’in dul esi ve Albert
Einstein’in hukuki varisi vb.den izin alma konusunda her yerdeki baglantilarim ve korkung ikna
giiciinii de devreye sokmustu. Ama ajansin, reklamlardan birinde Jobs’in kendisine de yer verme
onerisini geri ¢evirmisti.



Rakipleri Reklamda Yaya Birakin

Reklam, Jobs i¢in her zaman son derece dnemli olmustur ve teknolojinin ardindan ikinci siradadir.
Jobs’1n uzun siiredir acikca ifade ettigi tutkusu herkesin kolayca alip kullanabilecegi bilgisayarlar
yapmaktir ki bu da Jobs’a gore onlarin halka duyurulmasim gerektirmektedir. Jobs sdyle demistir:
“Benim diistiim, diinyadaki her bireyin Apple bilgisayarimn olmasidir. Bunu yapmak i¢in biiyiik bir

pazarlama sirketi haline gelmek zorundayiz.”H%! Jobs Apple’in reklamciligryla son derece biiyiik bir
gurur duymaktadir. Macworld’deki agilis konusmalarinda ¢ogu zaman yeni reklamlarin agilisim
yapar. Eger bir {iriin sunumu yapiyorsa genellikle yeni iirline eslik eden bir reklam olur ve bunun
halka ilk gosterimini her zaman Jobs yapar. Eger reklamin son derece gilizel bir 6zelligi varsa bundan
zevk aldig agikea belli olur ve onu iki kez gosterir.

Jobs, bilgisayarlar i¢in, teknoloji delilerine 6zgii bir goriiniimii olmayan egsiz bir portre ¢izme
konusunda PC endiistrisindeki herkesten daha ¢ok ¢aba harcamustir. 1970’lerin sonlarinda, Jobs
Apple’in ilk bilgisayarlarim siradan insanlara g¢ekici gostermeye yardimci olmasi icin Silikon
Vadisi’nin reklamcilik onciisii olan Regis McKenna ile anlasmisti. Reklamin tiiketicilere neden bu
PC’lerden birine gereksinim duyduklarim anlatmasi gerekiyordu. Ev bilgisayarlar1 i¢in dogal bir
talep yoktu; bunu reklamlarin yaratmasi gerekecekti. McKenna bilgisayarlar1 ev ortamlarinda
gosteren rengarenk reklam taslaklari hazirladi. Reklamlar basit, anlasilmasi kolay bir dille yazilmisti
ve her seyden oOnce farkli bir pazar1 —bilgisayar hobisi olan tutkunlari— hedef alan rakiplerin
reklamlarinda egemen olan teknolojik jargon bu reklamlarda yoktu.

Apple I’nin ilk dergi reklaminda, 6zel okullarda yetistigi her halinden belli olan geng bir adamin
bir mutfak masasinda bilgisayarla oynadig sirada bulasiklar1 yikayan esinin kendisini sevgi dolu bir
ifadeyle seyrettigi bir ortam resmi vardi. Reklamin cinsel politikas1 eski kafali olabilir ama Apple’in
PC’lerinin kullamsli ve yararli makineler oldugu mesajini veriyordu. Mutfagin tasarim ise
bilgisayarlarin is yiikiinii hafifletici diger bir makine olarak goriinmesini sagliyordu.

Reklamin Jobs i¢in 6nemu ilk giinlerde Apple’in yonetimine getirmek icin yaptigt CEO se¢iminden
de acikca belli olmaktadir: John Sculley; PepsiCo’dan, sirketi Fortune 500 listesine yiikseltmek i¢in
reklamin giiciinden yararlanmus olan bir pazarlama yoneticisi. Sculley 10 yi1l Apple’in CEO’luk
gorevini yerine getirdi ve bazi stratejik hatalar yapmasina karsin Apple’1 biiyiitmek i¢in pazarlamay1
kullanma konusunda etkileyici bir basar1 elde etti. 1983 Nisan’inda goreve geldiginde Apple’in
gelirleri 1 milyar dolardi. On y1l sonra ayrildiginda ise Apple 10 milyar dolarlik bir sirket olmustu.

Apple 1983’te Amerika’mn en hizl1 biiyiiyen sirketlerinden biriydi ama biiyiimeyi yonetebilecek
deneyimli bir yoneticiye ihtiyacit vardi. Apple yonetim kurulu, sadece 26 yasinda olan Jobs’in isi
kendi basina yiiriitemeyecek kadar gen¢ ve deneyimsiz oldugu yargisina vardi ve bu yiizden Jobs,
aylarca, birlikte ¢alisabilecegi daha yasli bir yonetici bulmaya calisti.

PepsiCO’nun, Coca-Cola’y1 tarihinde ilk kez bir numarali marka olma linvamindan etmelerinde
onemli bir rol oynayan “Pepsi Generation” reklam kampanyasim basariyla yiiriiten 38 yasindaki
baskam Sculley’i secti. Jobs sirketi yonetmesi i¢in birka¢ ay boyunca deneyimli bir yonetici ve
siradis1 bir pazarlamaci olan Sculley’e kur yapti.

Sculley 1970’lerin “Kola Savaglar1” boyunca bilingli televizyon reklamciligina biiyiik miktarlarda
para harcayarak Pepsi’nin pazar payim biiylik miktarlarda artirmusti. “Pepsi Challenge™ gibi pahali



ve ¢ekici kampanyalar Pepsi’yl yenilgiye mahkum bir konumdan Coca-Cola ile esit konumda bir
mesrubat devi haline doniistiirmiistii. Jobs Sculley’in aym reklam hamlelerini gelismekte olan kisisel
bilgisayar pazarinda da uygulamasin istiyordu. Jobs 6zellikle birka¢ ay i¢inde pazara sunulacak olan
Macintosh i¢in kaygi duyuyordu. Reklamin bu iiriiniin basarisindaki temel etkenlerden biri olacagim
diistinliyordu. Mac’in —sadece elektronik tutkunu ¢ilginlara degil— genel olarak halka ¢ekici gelmesini
istiyordu ve tuhaf ve tamdik gelmeyen bir iiriin olarak, bu alanda reklam kilit bir rol oynayacakti.
Sculley teknoloji alaminda hi¢ mi hi¢ deneyimli degildi ama bu onemli de degildi. Jobs onun
pazarlama deneyiminden yararlanmak istiyordu. Bir “Apple Generation™ yaratmak istiyordu.

Sculley, Jobs’la isbirligi i¢cinde Apple’t yonetiyordu. Pazarlama deneyimlerini yeni olusan ama
hizla gelisen PC pazarina uygulayarak Jobs’a kilavuzluk ve 6gretmenlik yapmaya baslamisti. Sculley
ve Jobs’in Apple’daki stratejisi hizla satis yapmak ve daha sonra da rakipleri reklam alaminda geride
birakmakti. Sculley, Odyssey adli otobiyografisinde “Apple, milyar dolarlik bir sirket olarak,
kullanmadig biiyiik avantajlara sahip oldugunu heniiz fark etmemisti” diyor ve s0yle devam ediyor:
“50 milyon dolarlik ya da hatta 200 milyon dolarlik satis1 olan ve biraz olsun etki birakmak isteyen
bir sirket icin bu tir bir televizyon reklamn kampanyasina yatirirm yapmak neredeyse

olanaksizdir.”HoZ

Jobs ve Sculley hemen Apple’in reklam biit¢esini 15 milyon dolardan 100 milyon dolara ¢ikarda.
Sculley hedeflerinin Apple’1 “her seyden 6nce bir iiriin pazarlama sirketi” haline getirmek oldugunu
sOyliiyordu. Pek cok elestirmen Apple’in reklam becerisini kiigiik ve Onemsiz kabul ederek
gormezden geldi: Sadece bir parlama; icerik yok. Ama Apple’da pazarlama her zaman sirketin kilit
stratejilerinden biri olmustur. Apple, reklamu kendisine rekabette farkli bir konum kazandirmak igin
son derece onemli ve etkili bir ara¢ olarak kullanmistir. Sculley soyle yazmustir: “Steve ve ben gizli

bir formiiliimiiz oldugu kanaatindeydik —devrimsel teknoloji ile pazarlamanin bilesimi.”H%I

Sculley’in fikirleri Jobs tlizerinde cok etkili olmus ve bugiin Apple’da uyguladigi pazarlama
tekniklerinin ¢ogunun temelini bunlar olusturmustur.

Sculley, PepsiCo’da yasam tarzi reklamciligimn —insanlarin kafalarina kalpleri araciligiyla
ulagsmaya calisan duygusal acidan yiiklii reklamlarin— ilk ve en basarili 6rneklerinin verilmesinde
onemli bir rol oynamusti. Diger gazli igecekler karsisinda Pepsi’nin dnemsenmeyebilecek olan
kendine oOzgii Ozelliklerimi pazarlamaya calismak yerine “imrenilecek bir yasam tarzi” yansitan
reklamlar yaratmusti.

Sculley’in “Pepsi Generation” reklamlar1 ideal hale getirilmis bos zaman etkinliklerinde bulunan —
bir bahgede kopek yavrulariyla oynayan ya da piknikte karpuz yiyen— saglikli Amerikali ¢ocuklari
ekranlara tasiyordu. Bunlar, efsanevi orta Amerika’da gegen, yasamun biyiilii anlarindan bazi
sahneleri ¢ok saf bir bicimde betimliyordu. Bunlar, —Ikinci Diinya Savasi sonrasi ekonomisinde en
hizl1 gelisen, en zengin tiiketiciler olan— niifus patlamasi kusagina cekici gelecek bigimde
tasarlaniyordu. Bunlar ilk “yasam tarz1” reklamlariydi.

Pepsi reklamlar1 Hollywood’lu film yapimcilar tarafindan en yiiksek yapim degerlerine bagli
kalinarak ¢ekilen mini filmler olarak ele alimyordu. Baska sirketler bir reklam filmi ¢ekimine 15.000

dolar harcarken Pepsi tek bir spot i¢in 200.000 ve 300.000 dolar harciyordu. L%

Jobs da bugiin Apple’da tam olarak aymsim yapiyor. Apple yasam tarz1 reklamlariyla tinlii. Higbir



zaman reklamlarim digerleri gibi iz ve beslemelerle, fonksiyon ve 6zelliklerle doldurmuyor. Bunun
yerine, yasam tarzi pazarlamasina yoneliyor. Boylece bu reklamlar kendilerine Apple tiriinlerinin bir
ikramm olan “imrenilecek bir yasam tarzi” igerisindeki son derece modern genglerin bir portresini
ciziyor. Apple’in oldukga basarili 1Pod reklam kampanyasi kulaklarindaki miizige kendini kaptirmus
gengleri gosteriyor. iPod’un disk kapasitesinin sozii bile edilmiyor.

Sculley ayrica Macworld gibi biiyiik, gosterisli pazarlama etkinliklerini, bu etkinlikleri haber
yaparak miikemmele ulastirtyordu. Sculley “Pepsi Challenge” —siipermarketlerde, biiyiik magazalarda
ve Onemli spor karsilagsmalarinda Pepsi’nin Coca-Cola ile yaristirildigi gozii kapali yapilan bir tat
testi— uygulamasim icat etmisti. Bu meydan okumalar ¢ogu zaman o kadar gosterisli oluyordu ki yerel
televizyon ekiplerinin bile i1lgisini ¢ekiyordu. Bir aksam yerel bir televizyon kanalimn haberlerinde
yayimlanan bir spot biitiin otuz saniyelik reklamlarin 6tesinde bir deger tasiyordu. Sculley riski
artirdi: ¢ogu zaman yogun bir ilgi toplayan biiyiik spor karsilagmalarinda iinliilerle yapilacak meydan
okuma uygulamalar:1 diizenlenecekti. Sculley kitabinda soyle yazacakti: “Her seyden 6nce, pazarlama
gercekten bir tiyatrodur. Bir oyun sergilemeye benzer. Insanlar1 motive etmenin yolu onlarmn
irtinlintizle ilgilenmesini saglamak, onlar1 eglendirmek ve {irliniiniizii inamlmaz derecede 6nemli bir
olay haline getirmektir. “Pepsi Generation” kampanyasit bunlarin tiimiinii Pepsi’yi destansi bir

biiyiikliige ulastirip yasamdan daha biiyiik bir marka yaratarak gerceklestirdi.”tH1%

Jobs da her yil diizenlenen Macworld Expo’da yeni {riinleri tanitirken ayni teknigi kullanir. Jobs,
Macworld’de yaptigi ve kendi ticari markasi olan “bir sey daha” acilis konugsmalarini biiyiik medya
olaylarina doniistiirmiistiir. Bunlar diinya basini i¢in sergilenen pazarlama tiyatrolaridir.

Bir Sey Daha:
Koordine Pazarlama Kampanyalan

Macworld konusmasi, bir generali bile etkileyecek bir dakiklik ve kusursuzlukla yiiriitillen ¢ok
daha biiyiik, koordine kampanyalarin sadece bir pargasidir. Kampanyalar soylenti ve siirprizi
geleneksel pazarlama ile birlestirir ve etkili olmalar1 i¢in cansiperane bir gizlilige dayanir. Disaridan
bakildiginda biraz kaotik ve kontrolsiiz goriinebilir ama siki bir sekilde planlanmis ve koordine
edilmislerdir. Stireg soyle isler.

Gizli bir iiriin duyurusunun haftalarca oncesinde Apple’in PR boliimii basin ve VIP davetiyelerini
gonderir. Bu davetiye “6zel bir olay” i¢in yer ve zamam belirtir ama bu olayin dogas1 ya da tanitim
yapilabilecek herhangi bir yeni {iriin hakkinda pek bilgi vermez. Bu bir tiir ortalig1 kizistirmadir. Jobs
aslinda “Bir sirrim var ne oldugunu siz tahmin edin” demektedir.

Birdenbire herkes konusmaya baslar. Jobs’in ne duyuracag konusunda tahminler yiiriiten bir blog
gonderileri ve basin makaleleri patlamasi yasamir. Onceki yillarda, bu tiir tahminler sadece 6zel
Apple siteleri ve hayran forumlar1 ile sinirliydi ama son zamanlarda yaygin medya da sOylentileri
haber yapmaya baslanustir. Wall Street Journal , New York Times, CNN ve International Herald
Tribune Jobs’in lriin sunumlarim dort gozle bekleyen soluk soluga makaleler yazmustir. Jobs’in
iPhone’u tamttizi Macworld 2007 6ncesinde olusan “sdylenti tiiccarlifi” o kadar ileri boyutlara
varmusti ki olay biitiin kablolu ve normal televizyon kanallarinin gece haberlerinde yer aldi; bu higbir
endiistrideki hi¢bir sirket i¢cin olmams bir durumdur. Hollywood bile film promiyerlerinde boyle bir
ilgi yaratamaz.



Diinya c¢apindaki bu tiir bir tanitim, yliz milyonlarca dolarlik iicretsiz gosterim degerindedir.
1Phone’un Ocak 2007°de pazara siiriilmesi o zamana dek yapilmis olan en biiylik tamtim oldu. San
Francisco’da sahnede duran Jobs, aym zamanda Las Vegas’ta ¢ok daha biiylik bir kalabalikla
gerceklestirilmekte olan Consumer Electronics Show’u (CES) tek basina golgede birakti. CES
ekonomik acidan Macworld’den ¢ok daha 6nemli ama Jobs ve iPhone onun giiriiltiistinii kolayca
bastirdi. Jobs’1n iPhone sunumu, Microsoft Vista’nin tiiketici siirtimii dahil ¢ok daha biiyiik sirketlerin
duyurularim da golgede birakarak yilin en biiyiik teknoloji olayr haline geldi. Harvard Isletme
Fakiiltesi profesorii David Yoffie, iPhone soylentileri ile ilgili haberlerin ve ardindan gelen
hikayelerin 400 milyon dolarlik {icretsiz reklam degerinde oldugunu tahmin etmektedir. Yoffie,
“Simdiye dek baska hi¢bir sirket bir {iriiniin pazara siiriilmesi sirasinda boyle bir 1lgi gérmedi” diyor

ve ekliyor: “Bu, esi benzeri goriilmiis bir olay degildir.”w

Bu o kadar basariliyd: ki iPhone piyasaya ¢ikmadan 6nce Apple reklama bir kurus bile harcamadi.
Jobs sirket calisanlarina hitaben yaptigi bir konusmada soyle diyordu: “iPhone ig¢in gizli bir
pazarlama programimuz yoktu. Higbir sey yapmadik.”

Eger iiriin planlar1 6nceden biliniyor olmasaydi elbette boyle bir ilgi olmazdi. Biitiin hiiner siki bir
sekilde uygulanan gizlilikte yatiyor. San Francisco Mascon Center’daki Apple stand1i 6 metre
yiiksekliginde siyah bir perde ile ortiiliir. Perdenin tek girisi olur ve burasi da igeri girmeye
calisanlar1 dikkatli bir sekilde kontrol eden bir gilivenlik gorevlisi tarafindan korunur. Dikdortgen
bigimindeki standin capraz koselerinde iki glivenlik gorevlisi daha olur ve bunlar da yanlar1 kontrol
eder. Perdenin i¢indeki sergileme stantlarinin listiindekiler dahil igerideki her sey sarilip sarmalanir.
Standin orta kisminda bulunan ana sunum sahnesi bile her yandan kumaslarla tamamen kapatilir.
Tavandan sarkan biitiin reklam afisleri her tarafindan kapatilir. Bu afislerin ortiileri son derece 6zenli
bir makara sistemi ile donatilmuis ve Jobs duyurusunu yaptiktan sonra hepsi birden agilabilecek
sekilde hazirlanmustir. Ust katta giris kisminda da yine kalin siyah bezlerle kaplanmus biiyiik reklam
afisleri vardir. Afisler de 7/24 giivenlik gorevlileri ile korunur. Bir keresinde, giivenlik gorevlileri
fotograf ¢eken birka¢ blog yazari1 yakalamus ve onlar1 hafiza kartlarim silmeye zorlamisti. Tom
McNichol Wired dergisinde sdyle yazmusti: “Bilgi simrlamasi getirme arzusu, bazen paranoyaya
kadar uzaniyor.”

Apple’in PR boliimii, tanmitimdan birkag¢ hafta once kat1 agiklama yapmama anlagmalar1 altinda, yeni
aygit1 en etkili teknolojik iiriin elestirmenlerinden {ii¢iine, Wall Street Journal’dan Walt Mossberg,
New York Times’dan David Pogue ve USA Today’den Edward Baig’e gonderir. Her zaman bu ¢
elestirmene gonderir ¢iinkii ligliniin de iiriinleri yerin dibine batirma ve gége ¢ikarma konusunda
kamtlanmus sicilleri vardir. Koti bir elestiri bir aleti bitirebilir ama iy1 bir elestiri de onun rekorlar
kirmasim saglayabilir. Mossberg, Pogue ve Baig {iriiniin tamtim tarihinde yayinlanmak {izere
degerlendirme yazilarim hazirlarlar.

Bu arada Apple’in PR boliimii ulusal haber ve is dergileri ile baglanti kurarak onlara {irtiniin
“yapim asamasi’mn sahne arkasi goriintiilerine gizli bir bakis Onerisi sunar. Bu “yapim asamas1”
genellikle hi¢bir sey aciklamaz —¢ogu ayrinti gizlenir— ancak hi¢ yoktan 1yidir ve dergiler Jobs’in bu
teklifini kabul eder. Kapaga Jobs’in resmini koymak dergilerin satislarim artirir. Jobs eski rakipleri
birbirine diistlirlir. 7ime dergisini Newsweek ile ve Fortune dergisini de Forbes ile yaristirir. En
kapsaml1 haberi yapma soziinii veren 6zel haberi kapar. Jobs bu oyunu defalarca oynamistir ama her
defasinda sonu¢ almustir. Jobs bunu uygulamaya ilk Mac ile baslamisti ve bunlara gizlice bakma



anlaminda “dikizleme” diyordu. Bir gazeteciye yeni bir iiriin hakkinda 6nceden bilgi vermek
genellikle daha olumlu bir degerlendirme yapmasini garanti altina aliyordu. Jobs 2002°de pazara yeni
bir iMac siirdiiglinde 6zel sahne arkas1 dykiistinii Time elde etmis ve karsilifinda Jobs 6n kapagi elde
etmis ve iceride de iiriin yedi sayfalik gosterisli bir habere konu olmustu. Ayrica makinenin
Macworld’deki tanitim zamanmyla mitkemmel paralellik gésteren bir zamanlama ile yayinlanmusti.

Jobs konusma sirasinda her zaman en biiyiik haberi en sona saklar. En sonunda sanki sonradan
aklina gelmis gibi “bir sey daha var” der.

Jobs iirtinii aciklar agiklamaz Apple’in pazarlama makinesi reklam pariltilarim yaymaya baslar.
Macworld’deki ortiilii reklam flamalar1 acilir ve birdenbire Apple internet sitesinin ana sayfasi yeni
triinii gosterir. Daha sonra dergilerde, gazetelerde, radyo ve televizyonlarda planli bir kampanya
baslar. Birka¢ saat icinde biitiin lilkedeki bilboardlara ve otobiis duraklarina yeni posterler asilir.
Reklamlarin tiimii tutarli bir mesaj ve stil yansitir. Mesaj basit ve dogrudandir: 1Pod hakkinda
bilmeniz gereken tek sey “cebinizde bin sarki” olacagidir. “Cok zayif olamazsimz ya da fazla gii¢lii”
slogam ise Apple’1n MacBook diziistii bilgisayarlar1 ile ilgili agik bir mesaj vermektedir.

Gizliligin Sirr

Jobs’in Apple’1 gizlilige takinti derecesinde diiskiindiir. Neredeyse gizli bir devlet ajans1 kadar
agz1 sikidir. Apple calisanlari, CIA ajanlar1 gibi en yakin sirdaslarina eslerine, sevgililerine ya da
anne babalarina bile ne lizerinde ¢alistiklarin sOylemezler. Calisanlar kesinlikle disaridan birileriyle
calismalar1 hakkinda konusmazlar. Pek cogu sirkete ismiyle bile atifta bulunmaz. Macbeth’e “Iskog

oyunu” diyen! ] bati] inancli tiyatrocular gibi bazi Apple calisanlari da sirketlerine “meyve sirketi”
der.

Okulun disinda konusmak insam isinden eden bir sugtur. Ama ¢alisanlarin ¢ogu da zaten higbir sey
bilmez. Apple kadrolar1 kat1 bir “gerekeni bilme” ilkesi ¢ercevesinde bilgilendirilirler. Programcilar
hi¢ gormedikleri iiriinler i¢in yazilim programlar1 yazar. Bir mithendis grubu yeni bir {iriin i¢in bir
glic kaynag tasarlarken diger bir grup ekran iizerinde caligsmalar yapar. Gruplardan hi¢biri nihai
tasarimu gormez. Sirkette hiicre tipi bir yapilanma vardir. Her grup digerinden yalitilmustir; tipki bir
gizli servis ya da bir ter0r orgiitii gibi.

Eskiden, Apple’in disina Oyle hizli bilgi cikiyordu ki efsanevi ticari yayin MacWeek’e,

MacLeekH™ adi takilmusti. Miihendislerden miidiirlere kadar herkes basina bilgi veriyordu.
Jobs’1n dontisiiyle birlikte 21 bin Apple calisant gibi sirketin diizinelerce tedarik¢isi de son derece
agz1 siki bir duruma geldi. Etrafi koklayan diizinelerce gazeteci ve blog yazari olmasina karsin
sirketin planlar1 ya da ¢ikmak iizere olan tiriinler hakkinda ¢ok fazla yararli bilgi sizmamakta.

Ocak 2007°de Apple’a bir yargic tarafindan “Asteroid” kod adli heniiz ¢cikmanus bir Uriinle 1lgili
ayrintilar1 yayinlayan iki internet sitesinin 700.000 dolarlik avukatlik masraflarini 6deme cezasi
verildi. Apple, kadrosundan bilgiyi sizdiran kisinin adim O8renme girisimi olarak bu siteleri
mahkemeye vermis ama davayr kaybetmisti.

Bazilar1 Jobs’in siteleri basim kontrol altinda tutmak amaciyla dava ettigi tahminlerinde
bulunuyordu. Dava, basina karsi bir gozdagi verme, sOylentileri yayinlamaktan ¢ekinmesi i¢in bir
korkutma taktigi olarak goriildii. Tartismalarin ¢ogu basin Ozgiirliigli ve blog yazarlarinin da
kendilerine kalkan olan yasalarin korumasi altindaki profesyonel gazetecilerle aym haklara sahip



olup olmadig1 cercevesinde gelisti. Iste bu nedenle, Electronic Frontier Foundation davayi iislenip
onu bir “kutsal dava” —basin Ozgiirliigii davasi— haline doniistiirdii. Ama Jobs’in bakis acisiyla,
davamn basin 6zgiirliidiiyle hi¢bir ilgisi yoktu. Blogculara kendi calisanlarim korkutmak i¢in dava
acmisti. Basim susturmaktan ¢ok basina bilgi sizdiran —ya da daha sonra bdyle bir sey yapmayi
diisiinebilecek olan— personeli susturmak istiyordu. Apple’in sOylenti pazarlamasi yontemi yiiz
milyonlarca dolar degerindeydi ve Jobs sadece sizintilar1 kontrol altinda tutmak istiyordu.

Jobs’1in baz1 gizlilik énlemleri biraz asiriya kagar. Ornegin, Jobs Apple’in perakende ¢abalarim
yonetmesi i¢in Target sirketinden Ron Johnson’u goreve getirdiginde Apple’in perakende magazalar
acmay1 planladigim kimse sezmesin diye ondan birka¢ ay i¢in takma isim kullanmasim istemisti. Bu
nedenle Johnson Apple’in telefon rehberinde, otellerde kayit yaptirmak i¢in kullandig farkli bir
isimle listelenmisti.

Apple’in pazarlama boliim baskam Phil Schiller ne lizerinde c¢alistigim esine ve c¢ocuklarina
sOylemesine izin verilmedigini sOylemistir. Hevesli bir 1Pod tutkunu olan onlu yaslardaki ¢ocugu
babasinin iste neler yaptigini 6grenme konusunda g¢aresizlikten deliye doniiyordu ama baba isinden
olmamak i¢in agzim siki tutmak zorundaydi. Jobs’in kendisi bile bu kisitlamalara bagli kalmak
zorundaydi. Ornegin bir ara, denemek icin eve bir iPod hi-fi miizik¢alar gétiirmiis ama onu siyah bir
bezle sarmisti. Ve onu sadece etrafta hi¢ kimse yokken dinlemisti.

Apple’in saplantili gizliligi Jobs’in kontrol altinda tutma merakinin getirdigi bir tuhaflik degildir;
bu, Apple’in son derece etkili pazarlama mekanizmasinin temel bir 6gesidir. Apple Jobs’in yeni bir
irtinii tanitmak i¢in her sahneye ¢ikisinda bedava reklamdan milyonlarca dolar kazanir. Bir¢ok insan
Apple’da neden blog yazarlarimn olmadigin1 merak eder. Bunun nedeni Apple’da gevseyen ¢enelerin
gemiyi batiracak olmasidir. Ama Jobs’in sirketi Disney’e satmasindan 6nceki donem de dahil olmak
lizere, Pixar’da dizinelerce blogcu vardi. Pixar’in blogcular1 Pixar’in biitiin projeleri ve is
yasamlarinin biitiin yonleri hakkinda rahatca dedikodu yaparlar. Fark, Pixar’in filmlerinin basinda yer
almak ic¢in siirpriz bir acilisa gerek duyulmamasidir. Yeni filmler Hollywood ticari basiminda zaten
diizenli olarak yer almaktadir. Jobs sadece isleri kontrol altinda tutmak isteyen bir kontrol budalasi
degildir; bu ¢cilginligi aym zamanda bir yontemdir.

Kisilik Artisi

Jobs, Apple’a bir kisilik kazandirma konusunda ¢ok basarili olmustur. Reklam yoluyla kendisinin
ve Apple’in savundugu degerleri halka gostermistir. 1970’lerin sonlarinda teknolojik bir devrim
vardi. Daha sonrasi ise yaraticit olma ve farkli diistinme donemidir. Jobs’1n kisiligi, Apple’1 insancil
ve birinci sif olarak pazarlamasint saglar. Jobs’in kisiligi, Apple’in reklamciligimn
hammaddesidir. Chiat/Day gibi bir ajans bile hi¢cbir zaman Bill Gates’1 bu kadar 1y1 gosteremez.

Apple’in reklamciligr sirketi bir de8isim, bir devrim ve bir cesur diisiinme sembolii olarak
gosterme konusunda 1yi bir is basarmustir. Ama sirket bunu incelikli ve dolayli bir sekilde yapar.
Apple pek bobiirlenmez. Higbir zaman “Biz ger¢ekten devrimciyiz” demez. Bu mesaji
reklamlarindaki hikaye anlaticiligini kullanarak verir; ¢ogu zaman altyaz1 bi¢iminde.

Ornegin iPod’un siluetli reklamlarim diisiiniin. Kampanyada kullanilan betimlemeler yeni ve
tazeydi; daha once karsilasilan hi¢bir seye benzemiyordu. Advertising Today ve Hoopla kitaplarinin
yazar1 reklamci gazeteci Warren Berger bana telefonla yaptigim bir réportajda sunlari sdyledi:
“Onlar grafik tasarim konusunda hep boyle yenilik¢i oldular. Goriintii ok basit ve ¢ok ikonik. Oyle



ayirt edici ki kendine 6zgii bir goriiniimii var.”H12]

Berger yaratici reklamlar elde etmenin en 1y1 yolunun en yaratici ajansla ¢alismak oldugunu soyledi.
Chiat/Day diinyadaki en yaratici birka¢ ajanstan biridir ama asil is markamn Ozelliklerinin ne
oldugunu iletmekten gegmektedir. Berger, bana “Lee Clow ve Jobs birbirlerini o kadar 1yi anladilar
ki kisa stire i¢inde dost oldular,” dedi ve sdyle devam etti: “Clow Apple’1n kiiltiiriinii, kafa yapisim
gercekten kavramisti. Ne yapmaya c¢alistiklarim gergekten anlanmusti. Jobs da Clow’a tam bir yaratici
ozgirlik verdi. Clow’un ne kadar c¢ilginca goriiniirse gorilinsiin yaratti§i her seyi kendisine
gostermesine 1zin verdi. Bu durum gercekten insanlarin sinirlart zorlamasim saglar. IBM asla boyle
yapmazdi. Jobs’1n Chiat/Day ajansina verdigi ozgiirliigi asla vermezdi.”

2006’da, Hewlett-Packard, tipki Apple’dan gelmis olabilecek gibi bilgisayarlar1 degil insanlari
merkez alan ¢ok giizel reklamlar yapmaya basladi. HP’nin “Bilgisayar Yeniden Kisisel” adli
televizyon reklami kampanyasinin spotlarindan birinde hip-hop yildiz1 Jay Z izleyicilere hareket eden
elleri arasinda 6zel bir 3D efekt ile hayali olarak kendi bilgisayarinin igerigini gosterir. Yiizi hig
gorunmez.

Hewlett-Packard, siiperstar ajanslardan bir digeri olan Goodby Silverstein ajansi ile ¢alismaya
baslamusti. Reklamlar ilgingti ve c¢ok iyl hazirlamyordu ama bunlar hi¢bir zaman Apple’in
reklamlarimn kisiliginin giicline sahip olamadi ¢iinkii sirker gliclii bir kisilige sahip degildi.
Reklamlar HP sirketini Jay Z gibi {inliilerle ne kadar kisilestirmeye calisirsa ¢aligsin hala bir sirket
izlenimi veriyordu. Apple ise bir sirketten cok fenomendir. Hewlett-Packard hi¢bir zaman bu kadar
bliylilii olamaz ¢iinkii bir kisiligi yoktur. Jobs 1985°te ayrilinca aym sey Apple’a da olmustu. Berger,
bu konuda bana soyle dedi: “Steve ayrilinca Apple yeniden bir sirket haline geldi. Reklamlar 1y1ydi
ama o biiyiisii kalmamusti. Apple artik aym sirket degildi sanki. Artik bir fenomen degildi. Bir devrim
hissi vermiyordu. Sadece isleri dengede tutmaya ¢alisiyordu.”

Apple, “Think Different” ve iPod siluetleri gibi biiyiik, cesur, marka yaratan reklamlar arasina daha
geleneksel tiriin reklamlar1 da karistirir. Bu lirtin tamitimlar, bir Apple bilgisayar satin almanin neden
mantikli oldugunu anlatan “I’'m a Mac/I’'m a PC” (Ben bir Mac’invBen bir PC’yim) kampanyasinda
oldugu gibi belirli iiriinler lizerinde yogunlagir.

Kampanyalar rakip Mac ve Windows platformlarim iki insan olarak canlandiriyordu. Yildizi
yiikselmekte olan aktér Justin Long dogas1 geregi kusursuz Mac’i temsil ederken komedyen ve yazar
John Hodgeman ise modasi ge¢mis, hep kazaya ugrayan PC’yi temsil ediyordu. Bu kampanyanin
reklamlarindan birinde Hodgeman nezle olmustur. Bir virlis kapmustir. Long’a yani Mac’e de bir
mendil uzatir ama Mac mendili kibarca geri ¢evirir ¢iinkii Mac’ler biiyiik oranda bilgisayar
viriislerine kars1 bagisiklik tasimaktadir. Bu reklam otuz saniye i¢inde zekice ve ekonomik bir
bicimde bilgisayar viriisleri hakkinda bir mesaj iletiyordu. Reklamlar unutulmaz ve dramatik bir
durum yaratir —bu reklam ise bu durumu HP’nin bilgisayarlarinin igerigini gdsteren bireylerinden
daha iyi bagarmaktadir.

Bu kampanya da “Think Different” gibi biiyiik bir etki yaratti. Biiylik bir {in ve tamnirlik kazandi ve
bolca taklidi yapildi —ki bu kampanyanin kiiltiirel etkisinin 1yi bir ol¢iisiidiir.

Berger sOyle diyordu: “Onlar boyle kiiltiiriin i¢ine isleyen seyler yaratiyor. Kisa bir siire iginde
insanlar bu konudan s6z etmeye basliyor ve bdylece baskalarina da kendi reklamlarim yaptirnus
oluyorlar. Aym tasarimi, aym motifleri diger reklamlarda da, dergi ve gazete reklamlarinda da



gortiyorsunuz. Bitiinctil bir grafik tasarim havasi var; birdenbire diger reklamcilar da bunu
benimsedi. Ornegin, ‘Think Different’ posterleri. Insanlar bunlar1 duvarlarina asti. Reklamlar bir
fenomen haline geldi. Insanlara bunu baskalarina iletmek icin para vermeniz gerekmiyor.”

Apple’in reklamciliginm herkes begenmiyor elbette. Pazarlama konusunda en ¢ok satanlar arasindaki
birkac kitabin yazar1 Seth Godin Apple’in reklamlarinin ¢ogu zaman siradan oldugunu soyliiyor. Bana
telefonda New York’taki ofisinden “Apple reklamlarimin ¢ogu beni diiskirikligina ugratti,” dedi.
“Etkili degillerdi. Apple reklamlar1 yem kullamcilar edinmekten ¢ok var olanlar1 bastan ¢ikarmaya
yoneliktir. Eger Mac’iniz varsa Apple reklamlarini seversiniz ¢iinkii bunlar ‘Ben senden daha

zekiyim® diyor. Eger bir Mac sahibi degilseniz ‘Sen aptalsin® diyor.”H13!

“'m a Mac/I’'m a PC” reklamlar1 dayamilmaz ol¢iide kendini befenmis bir yaklagim olarak
tanimlanmustir. Bir¢ok elestirmen, Justin Long’un bilingli olarak oynadigi, bazi insanlar1 rahatsiz
eden bir durusu ve kendine giiveni olan havali Mac karakterine dayanamyordu. Kirli sakal ve giinliik
rap tarzi giysiler de bu rahatsizligi artirryordu. Hedef kitlenin ¢cogu kendisini sevimli bir sekilde
beceriksizlikler yapan zavalli PC ile daha ¢ok 6zdeslestiriyordu.

Ingiliz komedyen Charlie reklamlarla ilgili bir elestiride “Mac’lerden nefret ediyorum” diye
yaziyordu: “Mac’lerden hep nefret etmisimdir. Mac kullanan insanlardan da nefret ediyorum. Hatta
Mac kullanmayip da bazen keske Mac kullamyor olsaydim diyen insanlardan da nefret ediyorum...
PC’lerin bir biiyiisii vardir; Mac’ler ise buna yapmaciklik bulastiriyor. Mac kullanmak igin
oturdugumda aklima gelen ilk sey ‘Mac’lerden nefret ediyorum’ olur ve sonra da diisiiniirtim, ‘Neden
bu istek uyandiran, igreng siisiin faresinde sadece bir tane diigme var?’”

Booker, kampanyamn en biiyilk hatasimin “tiiketicilerin her nasilsa sectikleri teknoloji ile
‘kendilerini tammladiklar1’ anlayisim siirdiirmek” oldugunu soyliiyordu.

Booker, soyle devam ediyor: “Eger gercekten kisiliginiz hakkinda ‘bir seyler sdyleyen’ bir cep
telefonu secmeniz gerektigine inamyorsamz cammzi sikmayin. Zaten bir kisiliginiz yok demektir.
Sizdeki belki zihinsel bir hastalik —ama asla kisilik degil.”[H4

2000’lerin basinda yiiriitiilen “Switchers” kampanyasi ise bunun aksine Apple miisterilerini
kaybedenler olarak betimledigi icin elestiriliyordu. Oscar odiillii yonetmen Errol Morris tarafindan
cekimleri yapilan kampanya, kisa bir siire dnce Windows bilgisayarlarindan Mac bilgisayarlarina
gecen siradan insanlari ele aliyordu. Dogrudan Morris’in kamerasina bakarak degistirme nedenlerint,
Windows’ta yasadiklar1 sorunlar1 agikliyor ve coskuyla Mac ile yasadiklar1 ask derecesindeki
iliskiden s6z ediyorlardi. Sorun suydu: Bu kisilerin ¢ogu sorunlarindan kagiyor goriiniiyordu. Basa
citkamamuslar ve vazgecmislerdi.

Gazeteci Andrew Orlowski bu konuda sunlar1 yazmistir: “Apple Macintosh bilgisayarlarina terfi
ettirmek icin bundan daha belirgin bir yasamda kaybedenler koleksiyonu olusturamazdi. Mesaj
celiskili bir sinyaller yigimi. Mac’i en basarili kisilerin bilgisayar1 olarak betimledikten sonra simdi

de bunun yasamin en biiyiik kaybedenleri i¢in bir tiir siginmac1 kamp1 oldugunu ima ediyor.”H1!

“Think Different” kampanyasi ise reklam kiiltiiriine kesinlikle inanmamis olan insanlari, ticaretle
ilgisi olmayan kisilikleri kullandigi igin elestiriliyordu. Bu kampanya, ticari anlayisa etkin bir
bigimde karsi ¢ikmus olan maddecilik karsit1 Gandi ve Dalai Lama’y1 bile kapsiyordu. Bu insanlar
asla bir reklamda herhangi bir iiriinii desteklemezdi —ve Apple burada onlar1 iirlinleri desteklemek



icin kullamyordu. Bir¢ok elestirmen Apple’in bu kiistahlig yaptigina inanamiyor ve sirketin ¢izgiyi
astigim disiiniiyordu.

Clow, Apple’1 savunurken New York Times’a Apple’in kampanyanin 6znelerini kullanmak degil
onurlandirmak niyetinde oldugunu sdylemistir: “Biz, bu insanlar Apple kullamyor ya da eger bir
bilgisayar kullanmis olsalardi bu Apple olurdu demeye ¢alismiyoruz. Bunun yerine, her zaman bu
marka hakkinda soylediklerimizin bir parcasi olmasi gereken yaraticiligin duygusal kutlamasim

yapmaya ¢alisiyoruz.”H1¢l

O zamanlar bir Apple sozciisii olan Allen Olivio ise s0yle diyordu: “Biz bu insanlar1 asla herhangi
bir iiriinle iliskilendirmiyoruz; sorun, Apple bunlar1 kullamyor mu yoksa kutsuyor mu sorunudur.
Albert Einstein bir bilgisayar kullanirdi demek ¢izgiyi asmak olurdu. Neden bir bilgisayara gerek

duysun ki? Ama onun diinyaya farkl1 baktigim1 sdylemek farkli bir sey.”m

Reklam elestirmeni Berger, “Think Different” kampanyasim sevdigini séyliiyor: “Amerikan kiiltiiri
cok ticaridir. Bu olay ¢ok karmasik bir hale getiriliyor. Quentin Tarantino Burger King’den so6z
ediyor. Apple, Rosa Parks’in bir posterini yapiyor. Bizim kiiltiiriimiiz bdyle. Insanlar her seyi
istedikler1 a¢idan kullanmakta 6zgiirdiir.”



Steve’den Dersler

« Sadece A simifi oyuncularla birlikte ¢alisin ve yetersizlerden kurtulun. Yetenekli personel sizi
rakiplerinizin 6niine gegiren bir rekabet avantajidir.

« En yiiksek kaliteyi arayip bulun. Insanlar, iiriinler ve reklam dahil.

« Insana yatirim yapin. Jobs Apple’a geri dondiikten sonra iiriinleri iptal ederken birgok projeyi
“steve’led1” ama en 1y1 insanlar1 elinde tuttu.

* Kii¢iik ekipler halinde calisin. Jobs, odaklanamazlar ve yonetilemezler diye, yiizden fazla kisiden
olusan ekiplerden hoslanmaz.

* “Evet efendimci” insanlar1 dinlemeyin. Tartisma ve atismalar yaratici diisiinmeyi besler. Jobs,
birlikte calistig1 insanlarin kendi fikirlerine meydan okumasin ister.

» Diisiinsel savaslara girin. Jobs kararlar1 fikirler hakkinda savasarak alir. Bu zor ve caba
gerektiren ama 6zenli ve etkili bir yontemdir.

* Ortaklarimz1 6zglir birakin. Jobs yaratici ortaklarina genis bir hareket alam verir.

S. Bolum



Tutku: Evrende Bir iz Birakmak

“Evrende bir iz birakmak istiyorum.”

—Steve Jobs

Steve Jobs’in kariyerindeki her doniim noktasinda c¢alisanlara esin vermis, yazilim gelistiricilerini
kendisine ¢ekmis ve daha iyi bir cagr1 yaparak miisterilerin nabzim yakalamayr bilmistir. Jobs’a gore
programcilar kolay kullaniml1 bir yazilim gelistirmeye caligsmaz, diinyayr degistirmek i¢in ugrasirlar.
Apple miisteriler1 Mac bilgisayarlar1 hesap tablolar1 tlizerinde c¢alismalar yapmak i¢in almaz,
Microsoft’un tekeli karsisinda bir se¢im yaparlar.

Ornegin, iPod’u diisiiniin. Giizel bir MP3-¢alar. Harika bir donamm, yazilim ve online hizmetler
bilesimi. Apple’in geri doniisiiniin itici giicii. Ama Jobs’a gore o Oncelikle insanlarin yasanmim
miizikle zenginlestirmek icin gelistirilmis bir aygit. 2003°te Rolling Stone dergisine soyledigi gibi:
“Biz ¢ok sanshiydik. Biz, dyle bir kusakta yetistik ki miizik bizim kusagimizin inamlmaz derecede
ayrilmaz bir pargasiydi. O zamana kadar boyle bir biitlinliilk yasanmanmusti ve belki bugiin de o derece
bir yakinlik yok ¢iinkii baska bir¢ok alternatif var. Bizim kusakta oynayacak bilgisayar oyunu yoktu.
Kisisel bilgisayarlarimiz yoktu. Simdi ¢ocuklarin zamanmim isgal etmek i¢in birbiriyle yarisan o kadar
cok sey var ki. Ama her seye ragmen bu dijital ¢agda miizik gergekten yeniden icat ediliyor ve bu da
insanlarin yagamina miizigi geri getiriyor. Bu harika bir sey. Ve iste bu sekilde biz de kendi kiiciik
¢abalarimizla diinyay: insanlarin yasamasi igin daha iyi bir yer haline getirmek i¢in calistyoruz. 18!

Son boliime dikkat edin: “Ve iste bu sekilde biz de kendi kiiciik cabalarimizla diinyayr insanlarin
yasamasi i¢in daha iyi bir yer haline getirmek icin ¢alisiyoruz.” Jobs’in yaptig1 her seyde bir misyon
anlayis1 vardir. Ve her ger¢ek inangli insan gibi, onun da yaptig is konusunda biiyiik bir tutkusu var.
Evet, onun bu baglilig1 bir¢ok bagirip ¢agirmaya neden oluyor. Jobs astlariyla ilgilenirken yumusak
huylu biri degil. Ne istedigini ¢ok 1yi biliyor ve onu elde etmek ig¢in ¢ilgina doniiyor. Tuhaf ama
birlikte calistigi insanlarin cogu kendilerine bagirilmasindan hoslamyor. Ya da en azindan bu
durumun ¢alismalar1 lizerinde yaptig1 etkiyi seviyor. Jobs’in tutkusuna deger veriyorlar. Jobs onlar1
bliylik olmaya dogru itiyor ve yamp kiil olabilecek olmalarina karsin bu yolla bir¢ok sey 6grenmeleri
de miimkiin olabiliyor. Jobs’in ilkesi su: Asagilik herifin teki de olabilirsiniz ama o konuda tutkulu
olmaniz sartiyla.

Diinyay1 daha 1yi bir yer haline getirmek, en basindan itibaren Jobs’in mantras1 olmustur. Apple
heniiz alt1 yagindaydi1 ve patlamalar yaparak biiyliyordu. Silikon Vadisi’nin geng¢ hippiler tarafindan
isletilen klasik bir yeni yetmesi olmaktan cikarak giivenilir miisterileri olan biiyiik bir sirkete
doniistiyordu. Basina deneyimli bir isadaminin gegmesi gerekiyordu.

Jobs, PepsiCo’nun baskam John Sculley’i sirketin basina ge¢meye ikna etmek i¢in aylardir
ugrasityor ama Sculley biiylik, oturmus bir firmanin basindan Apple gibi riskli, hippi ve yeni bir
sirketin basina ge¢menin akillica olduguna inanmiyordu. Jobs yine de Sculley’in aklim ¢eldi. Kisisel
bilgisayarlar gelecegi temsil ediyordu. Ikisi Silikon Vadisi’nde ve New York’ta defalarca goriisme
yapti. En sonunda bir aksam, San Remo binasindaki liikks dairesinin balkonundan Central Park’a



bakan Jobs yasli adama dondii ve yiizsiizliik kokan bir ifadeyle ona meydan okudu: “Yasaminin geri
kalaninda sekerli sumu satmak istiyorsun yoksa diinyayr degistirmek mi?”

Bu belki de modern is tarihindeki en {inlii meydan okumadir: Bu, bir tek sorunun i¢ine sikistirilmis
bir hakaret, bir kompliman ve ruh arayan felsefi bir meydan okumadir. Bu soru elbette Sculley’in
icine isledi. Derin bir huzursuzluga itti ve bu konu giinlerce i¢ini kemirdi. En sonunda, Jobs’in
diielloya davet eden, yere eldiven atma uygulamasim andiran bu meydan okumaya direnemedi.
Sculley bu konuda bana “Eger kabul etmeseydim yasamumin geri kalant boyunca ‘yanlis nmu karar
verdim acaba’ diye diisiinecektim’” dedi.

Haftada 90 Saat ve Bunu Seviyorum

Ik Mac’i gelistiren ekip —Jobs isi devralana dek— giin 15181 gdrme sans1 ¢ok az olan, yavas
tempoda calisan eski akademisyenler ve teknisyenlerden olusmus bir topluluktu. Jobs, daha en
basinda, ekibi devrimsel bir sey yaratma ¢abasi icerisinde olduklarina ikna etti. Bu sadece giizel bir
bilgisayar ya da bir mithendislik sorununa meydan okuma isi degildi. Mac’in kolay kullammli grafik
arayiizii bilgisayar alaninda devrim yaratacakti. Bilgisayarlar ilk kez teknik alanin disindaki insanlara
ulasacakti.

Mac ekibinin iiyeleri ii¢ yil koleler gibi ¢alisti ve Jobs onlara bagirip cagirdig halde kendilerine
daha yiice bir ¢agr1 yapildig inancim asilayarak morallerinmi yliksek tuttu. Yapmakta olduklari isin
Tanr1’mn isinden asag kalir yam yoktu. Onde gelen programcilardan biri olan Andy Hertzfeld bu
konuda sunlar1 yazacakti: “Hedef, rakipleri vurmak ya da ¢ok para kazanmak degildi; miimkiin olan en
bliylik sey1 ya da hatta biraz daha biiytigiinii yapmakti.”

Jobs Mac ekibine teknoloji ve kiiltiirii bir potada eriten sanat¢ilar olduklarim sdyliiyordu. Onlari
bilgisayarciligin yiiziinii degistirecek essiz bir konumda olduklarina ve kendilerine boyle ¢igir acan
bir lirlinlin tasarimim yapma ayricaligt verildigine inandirmusti. Jobs 1984°te Macworld dergisinin
ilk sayist i¢in yazdig bir makalede soyle diyordu: “Hepimiz ¢ok 6zel bir an i¢in, bu yeni uriinii
yapmak i¢in bir araya geldik. Bunun belki de biitiin yasamumiz boyunca yaptigimiz ve yapacagimiz en
1yi sey olabilecegini hissediyoruz.”

Soyle geriye doniip baktigimizda, bunun dogru ¢iktigini goriiriiz. Mac bilgisayar alaminda devrimei
bir atilimdi. Ama bu belki de bir inang konusuydu. Mac o siralarda gelistirilmekte olan diizinelerce
rakip bilgisayardan sadece biriydi. Onun daha iy1 olacagimn, hatta pazara stiriilebileceginin bile bir
garantisi yoktu. Ekip Jobs’in bakis acgisim bir inan¢ haline getirdi. Jobs’in vizyonuna olan
inanglarimin karizmatik kiiltlerin liderlerinin asiladig inangla aym tiirden bir inang oldugu seklinde
saka bile yapiyorlardi.

Ama Jobs ekibine yeni teknolojiler icat etmeye c¢alisirken kritik 6nemdeki islerine tutkuyla
baglanma duygusunu asiliyordu. Bu olmadan, calisanlarin, meyve vermesi birkag yil alacak olan bir
projeye inanc1 kalmayabilirdi. Islerine tutkulu bir baglilik olmadan duyduklar: ilgiyi yitirebilir ve onu
terk edebilirlerdi. Jobs soyle demistir: “Bu konuya biiyiik bir tutkuyla baglanmadik¢a ayakta
kalamazsimz. Vazgecersiniz. Bu yiizden bir fikriniz ya da diizeltecek bir yanlisimz ya da sorununuz
olmas1 gerekir; aksi halde buna bu sekilde bagli kalma kararliliginiz olmayacaktir. Bence savasin
yaris1 bu cephede verilecektir.”

Jobs’1n tutkusu bir hayatta kalma stratejisidir. Jobs ve Apple’in yeni bir sey denedigi zamanlarin



cogunda birka¢ gercek inangli insan olmustur ama diinyamin geri kalamnin tepkisi cogu zaman
onemsemez bir tutum takinmak olmustur. 1984°te 11k Mac’in grafik araylizii genis bir kesim tarafindan
“bir oyuncak” olarak nitelenerek kiiciimsenmisti. Bill Gates insanlarin renkli bilgisayarlar istemesine
cok sasirmusti. Elestirmenler ilk basta Apple’a iPod’lar1 agma ¢agris1 yapmisti. Vizyonuna duydugu
gliclii bir inang, yaptigi is i¢in hissettigi giiclii bir tutku olmadan Jobs’1n elestirilere gogiis germesi
cok daha zor olurdu. Jobs Rolling Stone dergisine soyle demistir: “Daha devrimsel degisimler beni
her zaman c¢ekmistir. Neden, bilmiyorum. Ciinkii onlar daha zordur. Duygusal agidan c¢ok daha
streslidir. Ve genellikle herkesin size tamamen yamldigimz1 sdyledigi bir donemden gegersiniz.”

Calisanlara sirketin yapmakta oldugu ise tutkuyla baglanma duygusunu asilamanin ¢ok pratik bir
uygulamasi vardir. Personel genellikle Silikon Vadisi’nin iskolik standartlarina gore bile son derece
uzun saatler ¢alismaktan mutlu olur. Mac ekibindekiler uzun, zorlu saatler boyunca ¢alistilar ¢ilinkii
Jobs onlar1 Mac’in kendi iiriinleri olacagina inandirmusti. Uriine onlarin yaraticilik ve ¢alismalar
hayat verecekti. Jobs onlar1 bunda biiyiik bir etkileri olacagina inandirmusti. Bundan daha 1y1 bir
motivasyon olabilir mi? Apple’da teknoloji bir takim oyunudur. Mac’in gelistirme ekibi o kadar siki
calistt ki bu bir onur madalyas1 haline geldi. Hepsinin “HAFTADA 90 SAAT VE BUNU
SEVIYORUM” yazil1 sweatshirtleri oldu.

Kahraman/ise Yaramaz insan Treni

Apple kadrolarimin ¢ogu Apple’in evrende bir iz birakmakta olduguna gercekten inanmir. Apple’in
teknolojide Onderlik yaptigina, trend olusturduguna ve cigirlar actigina kuvvetle inanir. Bunun bir
parcas1 olmak ¢ok c¢ekicidir. Eski bir Apple personeli sdyle diyordu: “Sirketteki insanlar Apple’in
diinyayr degistirdigine ger¢ekten inamyor. Buna herkes yiizde 100 inanmuyor ama hepsi en azindan
biraz inamyor. Bir mithendisin goziiyle, Apple’in yaptiklar1 ger¢cekten heyecan verici seyler. Her
zaman gerceklesmek tizere olan heyecan verici bir sey oluyordu. Sirketin inanilmaz bir hiz1 var.”

Apple’da sirket kiiltiirii Jobs’tan damla damla akar, yayilir. Jobs’in dogrudan kendisine bagli olan
yoneticilerden son derece fazla beklentisi oldugu i¢in Apple’in orta diizey yoneticileri de
kadrolarindan aym derecede yliksek bir performans beklerler. Sonug, bir teror egemenligidir. Herkes
stirekli olarak 1sini kaybetme korkusu i¢inde olur. Buna ‘“kahraman/ise yaramaz insan treni” deniyor.
Bir gin kahramansimzdir ertesi giin asagilik herifin teki. NeXT’te Jobs’in calisanlar1 buna
“kahraman/mankafa treni” diyorlardi. Eski bir personel soyle diyor: “Kahraman olacagimz giinler
icin yasar ve mankafa oldugunuz giinleri atlatmaya calisirsiniz. Inamlmaz inisler ve inamlmaz ¢ikislar
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var.

Apple’in kadrosundaki insanlara gore Apple’da isten ¢ikarilmak, ise peygamberlere 6zgli bir
gayretle evrende bir 1z birakma cabasi arasinda stirekli bir gerilim var. Eski bir Apple miihendisi
Edgar Eigerman soyle diyor: “Daha once ve sonra c¢alistigim her yerden daha ¢ok isten ¢ikarilma
kaygis1 var. Is arkadaslariniza ‘Bu e-postayr gonderebilir miyim ya da bu raporu dosyalayabilir

miyim?’ diye sordugunuzda ‘ Apple’daki bu son giiniinde ne istersen yapabilirsin® derlerdi.”H 1%

Eigerman, Apple’da, New York’taki bir satis biirosunda miihendis olarak dort yil ¢alisti. Birlikte
calistigi herkesin en sonunda su ya da bu nedenle, ¢ogu zaman hedef sayiya ulasamamak gibi
performansla ilgili konular yiiziinden isten ¢ikarildigim sOyliiyor. Ama diger yandan hi¢ kimse isi
birakmamus. Apple’da ¢alismak cok zor ve stresli olmasina karsin herkes isini seviyormus ve sirkete
ve Steve Jobs’a son derece sadikmus.



Eigerman, “Insanlar orada ¢alismay1 seviyor,” diyor ve ekliyor: “Orada olmak onlara heyecan
veriyor. Sirkette biiylik bir tutku var. Insanlar irilinleri seviyor. Urlinlere gercekten inamyor.
Yaptiklari isten biiyiik bir heyecan duyuyorlar.”

Bu coskunluga karsin calisanlarda belirgin bir sekilde kiilt anlayis1 yok. Kiilt tarz1 tiplerden de
bilin¢li olarak uzak duruyorlar. Bir 1s goriismesinde bir adayin sOyleyebilecegi en kotii sey “Hep
Apple’da calismak istemisimdir” ya da “Her zaman hayranimz olmusumdur” soézleridir. Bunlar,
Apple calisanlarimin duymak isteyecegi en son seylerdir. Calisanlar birbirlerimi “mantikli” olarak
tanimlamaktan hoslaniyorlar.

Eger personelin ¢ogu Apple’da calismaya can atan insanlardan olusmasaydi bu kahraman/ise
yaramaz insan trenindeki yolculugun stresi dayanmilmaz olurdu. Bazi calisanlar, evrende bir iz
birakmak istemek kadar, is arkadaslarimin yiiksek kalitede olmasi, g6z alict bir sirket kafeteryasi
olmasi1 ve teknolojinin en 6n cephesinde c¢alisma iddias1 gibi baska etkenlerin de Apple’da
calismanin avantajlar1 arasinda oldugunu soylediler.

Hisse Senedi Opsiyonlar1 Serveti

En 1y1 avantajlardan biri Apple’in calisanlarina sundugu hisse senedi alma hakkidir ki Business
Week dergisine gore Apple hisseleri 1997°de Jobs’in CEO olarak sirkete geri donmesinden bu yana
boliinme bazli olarak yiizde 1,250 arttifi icin ¢ok degerli bir hale gelmistir. Apple’da cok fazla
kurumsal tolerans yoktur. Jobs’in kendi 6zel Gulfstream V jeti var ama gorevli ve yoneticilerin ¢ogu
ucaklarda turist simifinda ucar. Comert giderleri yoktur. Apple’in ilk gilinlerindeki gibi —yiizlerce satis
personelinin Hawaii’deki bir tatil merkezinde bir hafta agirlandigi— savurgan kacamaklar cok
gerilerde kalmustir.

Ama Apple’in tam zamanli ¢alisanlarinin ¢oguna sirkete katildiklarinda hisse senedi alma hakki
verilir. Genellikle bir yillik olan bekleme déneminden sonra so6z konusu personelin ise ilk girdigi
zamanki fiyattan tomarlarca hisse senedi almasina izin verilir. Hisse senedini sattiklarinda satin alma
fiyat1 ile satma fiyati arasindaki fark kazan¢ olarak kendilerine kalir. Hisse senedi ne kadar
yikselirse o kadar fazla para kazamrlar. Hisse senedi alma haklar1 teknoloji endiistrisinde
calisanlara yapilan yaygin bir 6deme seklidir. Bu nakit olmayan bir 6demedir ve bu da bunun
odenmesini kolaylastirir ve ¢alisanlarin hisse senetlerinin degerini yiikseltmek i¢in koéleler gibi
calismalarini az ¢ok garanti altina alir.

Miihendisler, programcilar, miidiirler ve Apple’in bordrocularinin ¢ogunlugunu olusturan diger orta
diizey personele genellikle birkag¢ bin hisse senedi opsiyonu verilir. 2007 fiyatlariyla birkac bin hisse
senedi opsiyonu 25.000 dolar ile 100.000 dolar arasinda —ya da hisse senedinin fiyatina ve
calisaninin devir programina bagli olarak bundan ¢ok daha fazla— bir deger tasimaktadir.

Ust diizey yetkili ve yoneticilerin daha biiyiik paylar1 vardir. 2007 Ekim’inde Apple’1in perakende
boliimii kidemli baskan yardimcis1 Ron Johnson 700 bin hisseyi nakde ¢evirdi ve vergi hari¢ 130
milyon dolar aldi. SEC (Securities and Exchange Commission) denetim dosyalarina gére Johnson
opsiyonlarim yaklasik 24 dolardan isleme koydu ve hemen parga bas1 yaklasik 185 dolardan satti.
Raporlara gore, Johnson hisse senedi opsiyonlarindan 2005°te 22,6 milyon dolar civarinda 2004’te
ise 10 milyon dolar civarinda para kazandi.

Apple’in ayrica popiiler bir hisse satin alma plam da var. Calisanlar maaglar1 temelinde indirimli



fiyattan tomar tomar hisse senedi satin alabiliyorlar. Hisse senedi son alt1 ayin en diisiik fiyatindan
hesaplaniyor ve ayrica biraz hatta cogu zaman oldukca fazla para kazanmayi garanti edecek sekilde,
belirli bir oranda indirim yapiliyor. Apple ¢alisanlarinin fantezi otomobiller aldigi, evlere pesin
odemeler yaptig1 ve bankada biiyiik miktarlarda para biriktirdigi bilgilerine ulastim.

Jobs 1998°de Fortune dergisine soyle diyordu: “Apple’da calisanlara hisse senedi opsiyonlarim
cok erken veriyoruz. Silikon Vadisi’nde bunu yapan ilk sirketlerden biri biziz. Ben sirkete geri
dondiiglim zaman nakit primlerin ¢ogunu iptal edip onlar1 opsiyonlarla degistirdim. Otomobil yok,
ucak yok, prim yok. Temel olarak, herkes bir maas ve opsiyon aliyor... Bu, bir sirketi yonetmek icin
Hewlett-Packard’in Onciiliik ettigi ve Apple’in yerlesmis bir hale getirdigini diisiinmek istedigim ¢ok
esitlike¢i bir yontem.”

Gergekten de Apple hisse senedi opsiyonlarimin standart bir Silikon Vadisi licret prosediirii olarak
yerlesmesine yardimci olmustur. Teknoloji sektoriinde biiyiik bir patlama yasandigi donemde
opsiyonlar sektordeki biitiin sirketlerde standart haline gelmisti. Opsiyonlar o kadar onemliydi ki
Jobs 1997°de Apple’a doniince hemen personelden diger sirketlere kitlesel bir gé¢ olmasim énlemek
i¢in dibe dogru giden opsiyonlar1 yeniden fiyatlandirma konusunda siki bir ¢calisma yapti. Ayni1 yilin
Agustos ayinda Time dergisinde yayimlanan bir habere gore “Jobs, moral yiikseltmek i¢in tesvik
amaciyla verilen hisse senedi opsiyonlarinin fiyatim diisiirme konusunda yonetim kurulu ile ¢etin bir
savas verdigini soyliiyor. Yonetim kurulu tiyeleri buna kars1 ¢ikinca istifalari i¢in baski yapmus.”

Jobs daha sonra kendi hisse senedi opsiyonlariyla sorun yasamaya basladi ki bu sorun bu kitabin
yazildig1 sirada heniiz ¢oziimlenmis degildi. SEC, 2006’da, hisse senedi opsiyonlarina geri tarih
attig1 iddia edilen Apple ve Pixar dahil 160 sirket hakkinda hesap cetveli incelemesi baglatti. SEC’e
gore sirketler rutin olarak opsiyonlar1 verildikleri tarihten daha 6nceki —genellikle fiyatin daha diisiik
oldugu— bir tarihe gore fiyatlandiriyordu. Bu da hisse senedinin degerini artirtyordu. Opsiyonlara
geriye doniik tarih atmak teknik olarak yasadisi degil ama bu opsiyonlar1 diizglin bir sekilde
bildirmemek, SEC’e gore bir suctur ve bunun yaygin bir uygulamasi olmustur.

SEC’e gore, 2000’lerin basinda Jobs’a geri tarih atilan iki biiyiik hisse senedi opsiyonu verildi.
Apple, 2006 Haziran’inda, iki yonetim kurulu tiyesi —ABD eski baskan yardimcis1 Al Gore ve IBM
ve Chrysler’in eski CFO’su Jerry York— tarafindan yonetilen bir i¢ inceleme baslatti. Aralik 2006°da
Gore ve York, Jobs’in bazi geri tarihlendirme olaylarindan haberdar oldugunu kabul etmesine karsin
onun ‘“hi¢bir sugunun olmadigim™ saptayan bir rapor yayinladi. Bununla beraber rapor Jobs’in
hesaplamalarin ne anlama geldigini fark etmedigini soyliiyordu. Rapor, geriye doniik tarih atma
sucunu artik sirkette olmayan ve isimleri sonradan eski genel danisman Nancy Heinen ve eski CFO
Fred Anderson olarak agiklanan iki yetkiliye yiikliiyordu. Apple Aralik ayinda gelirleri yeniden
beyan etti ve 84 milyon dolarlik gider kaydetti. Paydaslar sirkete dava actt ama 2007 Kasim’inda
dava reddedildi.

Tekrar tekrar hisse senedi opsiyonu dagitilmasi nedeniyle yillardir Apple’da bulunan ¢alisanlarin
sirkete baglanmms bircok parast bulunmaktadir. Kadrodakilerin c¢ogunun sirketin c¢ikarlarim
korumalar1 i¢in bundan daha i1yi bir motivasyon olamaz. Sonug¢ olarak, bazi calisanlar bana uygun
adim yuriiylip gayretli bir sekilde kurallar1 uygulamaktan memnun olduklarim sodylediler. Adinin
aciklanmasini istemeyen bir kaynak iirlin planlarim basina sizdiran is arkadaslarim yoneticilere
bildirmekten mutluluk duyacagim sdyledi. Bu personel 2006’da iPhone’un gecikecegi sOylentisini
bildiren Engadget bloguna isaret ediyordu. Bu yalan haber Apple’in hisselerinde yilizde 2,2’°lik bir



diisise —piyasa degerinin 4 milyar dolarlik bir kismimin erimesine— neden olmustu. Bu kaynagim bana
“Bu tiir zirvalar1 durdurmak i¢in kazanilmus bir hakkim, bir ¢ikarim var” diyordu.

Ayni sekilde Eigerman da Apple’in icinde bir Apple dedikodusu sitesine tiiyolar ve resimler
gonderen birinin oldugunu bildigini séyledi. Bu kisinin adim bilmiyordu ama herhangi birinin isini
kaybetme ve muhtemelen cezai ya da hukuki davalarla karsilasma riskine neden girdigini
anlayammyordu. Sizdirdiklar1 bilgiler i¢in para alma olasiliklar1 yoktu. Eigerman, “Bana ¢ok tuhaf
geliyor” diyor ve ekliyordu: “Riski ¢ok biiyiik. Bunu kim yapabilir? Bu psikoloji bana ¢ok garip
geliyor.”

Odiil ve Cezay1 Hazir Tutmak

Jobs, ekibini biiyiik isler basarmaya tesvik etmek i¢in hem 6diil hem de ceza kullanir. Taviz vermez
ve cikarilacak is en yliksek standartlarda olmak zorundadir. En zorlu sorunun bile en sonunda
coziilebilecegini bilerek bazen olanaksiz goriinen seyler konusunda 1srar eder. John Sculley, Jobs’in
ikna giiciinden ¢ok etkilenmisti. Sculley’in yazdiklarina gore: “Steve, ekibinin bu tiir isleri
basarmasim saglamak icin olaganiistii bir esin veriyor ve zorlu standartlar belirliyordu. Ekibinin
simirlarim, kendileri bile ne kadar ¢ok sey basarabildiklerine sasiracaklar1 kadar zorluyordu.
Insanlara ellerinden gelenin en iyisini nasil yaptiracagini bilme konusunda dogustan gelen bir duyusu
vardi. Kendi zaaflarim kabul ederek onlari ikna ediyor, kendi 6diinsiiz etigini onlar da kabul edene

dek onlar1 azarliyordu; yapilam onaylayan bir baba gibi onlar1 gururla ve dvgiiyle oksuyordu.”H2%

Sculley, Jobs’in ekibin basarilarim kutlama big¢imini “alisilmadik 6zel bir yetenek™ olarak
tanimliyordu. Jobs doniim noktalarim kutlamak i¢in sampanyalar patlatirdi ve sik sik ekibini egitsel
gezilerle miize ya da sergilere gotiiriirdii. Pahali tatil yerlerinde savurgan, alemci ‘“kagamaklar”
organize ederek siirpriz yapardi. Ornegin 1983 Noel’ini kutlamak ic¢in San Francisco’nun liiks
otellerinden St. Francis Hotel’in bilyiik balo salonunda bir parti verdi. Jobs’in ekibi San Francisco
Senfoni Orkestras1 tarafindan calinan Strauss ezgileriyle gece boyunca vals yapti. Jobs, ayrica
sanatgilarin yapitlarim imzaladiklar1 gibi ekibinin de Mac’in kasasinin i¢ tarafina imza atmalari
konusunda 1srar etmisti. En sonunda Mac tamamlandig zaman da ekibinin her liyesine 6zel plakalar
takilmis bir bilgisayar armagan etmisti. Jobs son zamanlarda bu armaganlarin kapsamini biitiin sirketi
ya da en azindan tam zamanli kadroyu i¢ine alacak sekilde genisletmistir. 2007°de biitlin Apple
calisanlarina iPod Shuffle vermis ve Apple’in 21 bin 600 ¢alisaninin tamamu armagan olarak birer
1Phone almustir.

Ancak Jobs aym zamanda son derece eli siki ve gaddar da olabilmektedir. Jobs’in ¢alisanlarin
yaptig1 calismalara “sadece bir parca pislik” diyerek ofkeyle kendilerine geri attigi bir¢ok olay
vardir. Sculley, kitabinda “Elestiri dogru oldugunda bile onun davramsina sasiriyordum”H2l diyor.
Ayrica bana da sunlar1 sdyledi: “Insanlari siirekli olarak yapabilecekleri seyler konusundaki
beklentilerini yiikseltmeye zorluyordu. Insanlar hicbir zaman yapabileceklerini sanmadiklari isler
cikariyordu ve bunun nedeni biiyiik oranda Jobs’1n son derece karizmatik olmakla motive edici olmak
arasindaki degisimleriydi. Jobs onlara heyecan verebiliyor, kendilerini ¢ilginca biiyiikliikteki harika
bir seyin bir pargasi gibi hissetmelerini sagliyordu. Ama 6te yandan, bu kasanin yani Macintosh’un
icine girebilecek kadar 1yi bir miikkemmellik diizeyine ulastigim diisiinene dek yaptiklar1 ¢calismalari
reddetme baglaninda son derece acimasiz bir tutum sergiliyordu.”122)

Biyiik Goz Korkutuculardan Biri



Jobs, Stanford Universitesi sosyal psikologu Roderick Kramer tarafindan, korkulan is liderleri
olarak nitelendirilen “biliylik g6z korkutucular” kategorisine girmektedir. Kramer’e gore biiyiik g6z
korkutucular insanlara korku ve gozdag yoluyla esin verirler ama bu insanlar basit bir kabadayi
degildir. Daha cok, sert baba kisiligi tasirlar ve insanlara korku yoluyla ilham kaynag olduklar1 gibi
onlara kendilerini memnun etme arzusu vererek de bir motivasyon saglarlar. Miramax film
sirketinden Harvey Weinstein, Hewlett-Packard’dan Carly Fiorina ve Vietnam Savasi sirasindaki
savunma bakam Robert McNamara da bu kategorideki liderlere ornek olarak gosterilebilir. Biiyiik
g0z korkutucular genellikle riski ve getirisi yliksek olan endiistrilerde yogunlagsmaktadir: Hollywood,
teknoloji, finans ve politika.

Son 25 yilin yoneticilik tavsiyeleri en cok empati ve sefkat gibi konulara odaklanmaktadir. Oneri
kitaplar1 kibarlik ve anlayis yoluyla takim c¢alismasi olusturulmasim tesvik eder. Sonu¢ almak icin
calisanlar1 korkutma konusunda yazilmis ¢ok sey yoktur. Ama Richard Nixon’in dedigi gibi “insanlar
sevgiye degil korkuya tepki verir —Pazar Okulu’nda bunu 6gretmezler ama isin dogrusu bu.”

Diger biiylik goz korkutucular gibi Jobs da zorlayicidir. Cogu zaman oldukg¢a fazla zorlar ve ikna
eder. Acimasiz ve gaddar olabilir. Is yaptirmak igin “gii¢” kullanmaktan —insanlarin i¢ine Tanri
korkusu yerlestirmekten— geri durmaz. Bu tiir bir liderlik, birisinin egemenligi eline ge¢irip koklii
degisiklikler yapmasim gerektiren sirket “geri doniisleri” gibi kriz durumlarinda en etkili liderlik
tarzidir. Ama Jobs’in ortaya koydugu gibi, bu tarz, iiriinleri pazara —¢abucak— ¢ikarma konusunda da
cok etkilidir. Kramer pek cok is liderinin boyle bir giicii ¢cok istedigini saptamistir. Evet, bu tip
liderler calisanlara adaletli ve sefkatli davramr ve pekala sevilebilirler de. Ama arada bir isleri
yaptirmak i¢in arkaya bir tekme yapistirabilmek de isterler.

Jobs sik sik arkaya tekme yapistirir ve 6zellikle gencken sik sik cizgiyi astigr olmustur. Apple’in
eski basuzmam Larry Tessler Jobs’1n esit derecede korku ve saygi uyandirdigim soylemektedir. Jobs
1985°te Apple’dan ayrildiginda sirketteki insanlar bu konuda karisik duygular i¢indeydi. Tessler,
“Jobs herkesi su ya da bu 6lgiide korku ve dehsete itmis, bir bakima teror estirmisti ve bu yiizden
terOristin gitmis olmasi belirli bir rahatlama getirmisti. Diger yandan bence aym bu insanlar Steve
Jobs’a saygi da duyuyordu ve hepimiz vizyon sahibi adam olmadan, kurucu olmadan, karizma

olmadan bu sirkete ne olacak diye kaygi duyuyorduk.”H23!

Bunlarin bir kismu tamamen sovdur. Jobs astlarim sirketin geri kalam {izerindeki etkisi nedeniyle
herkesin ortasinda ezmistir. General George S. Patton yiiziindeki “general ifadesi” konusunda ayna
karsisinda pratik yapardi. Girisimci Reggie Lewis de sert gegecek olan bazi gbriismeler i¢in ayna
karsisinda kas ¢atma hareketinin daha iyi bir hale getirilmesi i¢in ¢alisma yaptigini kabul etmistir.

Kurgulanmis 6fke politikacilar arasinda da yaygindir ve Kramer’1n dedigine gore buna “kirpi 6tkesi
denmektedir.

Jobs’ta, Kramer’1n “ayirt edici ve giiclii bir liderlik zekas1” dedigi keskin bir politik zeka vardir. O
iyi bir insan sarrafidir. Insanlar1 serinkanlilikla ve objektif olarak eylem enstriimanlar1 olarak, isleri
yaptirma yolu olarak degerlendirir. Kramer, Creative Artists Agency sirketini biiyilk bir glice
doniistiiren korkutucu Hollywood ajam Mike Ovitz tarafindan gerceklestirilen bir is goriismesini
sOyle anlatiyor: Ovitz goriisme yapilacak adayr kor edici 68le sonrasi giinesi altina oturttu ve siirekli
sekreterini arayarak ona talimatlar yagdirdi. Ovitz bu ara verme boliimlerini adayr sinamak igin
onceden planlamusti. Adaylar1 germek ve bu dikkat dagimkligimn tstesinden nasil geleceklerini
gdrmek istiyordu. Aym seyi Jobs da yapiyor: “Is goriismelerinde ¢ogu kez birini kasitli olarak



bozarim: Onceki islerinden birini elestiririm. Ev 6devimi yapar, ne iizerinde ¢alistiklarim dgrenir ve
‘Tanr1 askina, bu ger¢ekten berbat bir sey olmus. Yetersiz birinin iiriiniine benzemis. Neden bu isi
yaptin?...” derim. Insanlarin baski altinda nasil olduklarim gdrmek isterim. Sadece teslim olup
boyunlarim mu biikecekler yoksa yaptiklar1 ise sarsilmaz bir inanglari, bagliliklar1 var mi, onunla

gurur duyuyorlar mi, bunlar1 gérmek isterim.”H24

Sun sirketinden kidemli bir IK yoneticisi bir zamanlar Upside dergisinde Jobs’la yaptigi bir
goriigsmeyl anlatiyordu. Jobs’a ulasana kadar, kadin zaten on hafta boyunca iist diizey Apple
yoneticileriyle goriismeler yapmak zorunda kalir. En sonunda ona ulastifinda Jobs hemen onu
sikbogaz etmeye baslar: “Bana 6zge¢cmisimin bu konum i¢in uygun olmadigim soyledi. ‘Sun 1yi bir
yer ama Sun, Apple degil’ dedi. Daha en basta beni adayliktan elemis olmas1 gerektigini soyledi.”

Jobs kadina herhangi bir sorusu olup olmadigim sorar béylece o da Jobs’a sirket stratejisi hakkinda
bir soru sorar. Jobs ise bu soruyu geri cevirir: “Biz stratejimizi sadece ‘gerektigi kadar bilme’
esasina gore acikliyoruz.” O da Jobs’a neden bir IK yoneticisi aradiklarini sorar. Iste biiyiik hata!
Jobs yanitlar: “Ciinkii sizin meslekten, berbat olmayan birine hi¢ rastlamadim. Vasat bir zihniyetten
baska bir seyi olan bir IK insamyla hi¢ karsilasmadim.” Jobs bunun ardindan bir telefon kabul eder

ve kadin bir enkaz halinde oradan ayrilir.H2! Eger kendini savunsaydi ¢ok daha iyi olurdu.

Ornegin Apple’1n yillik satis toplantilarindan birinde herkesin icinde Jobs’tan azar isiten bir bayan
satts temsilcisinin durumunu ele alalim. Her yi1l Apple’in birkag yiiz satis temsilcisi genellikle
sirketin Cupertino merkezinde birka¢ giinliik bir toplant1 yapar. 2000 yilinda 180 temsilci Apple’in
Town Hall oditoryumunda oturmus liderlerinden bir moral konusmasi bekliyordu. Apple {i¢ yildir ilk
kez zarar agiklamusti. Jobs ¢ikip hemen biitiin satis temsilcilerini islerine son vermekle tehdit etti.
Herkesi. Bir saat siiren konusmasinda bu tehdidi en az dort kez tekrarladi. Ayrica (o donemdeki diger
sirketi) Pixar’la ilgilenmis olan bayan satis yoneticisini tek basina ele alarak herkesin i¢inde ona
yiiklendi: “Iyi bir is yapmuyorsunuz” diye kiikredi. Jobs, kisa bir siire dnce diger sirketi Pixar’in,
Apple’in rakibi olan Hewlett-Packard ile 2 milyon dolarlik bir satis siparisi imzaladigim sdyledi. Bu
satis i¢in Apple temsilcisi de rekabet ediyormus ama satis1 almayr basaramanus. Eigerman’in
sOyledigine gore “Jobs herkesin Oniinde kadindan disar1 ¢ikmasim istedi.” Ama kadin kendisini
savundu. Bagirmaya bagirmayla karsilik veriyordu. Eigerman soyle diyor: “Bu kadindan c¢ok
etkilendim. Ofkelenmisti. Kendisini savunuyordu ama Jobs onu duymuyordu bile. Sonunda ona yerine
oturmasim sdyledi. Bu satis temsilcisi kadin hala Apple’da ve gergekten iyi bir is ¢ikariyor... Iste
kahraman/ise yaramaz insan treni boyle bir sey!”

Belki de en 6nemlisi, talihsiz temsilcinin alenen asagilanmasimn biitiin diger satis temsilcilerinin
kalbine “Tanr1/Steve korkusunu” yerlestirecek olmasiydi. Bu, Apple’da herkesin kisisel olarak hesap
verme sorumlulugu oldugu yoniinde agik bir mesajdi.

Iki y1l sonraki yillik satis toplantisinda Jobs son derece canayakin ve kibardi. (Sirket disinda
yapilan 2001 yili satis toplantisina gitmemisti.) Jobs biiylik bir 15 cikardiklari icin biitiin satig
temsilcilerine tesekkiir etti ve yarim saat boyunca sorular1 kabul etti. Gergekten ¢ok kibardi. Diger
g0z korkutucular gibi Jobs da gerektigi zaman son derece biiyiileyici olabiliyor. Robert
McNamara’nin soguk ve mesafeli oldugu seklinde bir {inii var ama istedigl zaman géz kamastirici bir
cekicilik odagi haline doniisebiliyor. Kramer’a gore, “Blylik goz korkutucular aym zamanda ¢ok
sevimli de olabilirler.”



Jobs ise gercekligi saptirma alam —etkisi altina giren herkes icin gercegi egip biikebilecek kadar
gliclii bir karizma dairesi— ile Unliidiir. Andy Hertzfeld, bununla Mac gelistirme ekibine girdikten
hemen sonra karsilagsmustir: “Gergekligi saptirma alani, karizmatik bir konugma stili ile yenilmez bir
irade ve her ger¢egi eldeki hedefe uygun sekilde blikme azminin saskinlik verici bir karisimiydi. Eger
bir argiiman dizisi, ikna etmeyi basaramadiysa bliylik bir ustalikla digerine gecerdi. Bazen daha once
farkl1 diistiindiigiinii bile soylemeden birdenbire sizin savundugunuz pozisyonu kendisi alarak size
dengenizi kaybettirirdi. Steve yammzdan ayrildiktan sonra etkileri azalmasina karsin gercekligi
saptirma alani, siz agik¢a bunun farkinda olsamz bile sasirtict bir bicimde etkili olurdu. Cogu zaman
bunu bir seye dayandirmak i¢in potansiyel teknikler lizerinde tartisirdik ama bir siire sonra ¢ogumuz
bunun dogal bir gii¢ oldugunu kabul ederek vazgectik.”

Jobs’in biyografisini yazan Alan Deutschman daha ilk goriismelerinde Jobs’in biiylisiiniin etkisi
altina girmisti. “Jobs karsisindakinin ilk adim ¢ok sik kullamiyor. O lazer benzeri bakislariyla
dogrudan gozlerinizin i¢ine bakiyor. Tipki gii¢lii bir sekilde hipnoz edici film yildizlariminki gibi
gozler1t var. Ama insant asil etkileyen, konusma tarzi —konugmasinin ritminde konu ne olursa olsun
konugmasina kattigi inamlmaz coskunlukta bir sey var ve bu bulasici bir sey. Onunla roportajim
bittikten sonra kendi kendime dedim ki ‘Bu adam hakkinda bir makale yazmam gerek, hem de sadece
onun ¢evresinde daha fazla bulunmak i¢in —bu o kadar zevkli ki!” Steve biiyiileyici ve bastan ¢ikarici

olmak istedigi zaman hi¢ kimse ondan daha biiyiileyici olamaz.”H26]

Jobs’la Cahsmak: Sadece Tek Bir Steve Var

Korkutucu iinii sayesinde personelin ¢ogu Jobs’tan uzak durmaya calisir. Eski ve simdiki baz
calisanlar temelde hep aym hikayeden s6z eder: basimz 6ne egik tutun. Eski bir ¢alisan soyle diyor:
“Pek cok insan gibi ben de ondan olabildigince uzak durmaya c¢alisirdim. Onun radarinin altinda
seyretmek ve onun size karsi patlamasindan kaginmak istersiniz.” Yoneticiler bile Jobs’in yoluna
cikmamaya c¢alisirlar. Apple’in ulusal satislar boliimiiniin eski miidiirii David Sobotta bir defasinda
bir brifing icin baskan yardimcilarindan birini almak amaciyla idari kata nasil gittigini internet
sitesinde sOyle anlatiyor: “Bana hemen Steve’in ofisinin oniinden gegmeyen bir rota 6nerdi. Bu yol

secimini aciklamak i¢in de oranin daha giivenli oldugunu séyledi.”H2Z

Bunun karsiliginda Jobs da sirketin siradan calisanlar1 ile arasina bir mesafe koyar. Diger
yoneticileri saymazsak Apple kampiisiinde olduk¢a yalmzdir. Kramer uzakta durmamn c¢alisanlar
tetikte tutan bir korku ve paranoya karisimu sagladigim yazmaktadir. Personel onu memnun etmek icin
siirekli siki ¢alismaktadir. Bu ayrica Jobs’1n giivenilirlik kaybetmeden ters kararlar verebilmesine de
olanak saglamaktadir.

Ama Jobs’tan kagmak her zaman kolay degildir. Onceden haber vermeden birdenbire farkli
departmanlara damlayip insanlara ne {izerinde ¢alistiklarini sormak gibi bir aligkanlig vardir. Jobs
ara sira calisanlar1 over. Ama bunu pek sik yapmaz, asiriya kagmaz. Begeni ve onaylamasi, fazla
goriilmedigi i¢in etkisini oldukca biiyiitecek sekilde 6lgiilii ve disiincelidir. Bir ¢alisan soyle diyor:
“Onun oOvgiisii gercekten basimizi dondiiriir ¢iinkii ondan 6vgli almak gercekten ¢ok zordur. Jobs
insanlarin egolarina ulagsmada c¢ok iyidir.”

Jobs’tan kaginma arzusu elbette herkesi kapsamaz. Apple’da Jobs’in dikkatini ¢ekmeye can atan
bir¢ok calisan vardir. Apple fark edilmek ve terfi almak isteyen atilgan ve hirsli personelden payim
tam olarak almustir.



Jobs ¢ogu zaman igyeri konusmalarimin tam merkezindedir. Steve konusu ¢ok fazla giindeme gelir.
Apple’da 1y1 giden her seyin basarisi ondan bilinir ama aym zamanda yanlis giden her konuda da o
suclamir. Herkesin bir hikayesi vardir. Calisanlar Jobs’in taskinliklari ve ara sira yaptidi
orijinallikler hakkinda konusmay1 sever.

Calisanlarina sakali yasaklayan Teksasli milyarder Ross Perot gibi Jobs’in da bazi kendine 6zgi
davramslar1 vardir. Jobs’1n ofisinde sik sik toplantilar1 olan eski bir yonetici masasinin altinda bir
cift bez tenis ayakkabisi bulundurur ve ne zaman Jobs’la bir toplantiya ¢cagirilsa deri ayakkabilarim
cikartip onlar1 giyerdi. Kaynagim bunu “Steve, militan bir vejetaryendir” diyerek acikladi.

Jobs sirket icinde sadece “Steve” ya da “S.J.” olarak amlir. Ad1 Steve olan baska herkesin ad1 ve
soyad1 birlikte sdylenir. Apple’da sadece bir tane Steve vardir.

Bir de S.A. (Steve’in Arkadaslari) vardir ve bunlar da sayg gOsterilmesi ve bazen ihtiyatla
yaklasilmas1 gereken Onemli insanlardir: Steve’e ne diyeceklerini asla bilemezsiniz. Personel
birbirini S.A. konusunda dikkatli olunmasi i¢in uyarir. Steve’in Arkadaslari’nin st diizey yonetim
katmanlarindan olmas1 gerekmez —bunlar bazen onunla bir baglantis1 olan programci ya da miithendis
gibi is arkadaslarimz da olabilir.

Apple, Jobs’in emrinde c¢ok diiz bir organizasyondur. Fazla yonetim diizeyi yoktur. Jobs’in
organizasyon hakkinda son derece genis bir bilgisi vardir —kim, nerede, ne yapiyor, bilir. Kii¢iik —
sadece on kisilik— bir yonetim ekibi olmasina karsin sirketteki yiizlerce 6nemli programci, tasarimci
ve mithendisi tanir.

Jobs olduk¢a meritokratik bir anlayisa sahiptir: Resmi is linvanlar1 ya da hiyerarsi ile ilgilenmez.
Eger bir 1sin yapilmasim istiyorsa genellikle kime gidilecegini bilir ve onunla miidiirler araciligiyla
degil dogrudan kendisi baglant1 kurar. Elbette patron kendisi oldugu i¢in boyle seyler yapabilir ama
bu onun hiyerarsi ve formaliteleri reddettigini gosterir. Sadece telefonu kaldirir ve konusur.

Elestirmenler Jobs’1 empati ya da sefkati olmayan bir sosyopata benzetir. Buna gore, kadrolar insan
degil objedirler, sadece isleri yaptirmada kullamlan araglardir. Bu elestirmenler, calisanlarin ve is
arkadaslarinin ona neden katlandigim agiklamak i¢in Stokholm Sendromu’nu 6ne siirerler. Jobs’in
calisanlart onun tutsagidir ve kendisine asik olmuslardir. Charles Arthur, The Register’da sunlari
yazmistir: “Onun yonetim stilimi az ¢ok bilenler onun harmanda ¢opleri —yani hem (sadece li¢
tiklamayla herhangi bir miizik parcasina erisebilen bir miizikgalar gibi) olanaksiz bir sey iiretmek i¢in
siirekli tekrarlanan taleplere ve sonradan sunduklari ¢oziimiin “pislik” oldugunun sdylenmesine
dayanabilecek kadar psikolojik olarak giiclii olmayan hem de o kadar zeki olmayan kisileri— ayiran
bir harman savurma yontemiyle calistigini bilirler. Bu, insanlarin ¢ogunun isteyebilecegi bir ¢calisma
yontemi ya da dayanabilecedi bir davrams bi¢imi degildir. Bu nedenle Jobs sosyopat olanlar
disindaki hi¢bir yonetici i¢in bir ikon degildir.”

Biiyiik sosyopat yoneticiler ne kadar ileri giderse gitsin Jobs gérece daha 1limlidir, en azindan artik
orta yash biridir. Film yapimcis1 Harvey Weinstein gibi diger g6z korkutucular ¢ok daha yipraticidir.
Universitede zorla bir dizi reform yapilmasim saglayan Harvard eski dekam Larry Summers fakiilte
ve kadro i¢inde meydan okuma, kuskuculuk ve sert sorgulamalarla baslayip daha da ¢etin bir hale
doniisen {inlii “sizi tamma oturumlar1” uygulamasim baslatmisti. Jobs ise daha ¢ok, zorlu talepleri
olan, memnun etmesi zor bir baba gibidir. Sadece korku ve yildirma odag degildir. Astlar1 onun
dikkatini ¢ekmek ve ovgiisiinii almak i¢in ¢ok siki ¢alisir. Eski bir Pixar ¢alisam, Kramer’e, Jobs’1



diiskirikligina ugratmaktan tipki babasim diiskirikligina ugratmaktan korktugu kadar ¢ok korktugunu
sOylemistir.

Jobs’in emrinde calisan pek ¢ok insan yipranabilir ama sonradan diisiindiiklerinde bu deneyim
hoslarina gider. Kramer, arastirmasi sirasinda biiylik goz korkutucularla ¢alismus olan insanlarin cogu
zaman bu deneyimi “son derece egitsel, hatta doniistliriicii” bulmalarina sasirdigim sdyler. Jobs
insanlar1 ¢ok c¢alistirir ve biiyiik streslere sokar ama onlar da harika isler ¢ikarir. Mac OS X
tasarimcist Cordell Ratzlaff bana sunlar1 sOylemistir: “Steve Jobs’la ¢alismaktan zevk aldim nmu?
Evet aldim. O belki de yaptigim en 1yi isti. Costurucu bir isti. Heyecan vericiydi. Bazen zordu ama
onda insanlarin ellerinden gelenin en iyisini alma yetenegi var. Ondan ¢ok ama ¢ok sey 0grendim.
Olumlu yonleri vardi, olumsuz yonleri de vardi ama bu bir deneyimdi.” Ratzlaff 18 ay kadar
dogrudan Jobs’la birlikte ¢calismisti ve bundan daha fazla kalmak zor olurdu dedi ve sdyle devam etti:
“Bazi insanlar buna daha uzun siire direnebiliyor. Ornegin, Avie Tevanian, Bertrand Serlet. Onu,
ikisine de bagirirken gérdiim ama onlar bir yolunu bulup bunun iistesinden geliyordu. Cok ama ¢ok
uzun bir stiredir onunla birlikte olan insanlar da var. Onun yoneticilerinden biri, bir bayan, yillardir
onunla birlikte calisiyordu. Bir giin onu isten ¢ikardi: ‘Buraya kadar, artik burada calismiyorsun’
dedi.”

Dokuz yil Apple’da ¢alistiktan sonra, Jobs’a yakin olan son birka¢ kisiden biri olan Peter Hoddie
biraz sert bir sekilde istifa ederek ayrildi. Ama yiprandigr i¢in degil, Apple’da daha fazla kontrolii
ele almak istedigi i¢in. Emirleri Jobs’tan almaktan bikmusti ve sirketin plan ve iirtinlerinde daha ¢ok
s0z sahibi olmak istiyordu. Kavga ettiler ve Hoddie ayrildi ama sonradan Jobs pisman oldu. Ayrilma
konusunu Hoddie ile konusmak istedi. Hoddie’ye “Buradan dyle kolayca ¢ekip gitmiyorsun,” dedi.
“Oturup bu konuyu konusalim.” Ama Hoddie artik silahimi ¢ekmisti. Son giiniinde Jobs onu ofisinden
kampiise cagirdi. Hoddie soyle diyor: “Steve sonuna kadar biiyiileyiciydi. Bana sans diledi. ‘Canin
cehenneme’ demedi. Elbette yaptig1 her seyde baz1 hesaplar var.”



« Ise yaramazin teki de olabilirsiniz ama o konuda tutkulu olmamz sartiyla. Jobs bagirir cagirir ama
bu onun diinyay1 degistirme arzusundan kaynaklaniyor.

« Isiniz konusunda bir tutku gelistirin. Jobs’1n bir tutkusu var ve bu bulasici.

* Biiyiik 1sler elde etmek i¢in 6diil ve ceza kullamin. Herkes kahraman/ise yaramaz insan treninde
oldugu i¢in Jobs hem 6ver hem de ceza verir.

* Arkaya tekmeyi yapistirin. Ve boylece isler1 yaptirin.
* Basarilar1 kutlayin. Hem de alisilmadik bir beceriyle.

* Olanaksi1z goriinen seylerde 1srar edin. Jobs en zorlu sorunun bile en sonunda ¢oziilebilecegini
bilir.
* Biiylik g6z korkutuculardan biri olun. Korku ve memnun etme arzusu ile ilham verin.

» GOz korkutucu oldugunuz kadar sevimli yonetici de olun. Jobs gerektiginde biiyiileyicilik odagi
haline gelir.

« Insanlar1 ¢ok ¢alistirin. Jobs ¢alisanlar1 biiyiik streslere sokar ama onlar da harika isler ¢ikarir.



6. Boliim



Buluscu Ruh:



Inovasyon Nereden Geliyor?

“Inovasyonun ne kadar Ar-Ge yatirim yaptigimzla hicbir ilgisi yoktur. Apple Mac’le ortaya
ciktiit zaman IBM Ar-Ge ¢alismalarina en az yiiz kat daha fazla para harciyordu. Bunun
parayla bir ilgisi yok. Sahip oldugunuz insanlarla, nasil yonetildiginizle ve bunu ne kadar
anladiginizla ilgisi var.”

—Steve Jobs, Fortune, 9 Kasim 1998

3 Temmuz 2001°de Apple ciddi ovgiiler alan Power Mac G4 Cube bilgisayarim rafa kaldirdi. Kiip
bicimindeki bu bilgisayari, daha bir y1l once Jobs biiyiik bir coskuyla pazara sunmustu. CD’leri bir
tost makinesi gibi tepesinden ¢ikaran sekiz in¢lik kiip bigimli yar1 saydam plastikten yapilmis olan
Cube elestirmenlerin en gozde iirtiniydi. Wall Street Journal’dan Walt Mossberg “bu simdiye dek
gordiigiim ya da kullandigim en g6z kamastirict kisisel bilgisayar” diyordu. Jonathan Ive bu tasarim
i¢in birka¢ 6dil kazandi. Ama bu bilgisayar tiiketiciler tarafindan pek tutulmadi. Cok az satildi.
Apple ilk y1l 800 bin adet satis bekliyordu ama sonu¢ 100 binin altindaydi. Tamtimindan bir y1l sonra

Jobs bu bilgisayarin iiretimini askiya ald1 ve alisilmadik bir basin biiltenill28] yayinladi. Agiklamada
“Sirket ileride bu bilgisayarin bir iist modelinin ¢ikarilmasi konusunda kii¢iik bir olasilik
bulundugunu ama su anda bu konuda herhangi bir plan olmadigim sdyledi” deniliyordu. Goriiniise
bakilirsa, Jobs bu bilgisayar1 resmen terk etmek istemiyordu ama onu daha fazla satista tutmaya da
hazir degildi. Boylece iiriin, kalic1 olarak {irtin mezarligina gonderildi.

Cube Jobs’in bebegiydi; glizel bir bigimde tasarlannus, teknik agidan ileri bir bilgisayardi. Ve
aylar belki de yillar siiren bir prototip hazirlama ve deneme ¢alismalarimin bir {riiniiydii. Cube
bir¢ok giiclii donammu ¢ok dar bir alana sigdirmisti. Hizl1 ve becerikliydi ve Steve Jobs’1n en koklii
yakinma nedenlerinden birinden —dahili sogutma famndan— tamamen kurtarilmisti. Ama birkag
tasarim miizesi disinda bu bilgisayara fazla ilgi duyan olmadi. 2.000 dolar civarindaki makine, daha
sonra ¢ikan Mac mini gibi ucuz monitorsiiz bir Mac isteyen cogu tiiketiciye fazla pahali gelmisti.
Buna maddi giicii elverenler —grafik ya da tasarim alaninda calisan yaratic1 profesyoneller— ise yeni
grafik kartlar1 ya da ekstra hard disklerle kolayca ylikseltilebilen daha gii¢lii bir bilgisayara
gereksinim duyuyordu. Bu yiizden onlar da Cube yerine daha ucuz olan Power Mac G4°1i aliyorlardi.
Bu bilgisayar ¢irkindi ama ise yariyordu.

Jobs kotii bir pazar degerlendirme hatas1 yapmusti. Cube yanlis fiyatta yanlis bir makine olmustu.
Ocak 2001°de Apple Jobs’1n sirkete doniisiinden sonra ilk kez 247 milyon dolarlik bir ¢eyrek donem
zarar1 agikladi. Jobs’1n cant yanmusti.

Cube Jobs’in Apple’a geri doniisiinden bu yana attig1 birkag yanlis adimdan biriydi. Cube ayrica
onun denetledigi tamamen tasarim odakl1 birkag iiriinden de biriydi. Islevden ¢ok bi¢im iizerinde bir
deneydi. Kiip her zaman Jobs’in en sevdigi sekillerden biri olmustur. NeXT sirketinde sattig
bilgisayar -NeXT Cube— magnezyumdan yapilmis lazer kesimi, pahali bir kiiptii (ve isin tuhafi bu da
bir pazar fiyaskosuydu). Ayrica Apple’in Manhattan Besinci Cadde’deki yeralti magazasinin
tepesinde de Jobs’in tasarimina yardimci oldugu dev bir cam kiip var (ama bu basarisiz bir iiriin



degil). Register, G4 Cube i¢in “sagduyunun oniine gecen gorkemli bir estetik deneyi” demistir. Jobs,
miisterilerin ne istedigi lizerine odaklanmak yerine onlara zarif bir miize esyas1 verebilecegini
diisiinmiistii. Ama bu ona pahaliya patladi.[122]

Jobs genellikle miisteri deneyimine ¢ok dikkatli bir 6zen gosterir. Bu ona inovasyon konusunda iyi
bir {in kazandiran 6zelliklerden biridir. Jobs ve Apple ile i1lgili 6nemli sorulardan biri sudur: Bu
inovasyon nereden geliyor? Biitiin karmasik fenomenler gibi Apple’daki inovasyonun da pek ¢ok
kaynag var ama ¢ogu Jobs’1n dikkatli bir sekilde gosterdigi 6zenden gelir. Jobs, iPod’un i¢ine girdigi
kutudan aygittaki kaydirma tekerlegine kadar miisteri deneyimine her agidan dikkat eder. Apple’in
inovasyonlarini  hizlandiran ve yonlendiren Jobs’in irlnlerin kullamm deneyimi ile 1ilgili
iggiidiileridir. Cube ise Jobs’1n dikkatini oyuna vermedigi ender durumlardan biridir.

Inovasyon istahi

Bugiinlerde is diinyasindaki en gézde konulardan biri inovasyondur. Stirekli kizisan rekabet ve
kisalan {irtin omiirleri nedeniyle sirketler umutsuzca inovasyon i¢in sihirli bir anahtar bulma arayisi
icindeler. Bir sistem arayisi i¢inde calisanlar yaraticiliklarim ozgiir birakmak i¢in Lego’larla
oynadiklar1 inovasyon workshoplarina gonderiliyor. Sirketler CIO’lar1 gorevlendiriyor ya da
yoneticilerin Lego kutulariyla ¢epecevre sarilmis bir bigimde beyin firtinasi, serbest cagrisim
yaptiklar1 ve fikir gelistirdikleri inovasyon merkezleri agiyorlar.

Jobs bu tiir fikirlere kiigimseyerek bakar. Apple’da inovasyon yapan bir sistem yoktur. New York
Times muhabiri Rob Walker tarafindan hi¢ bilingli bir bicimde oturup da inovasyon diisiinmeye
calisip calismadig soruldugunda Jobs su yamti vermistir: “Hayir. Biz bilingli bir sekilde harika
{iriinler yapma konusunu diisiiniiyoruz. Biz ‘Haydi yenilik¢i olalim! Birer konuyu iistlenelim! Iste size
bes inovasyon kurali, haydi bunlari biitiin sirkete yerlestirelim’ diye diisiinmiiyoruz.” Jobs
inovasyonu sistemlestirmeye calismanin “gdozde olmayan birinin gézde olmaya calismasi gibi”
oldugunu soyliiyordu: “Buna tamk olmak insana aci verir... Bu, Michael Dell’in dans etmeye
calismasini izlemek gibidir, yani iskence.”H3%

Buna karsin Jobs’1n inovasyona neredeyse mistik bir saygis1 vardir. Daha 6nce de deginildigi gibi,
Jobs’1n kisisel kahramanlar1 endiistrinin en biiylik bulus¢u ve girisimcileri arasindadir: Henry Ford,
Thomas Edison ve Edwin Land. Apple’in eski CEO’su John Sculley Jobs’1n sik sik Edwin Land’den
s0z ettigini yazmustir: “Steve, Land’i ¢ok over, onda Amerika’nin en biiyiik buluscularindan birini
goriirdii. Polaroid sirketinin kariyerindeki tek biiylik hatadan sonra —videobant kayitlarina rakip olma
konusunda basarisiz olan aninda film sistemi Polarvision tekniginin 1979°da yaklasik 70 milyon
dolarlik bir zararla sonu¢lanmasimn ardindan— Land’i yolladigina inananmuiyordu. Steve bir tiksinti
duygusu i¢inde bana ‘Biitlin yaptig1, birka¢ milyon dolar1 heba etmek ve bu ylizden sirketini elinden

aldilar’ demigti.”H31

Sculley, Polaroid’den uzaklastirildiktan sonra Land’i gormek i¢in Jobs’la birlikte yaptiklari bir
ziyareti sOyle animsiyor: “Cambridge’deki Charles River’da kendisine ait bir laboratuvar vardi.
Ogleden sonraydi, biiyiileyici bir zaman dilimiydi ¢iinkii biiyiik bir konferans odasindaki bos bir
masada oturuyorduk. Hem Dr. Land hem de Steve konustuklari siire boyunca masanin ortasina
baktilar. Dr. Land sOyle diyordu: ‘Polaroid fotograf makinesinin nasil bir sey olmasi gerektigini
gorebiliyordum. Benim i¢in daha bir tane bile yapmamis olmama karsin tipki 6niimde duruyormus
gibi gercgekti.” Steve de ‘Evet, bu aym benim Macintosh’u gérmeme benziyor’ dedi. Ve devam etti:



‘Sadece kisisel hesap makinesi kullanmis olan birilerine Macintosh’un nasil bir sey olmasi
gerektigini sormus olsaydim bana bunu sdyleyemezlerdi. Bu konuda bir tiiketici aragtirmasi yapmanin
bir yolu yoktu. Gidip Macintosh’u yaratmak zorundaydim sonra da insanlara gosterip simdi ne
diisiiniiyorsunuz diye sormam gerekiyordu.’ ikisinde de bu iiriin —icat etme degilse de— kesfetme
yetenegi vardi. Ikisi de bu iiriinlerin zaten her zaman var oldugunu sadece bunlar1 daha énce kimsenin
gormedigini soyliiyordu. Biz onlar1 kesfeden insanlariz. Polaroid fotograf makinesi her zaman vardi,
Macintosh da her zaman vardi. Bu bir kesif olayidir. Steve, Dr. Land’e biiylik bir hayranlik
besliyordu. Bu ziyaret onu biiytilemisti.”

Jobs televizyon ve dergi roportajlarinda ¢ogu zaman inovasyona Apple’in gizli sosu der. Tanittim
konusmalarinda da birka¢ kez inovasyondan soz etmistir. 2001°de PC endiistrisi bir resesyon
gecirirken su agiklamayr yapti: “Bu durgunluk déneminde kendimizi yenileyecegiz.” 2003
Eyliil’iindeki Macworld Paris konusmasinda ise gururla “Inovasyon,” diyordu, “iste bizim yaptigimz
bu.”

Apple, Jobs liderliginde teknoloji alanindaki en yenilik¢i sirketlerden biri olma iiniinii kazanmstir.
Business Week 2007°de Apple’t Google, Toyota, Sony, Nokia, Genentech ve diger bir¢ok A
listesindeki sirketi geride birakan diinyamin en yenilik¢i sirketi ilan etmistir. Bu Apple’in pes pese
zirveyi gordiigii ticiincii y1l oluyordu.[132)

Apple pazara diizenli bir inovasyon akisi saglamustir ve bunlardan {icii belki de modern
programlamadaki en 6nemli inovasyonlardir: montaj1 tamamen bitirilmis ilk kisisel bilgisayar olan
Apple II, grafik kullamci arayiiziiniin ilk ticari uygulamasi olan Mac ve son olarak 2001°de iPod —
miitevazi bir miizikgalar goriiniimiinde dijital ortam dosyalarim ¢alistirmada kullamlan bir internet

aygiti.

Apple iMac, iPod ve i1Phone gibi bombalar patlatir ama Apple’in diziistii bilgisayarlarimn ilk
kablosuz notebooklar olmasim ve daha sonra da bunun genel bir egilim haline gelmesini saglayan,
kolay kullanimli bir WiFi baz istasyonlar1 hatti olan Airport ve oturma odasindaki televizyonun
calisma odasindaki bilgisayara baglayan AppleTV gibi daha kiiclik ama onemli ve etkili tiriinler de
vardir.

Apple’1n essiz bir inovasyon iinii vardir ama PC endiistrisinin geri kalani tarafindan tarihsel olarak
bir Ar-Ge laboratuvarindan farkli gériilmemistir. Birbiri ardina bir¢ok inovasyon yaratmus olabilir
ama Apple yillardir bu sansasyonel basarilarim bir tiirlii sermayeye ¢evirememistir. Grafik masatistii
konusunda onciiliigii Apple yapti ama bu uygulamayr diinyadaki kisisel bilgisayarlarin yiizde 95’ine
Microsoft koydu. Newton adim verdigi ilk PDA’y1 (personal digital assitant) Apple buldu ama onun
3 milyar dolarlik bir endiistri haline gelmesini Palm sirketi sagladi. Apple inovasyon yaparken
Microsoft ve Dell gibi sirketler biiyiik paralar kazandilar. Apple, bu bakimdan, Xerox fotokopi
makinesi sirketinin az ya da ¢ok modern bilgisayar1 —grafik masaiistii, Ethernet ag1 ve lazer yaziciyi—
icat etmis ama bunlardan hic¢birini ticari basariya doniistiirememis olan PARC adli kurulusa
benzetilir. Grafik masaiistiinii pazara sunmak Apple’a diismiis ama pazar1i asil silip siipliren
Microsoft olmustur.

Aslinda Jobs sorumsuz bir inovasyon tutkusuyla tlinliiydii. Bir sonraki ¢igir agan inovasyonu
yaratma isine o kadar dalardi ki bir 6ncekini sermayeye katamazdi. Elestirmenlere gore Jobs o kadar
hizl1 bir sekilde ileri dogru hamleler yapiyordu ki tamamlamis oldugu iirlinii takip etmede basarisiz



oluyordu. Ornegin, Mac ve Apple II, 1980’lerin ortalarinda, Apple II PC endiistrisinin en basarili
bilgisayariydi; 1981°de ylizde 17’lik bir pazar pay1 vardi. Ama ii¢ y1l sonra Mac ¢ikt1 ve Apple Il ile
timden uyumsuz kaldi. Apple II'nin yazilimim ¢alistirmiyordu ve Apple II ekipmanlarina
baglananmyordu. Gelistiriciler Apple II yazilimlarini kolayca Mac sistemine ge¢iremiyordu —tepeden
tirnaga yeniden yazmalar1 gerekiyordu. Ve Mac’e gegen tiiketicilerin de yeniden sifirdan baglamalari
gerekiyordu. Biitiin yeni yazilim ve donanimu biiyiik bir fiyatla yeniden almalar1 gerekiyordu. Ama
Jobs Apple II’'nin bu giiclii durumunun iizerine yeni seyler katmakla ilgilenmiyordu. O gelecekle
ilgileniyordu ve gelecek grafik programlamadaydi. Eski Apple yoneticisi Jean Louis Gassée,

kitabinda, “Jobs bir bakic1 degil, baslaticidir133] diyordu.

Bill Gates asla boyle hatalar yapmadi. Windows, Microsoft-DOS’un lizerine insa edildi, Office de
Windows’un {izerine. Windows’un her siiriimii bir oncekiyle uyumluydu. Bu, yavas ve sakin bir
ilerleme —ve bankaya da para— getiriyordu.

Uriin mii Is Inovasyonu mu?
Apple Ikisini de Yapiyor

Son zamanlara kadar Jobs’in takip konusunda iyi bir iinii yoktu. Apple, tarithinin biiyiik bir
boliimiinde yaratict bir sirket olarak goriiliiyordu ama Microsoft ve Dell gibi sirketler uygulamaci
sirketlerdi. Uzmanlar, Apple gibi iiriin inovasyonu yapmada basarili sirketlerle “is inovasyonu”
uygulayan sirketleri birbirinden ayirirlar. Is tarihinde en basaril sirketler {iriin inovasyonu yapanlar
degil yenilik¢i is modelleri gelistirenlerdir. Is yenilikcileri digerlerinin gelistirdigi ¢igir acan
trlinler1 alip yeni iiretim, dagitim ya da pazarlama yollar1 bularak onlarin iizerinde uygular.
Otomobili Henry Ford icat etmedi ama miikemmel bir seri iiretim gelistirdi. Dell de yeni bilgisayar
tirleri gelistirmez ama ¢ok etkili bir dogrudan miisteriye dagitim sistemi yaratmstir.

Ama Jobs’1n uygulama yetenegi olmayan bir iiriin dehas1 oldugu seklindeki {inii adil degildir. Jobs,
ikinci kez Apple’a gelisinde bir uygulama ustas1 oldugunu kamtlamistir. Apple, Jobs’in doniisiinden
bu yana biitiin cephelerde, iiriinler, satig, pazarlama ve destek alaninda miitkemmel bir uygulama —ve
yonetim— ornegi sergilemektedir.

Ornegin 1997°de Jobs gorevi devraldiginda Apple, depolara yi§ilmus yetmis giinliikten fazla bir
lirlin stoku {izerinde oturuyordu. 1997 Kasim’inda Jobs perde arkasindan Dell benzeri siparis iizerine
liretim operasyonu ile baglantil1 bir online magaza uygulamasi baslatti. Jobs, “Yeni Uriinlerimiz ve
yeni magazamiz ve yeni siparis lizerine uiretim uygulamamizla pesindeyiz, dostum™ diyerek Michael
Dell’1 uyariyordu.

Bir y1l i¢inde Apple’1n stoklar1 yetmis giinden bir aya diistii. Compaq sirketinden Tim Cook’u yeni
COO olarak sirkete ald1 ve Cook’a Apple’in karmasik parca tedarik kanalim basitlestirme gorevini
verdi. O sirada Apple parcalar1 yiiziin tizerinde farkli tedarik¢iden aliyordu. Cook Apple’in parca
liretimlerinin ¢ogunu Irlanda, Singapur ve Cin’deki yiiklenicilere verdi. Artik Apple’in portatif
tiriinlerinin ¢ogu —MacBook, iPod ve 1Phone— Cin’deki yiiklenici firmalar tarafindan toplaniyor.
Cook temel parca tedarik¢ilerinin sayisimt dramatik bir bi¢imde yaklasik yirmi dort sirkete
diisiirdii.34% Ayrica parca tedarikgilerini, fabrika ve depolarim Apple’in montaj fabrikalarimn
yakinina tagimaya ikna ederek son derece etkili bir zamanlamasi olan bir tiretim operasyonu olanagi
elde etti. Cook iki y1l i¢inde stoklar1 bugiinkii alti-yedi giinliik stok diizeyine indirdi.



Bugiinlerde bilgisayar endiistrisindeki en kiiciik “gemi” Apple tarafindan isletilmektedir. 2007°de
AMR Research adl1 bir pazar arastirma sirketi, Apple’1 tedarik zinciri yonetimi ve performans
acgisindan Nokia’nin ardindan diinyamn en iy1 ikinci sirketi olarak belirlemistir. AMR, gelir artis1 ve
stok devir hiz1 dahil olmak tizere, uygulama ile ilgili cesitli dlciitleri dikkate almusti. AMR sdyle
diyordu: “Apple’in benzersiz talep sekillendirme becerisi, sirketin tedarik zincirinin bagkalar1 gibi
maliyetleri sisirmeden ¢ok parlak sonuclar elde etmesini sagliyor.” Apple sirketi, Toyota, Wal-Mart,

Cisco ve Coca-Cola’y1 geride birakmusti. Dell ise AMR’1n listesinde bile yoktu.l33

Jobs Apple’in Dell’den daha kii¢iik bir gemi ¢alistirmasiyla oviinmektedir. Jobs Rolling Stone
dergisine sOyle demistir: “Her ¢eyrekte operasyonel Olgiitlerle Dell’1 geride birakiyoruz. Kesinlikle
Dell kadar 1yi bir iireticiyiz. Lojistigimiz de kesinlikle Dell’inki kadar iyi. Online magazamiz ise
Dell’inkinden daha iyi.”t3¢ Ancak Apple’in Dell’in yaris1 kadar bilgisayar sattigim ve ¢ok daha
basit bir {irlin tabant oldugunu g6z oniinde bulundurmak gerek.

Jobs ayrica kendine 6zgii yenilik¢i is modelleri de gelistirmistir. Ornegin iTunes miizik magazasim
ele alalim. Jobs bliylik miizik sirketlerini tanesi 99 sentten sarki satmay1 denemeye ikna edene dek hi¢
kimse internet {izerinden miizik satarak yasadisi dosya paylasim aglari ile rekabet etme konusunda bir
formiil bulamamusti. O zamandan itibaren, iTunes miizik magazas1 dijital miizigin Dell’1 haline
gelmistir.

Apple’in bir de perakendecilikteki hicbir seye benzemedigi icin “deneysel inovasyon” denilen
perakende satis magazalar1 var. Modern perakendecilik tiimiiyle aligveris deneyimi ile ilgilidir ve
Apple’in gosterissiz, miisteri1 dostu magazalar1 bilgisayar alisverisi deneyimine yeni bir boyut
kazandirmistir (bu konuyu biraz sonra yine bu boliimde daha ayrintil1 olarak ele alacagiz).

Inovasyon Nereden Geliyor?

Goriiniise bakilirsa, inovasyon konusunda Jobs’1n dogustan gelen bir yetenegi var. Sanki fikirler hig
beklenmedik bir sekilde birdenbire kafasinda canlanmakta. Kafasinda bir ampul yanar ve birdenbire
Apple’1n yeni {iriinii beliriverir.

Aslinda pek boyle oldugu sdylenemez. Bu, birdenbire esinlenme durumlar1 yok demek de degildir
ama Jobs’in iirlinlerinin ¢ogu olagan kaynaklardan ortaya ¢ikar, yani pazar ve endiistri lizerinde
yapilan c¢aligsmalar, hangi yeni teknolojilerin yolda oldugunu gorme ve bunlarin nasil
kullamlabilecegini anlama gibi kaynaklardan. Jobs 2004°te Business Week dergisine soyle diyordu:
“Sistem, herhangi bir sistemin olmamasi. Ama bu hi¢bir yontemimiz olmadig anlamuina gelmez.
Apple ¢ok disiplinli bir sirkettir ve harika yontemlerimiz var. Ama konunun 6zii bu degil. Yontem
sadece sizin daha verimli olmaniz1 saglar.”

Jobs sozlerine sOyle devam ediyordu: “Ama inovasyon koridorlarda karsilasip konusan, aksam
10:30°da aklina yeni bir fikir gelince ya da iizerinde calistiZimiz bir sorun konusunda bir seyi fark
edince birbirlerini arayan insanlardan gelir. Inovasyonu, ¢ok giizel yeni bir sey buldugunu diisiiniip
baskalarimn bu fikir hakkinda ne diisiindiiglinii 6grenmek isteyen biri tarafindan aranan alti kisinin

anlik bir bigimde yaptiklar1 toplantilar getirir,”H37

Apple’in sirket stratejisinin biitiinii de bu siirecin bir pargasidir: Sirket hangi pazarlar1 hedefliyor
ve bu pazarlara nasil ulagsmayr hedefliyor? Yeni teknolojik gelismelerle aym diizeyde olmak ve
ozellikle sirketin disindaki yeni fikirlere acik olmak bunun bir pargasidir. Yaraticit ve siirekli bir



ogrenme i¢inde olmak bunun bir pargasidir. Esnek olmak ve yerlesik anlayislar1 kirmaya hazir olmak
bunun bir parcasidir. Ve bunun biiyiik bir par¢asi ise miisteri odakli olmaktir. Apple’da inovasyon,
biiyiik bir oranda, kullaniciy1 teknolojiye uyum saglamaya zorlamaya calismak degil teknolojiyi
miisterinin gereksinimlerine gore sekillendirmektir.

Jobs’m Inovasyon Stratejisi: Dijital Merkez

Jobs’in Ocak 2001°de San Francisco’daki Macworld’da yaptigi konusma, en sonunda gelen “bir
sey daha” siirprizi ile animsamr: Jobs 1CEO [interim CEO: Gegici CEQO] teriminden “i” harfini
kaldirmis ve artik Apple’in tam zamanli lideri olmustur. Ama Jobs konusmasimin daha oOnceki
boliimlerinde Apple’in vizyonunu —on yildan fazla siirecek degerde bir inovasyonu Apple’a
yerlestirecek ve i1Pod’dan sirketin perakende magazalarina hatta reklamlarina kadar neredeyse
sirketin yaptid1 her seyi sekillendirecek olan bir vizyon— agiklamustu.

Dijital merkez stratejisi belki de Jobs’1n agilis konugmalarinda agiklamis oldugu en 6nemli fikirdi.
Simdi bir bakima daha agik¢a ortaya ¢ikmus olan bu fikrin neredeyse Apple’in yaptigi her seyde
biiyiik etkisi vardi. Bu basit ve 1yi belirlenmis bir fikre siki sikiya bagli kalmanmin sirket stratejisini
nasil basarili bir sekilde yonlendirebilecegini ve irlinlerin gelistirilmesinden perakende
magazalarimin tasarimina kadar her seyi nasil etkileyecegini gostermesi bakimindan 6nemli bir
konudur.

Jobs, temiz tirasl yiizii, siyah balike1 yaka tisortii ve mavi kot pantolonuyla, konugsmasina bilgisayar
endustrisi ile 1lgili daha ¢ok karamsar bir tablo ¢izerek baslamisti. 2000 yilinin Apple ve bir biitiin
olarak bilgisayar sektorii icin zor bir yil olduguna dikkat ¢ekiyordu. (2000 Mart’inda internet
sirketleri balonu sonmeye baslamis ve bilgisayar ekipman satiglart uguruma yuvarlanmisti.) Jobs
salondaki izleyicilere, iizerinde “SEVGILI PC, 1976-2000, HUZUR ICINDE YAT” yazil1 bir mezar
tag1 olan bir slayt gésteriyordu.

Jobs bilgisayar endiistrisindeki bir¢ok kisinin kisisel bilgisayarlarin bir tiikenis iginde olmasindan
yani her seyin merkezinde bulunan konumunu yitirmesinden kaygilandiginm belirtti. Ama Jobs’a gore
PC bir tiikenis i¢inde degildi sadece tigiincii biiylik caginin esigindeydi.

PC’nin birinci altin ¢agl, verimlilik ¢agi, 1980 civarinda hesap tablosu, kelime islemcisi ve
masaiistii yayinciligr ile baslamusti. Jobs, Macworld sahnesinde gezinirken bu altin verimlilik ¢aginin
neredeyse 15 yil siirdiigiinii ve endiistrinin itici giicli oldugunu soyliiyordu. Ondan sonra 1990’larin
ortalarinda PC’nin ikinci altin ¢ag, internet ¢agl basladi. Jobs “Internet PC’yi hem is alamnda hem
de bireysel kullanim alaninda yeni zirvelere tasidi” diyordu.

Ama artik bilgisayar {l¢lincii biiyiik cagina giriyordu. Jobs, bunun dijital aygitlarin patlamasi ile
harekete gegen dijital yasam bicimi ¢agi oldugunu soyliiyordu. Herkeste cep telefonu, DVD oynatici
ve dijital fotograf makinesi olduguna dikkat ¢ekiyor ve soyle diyordu: “Dijital aygitlarin patlamasinin
getirdigi bir dijital yasam bi¢imi i¢inde yasiyoruz. Bunun kapsam ¢ok genis.”

En 6nemlisi, Jobs’a gore, bilgisayar bu dijital yasam bi¢ciminin kiyisinda degil tam merkezindeydi.
Bilgisayar “dijital merkez” haline gelmisti, yami bilgisayar biitiin dijital aygitlarin merkezi
kenetlenme istasyonuydu. Ve bu dijital aygitlar bilgisayara takilinca daha gelismis bir hale
geliyorlardi: bilgisayar MP3-calara miizik yiikliiyordu ya da bir dijital kamera ile cekilen video
gortintiilerini diizenliyordu.



Jobs dijital merkez fikrini ilk olarak Apple bir video diizenleme uygulamasi olan iMovie’yi
gelistirdikten sonra fark ettigini acikladi. iMovie uygulamasi ham kamera ¢ekiminin bilgisayarda
diizenlenmesine olanak verir ki bu da kameramn tek basina oldugundan daha degerli bir hale
gelmesini saglar. Jobs bu konuda soyle diyordu: “Bu, kameranizi on kat daha degerli hale getirir
clinkii gecis, capraz ¢oziilme, tesekkiir ve film miizigi gibi 6zellikler katarak ham kamera ¢ekimini
inamlmaz bir filme doOniistiirebilirsiniz. Normalde kameramzdaki haliyle bir daha bakmak
istemeyebileceginiz bir ham ¢ekimi inamlmaz derecede duygusal bir iletisim pargasina
dontistiirebilirsiniz. Profesyonel. Kisisel. Bu biiyiileyici bir sey... bu sizin i¢in on kat daha
degerlidir.”

Biitiin bunlar simdi gayet normal goriiniiyor ama o siralarda bilgisayarlarim bu tiir islevler i¢in
kullanan ¢ok fazla insan yoktu ve genele yayilmamusti. Jobs bilgisayarin bir yasam bi¢cimi aleti haline
geldigini fark etme konusunda yalmz degildi. Bill Gates, Las Vegas’taki Consumer Electronics
Show’da aym hafta i¢inde yaptigi konugsmasinda “dijital yasam bicimi” konusunu ele almisti. Intel
CEQO’su Craig Barret de bilgisayarin “gercekten dijital diinyanin merkezi” olduguna dikkat ¢eken
konugmalar yapiyordu.

Ama Jobs’in agiklamasi, Apple i¢in bir misyon duyurusu anlamina geliyordu. “Dijital merkez”
bilgisayar endiistrisindeki temel egilimin taninmasi1 ve Apple’in buradaki yerinin tammlanmasiydi.
Bu, Jobs’in yiikselen teknolojilere ve tiiketici davranislarina bakip uygun {iriin stratejileri
belirlemesine olanak sagladi (dijital merkez konusunda daha fazla bilgi i¢in bkz. 7. Boliim).

Cekim Giicii Olarak Uriinler

Apple’daki yontemin bir pargasi, inovasyona yol gosteren ve bilgi veren nihai hedef, yani {iriinler
lizerinde odaklanmaktir. Amagsiz inovasyon savurganliktir. Bir yon olmali, hepsini bir araya
getirecek bir sey olmali. Baz1 Silikon Vadisi sirketleri yeni teknolojiler gelistirir ve sonra da bu
teknolojilerin ¢dziim saglayacag sorunlart bulma arayis1 icine girerler. Ornegin 1990’larin
sonlarindaki internet sirketleri balonunu diisiiniin. Bu balon bdyle bir diisiince tarzinin bir sonucuydu.
O bir degersiz inovasyonlar karnavaliydi —¢abucak biiylimek ve rakipleri alt etmek icin yanlis
yonlendirilmis bir girisim olarak biiyiik paralar isteyen islere pompalanmis olan yari pismis is
fikirler1 karnavali. Girisimciler tliketicilerin bu sekilde aligveris yapacag yoniinde heniiz higbir
isaret yokken internet iizerinden evcil hayvan mamasi satmak icin internet siteleri a¢gmus ya da
minibiislerle bakkaliye iiriinlerinin dagitimim yapmak iizere devasa depolar inga etmislerdi. Kisa bir
siire 1¢inde anlasildi ki tiiketicilerin boyle bir niyeti yoktu. Hi¢ kimse otomasyona ge¢mis depolardan
internet minibiisleriyle dagitilan bakkaliye iiriinleri almak istemiyordu. Ve internet sirketleri balonu
patladi ve olmayan sorunlara ¢6ziim bulan sirketleri de yaminda gotiirdi.

Jobs sOyle diyordu: “Bir teknoloji sirketinde bile oldukca {iiriine yonelik bir kiiltiire gereksinim
duyarsimz. Bircok sirkette diinya kadar iyi mithendis ve zeki insan var. Ama biitiin bunlar1 bir araya

getiren bir ¢cekim giiciine gereksinim vardir.”H38!

Jobs, geri donmeden 6nce Apple’in iirline yonelik kiiltlirtinii yitirdigine dikkat ¢eker. 1980’°lerin
sonlar1 ve 1990’larin baslarinda sirketin laboratuvarlarinda biiyiik teknolojiler gelistiriliyordu ama
bu teknolojinin ise yaramasim saglayacak bir iiriin kiiltiirii yoktu. Sirket bunun yerine dikkatini kilit
onemdeki varliginm, Mac kullanici arayliziinii, somiirmeye yoneltmisti. Jobs, Apple’in grafik kullanici
arayiizii lizerinde neredeyse on yillik bir tekeli olduguna ve bu tekelin artik onun birakilmasi igin



gerekli tohumlar1 ektigini ifade ediyordu. Sirket ise yeni, ¢igir agan iirlinler gelistirmeye ¢alismak
yerine arayliz tekelinden maksimum kar1 elde etmeye yogunlasmusti.

Jobs, Apple hakkinda o donem i¢in “lirlinle ilgili ¢alisanlar artik sirketi daha ileri tasiyacak kisiler
degildir” diyordu: “Bu isi yapacak olanlar, pazarlama calisanlar1 ve islerin Latin Amerika ya da
bagka yerlere uzanmasim saglayacak olanlardir. Ciinkii sadece kendinizden is alacaksaniz iiriinleri
tiretmeye, Ustelik daha da 1y1 lretmeye odaklanmanin anlami nedir?” Jobs, bu gibi durumlarda ilk
basta sirketi insa edenlerin —iiriin yonelimli kadrolarin— yerine satisa odakli olanlarin getirilmeleri
gerekebilecegini sOyliiyordu. “Bir gosteriyi genellikle kim sona erdirebilir,” diye soruyor ve

yanitliyordu: “Satis personeli.”H3%

Jobs, Steve Ballmer’1 buna iyi bir 6rnek olarak gosteriyordu. Microsoft’un satis boliimii baskam
Ballmer bu gorevi bir programci olan Bill Gates’ten devralmisti. Jobs soyle devam ediyordu: “Daha
sonra, bir gilin, bir nedenle bu tekel kirilir. Ama o zamana kadar en 1yi Uriin insanlar1 ayrilnus ya da
artik s6zlerine kulak verilmez olur. Ve boylece sirket bu kargasali doneme girer ve sonunda da ya
ayakta kalir ya da kalamaz. Neyse ki Apple ayakta kaldi.”

Teorik Bilime Kars1 Uygulamah Bilim

Inovasyonun anahtar1 para degildir. Apple Ar-Ge’ye diger sirketlerden ¢ok daha az para harcar
ancak harcadigi para cok daha biiyiik ses getirir. Microsoft 2006’da Ar-Ge’ye 6 milyar dolarin
tizerinde bir para harcadi ve 2007°de 7,5 milyar harcama yolunda. Microsoft, Redmond’da, Silikon
Vadisi’nde ve Ingiltere’deki Cambridge’de ve Cin’de iyi bir fonu olan birka¢ biiyiik arastirma
merkezini finanse eder. Microsoft’'un arastirma laboratuvarlarinda gelistirilen cok etkileyici bazi
teknolojiler var. Sirket, ses tamma ve biiyilik veritabanlarim hizl1 tarama konularinda arastirmalar
yapmakla oviiniiyor. Microsoft her yil gazetecilere Redmond arastirma laboratuvarim gezdirir ve bu
gezi, davetlilerin arastirmacilarin gelistirme asamasinda tizerinde c¢alistigi biitiin giizel oyuncaklari
ve akill1 teknolojileri gérmesi i¢in iyi bir firsat olur. Ama Microsoft’un arastirmalarinin ne kadarinin
tirlinlerine yansitildig belirsizdir. Vista’daki biiylik begeni toplayan ses tanima 6zelligini saymazsak
laboratuvarlarin biiyiik yeni Uiriin inisiyatifleri kullandigina iliskin fazla kamt yok. Apple’in 2006’da
World Wide Developers Conference adiyla diizenledigi etkinlikte Jobs sdyle diyordu: “Biliyorsunuz
kuzeydeki dostlarimiz Ar-Ge’ye 5 milyar dolarin ilizerinde para harcadi ama bugiinlerde biitiin
yaptiklar1 Google ve Apple’1 taklit etmek gibi goriiniiyor. Gostermelik para her seyi satin almiyor.”

Yonetim damsmanlik sirketi Booz Allen Hamilton, 2007°de diinya ¢apindaki kurumsal Ar-Ge
harcamalari ile 1lgili bir arastirmanin sonuglarinmi agikladi ve Ar-Ge yatirimlarindaki artisin daha 1iyi
sonuglar elde etme ile baglantili oldugu konusunda fazla bir gosterge olmadig yargisina vardi. Booz
Allen konuyu sdyle bir sonuca bagladi: Onemli olan cep harcligt degil yontemdir. Ustiinliik getiren
sonuglar, inovasyon harcamalarinin ne mutlak ne de goreli biiylikliigiiniin degil organizasyonun
inovasyon siirecinin kalitesinin —girdigi risk ve bunlar1 nasil takip ettiginin— bir sonucu gibi
gorunuyor.

Booz Allen, Apple’dan teknolojideki en tutumlu harcamalar1 yapan sirketlerden biri ama aym
zamanda en basaril1 olanlarindan biri olarak s6z etmektedir. Booz Allen’a gore Apple’in Ar-Ge/Satis
oranmi 7,6’lik bir endiistri ortalamasina karsin 5,9 oranindaydi. Booz Allen soyle diyor: “Apple’in
harcadig 489 milyon dolar biiyiik rakiplerinin harcamalarimin sadece kiigiik bir boliimiine esittir.
Ama sirket, kaynaklar1 en biiyiik potansiyeli olan kisa bir proje listesine gayretli bir sekilde



odaklanmasini saglayarak sonucta iMac, iBook, iPod ve iTunes gibi iiriinleri ¢ikaran bir inovasyon
makinesi yaratt.”H4

Apple’in Ar-Ge harcamalar1 eski teorik bilim ve uygulamali bilim ayirimina benziyor. Teorik bilim
bilgiye bilgi ugruna ulagsma ¢abasidir. Uygulamali1 bilim ise bilimin belirli sorunlara uygulanmasidir.
Elbette teorik bilim son derece onemlidir ve bazen uygulamali bilimle ilgilenenlerin bakmay1 bile
diistinmeyecegi esasli devrimlere onciiliik edecektir. Ama miithendislik gibi uygulamali bir bilim dali
daha ¢ok uygulamayla ilgili, baski yapan sorunlara odaklamr. Microsoft arastirma laboratuvarlari
eski baskami Nathan Myhrvold dinozorlar tizerine yazdigi akademik makalelerle iin kazandi.
Paleontoloji alamna biiyiik katkilarda bulunmus olabilir ama 1Pod’u Microsoft mu icat etti?

Jobs’1n esin kayna@y, ilk Silikon Vadisi sirketlerinden biri olan ve her zaman gii¢lii bir mithendislik
kiiltiirtine sahip olmus olan Hewlett-Packard’di1 —sirketin itici giicii iirlinleri yaratan miihendislerdi.
Jobs soyle diyordu: “Yasim ilerledikge itici gliclerin bu kadar biiyiik bir fark yarattigina daha fazla
ikna oluyorum. HP’nin temel hedefi miikemmel iiriinler ¢ikarmakti. Burada bizim hedefimiz de
diinyanin en 1y1 bilgisayarlarim yapmaktir —diinyanin en biiyiigii ya da en zengini olmak degil.” Jobs
Apple’1n ikinci bir hedefi daha oldugunu soyliiyordu: kar etmek —hem para kazanmis olmak i¢in hem
de iirlin ¢ikarmaya devam etmek i¢in. Jobs “Apple’da bir siire i¢in bu hedefler yer degistirdi ve
biitiin farki bu ince degisiklik yaratti. Ben geri doniince sirketi yine {iriin odakl1 bir konuma getirmek

zorunda kaldik, ”H41

Kahin—Calan

Jobs gelecek vaat eden yeni teknolojiler ya da ilk MP3-¢alarlar veya son zamanlardaki akilli
telefonlar gibi Apple’in daha ileri gotiirebilecegi mevcut teknolojiler konusunda piir dikkat ¢evreyi
gozler. Jobs’in bir “kahin” olarak iyi bir {inii vardir. Gelecegi gorme ve miisterilerin ne istedigini
baska herkesten once bilme konusunda sihirli bir yetenegi var gibi goriinmektedir. Jobs, kahinlik
linlinli pek onemsemez ve Rolling Stone dergisine soyle der: “Ne olacagim gercekten tam olarak
onceden bilemezsiniz ama gittiginiz yoni hissedebilirsiniz. Ve bu neredeyse gorebileceginiz kadar
yakindir. Ondan sonra da sadece geriye ¢ekilir, yoldan cekilirsiniz ve bu seyler kendi yasamlarim
siirer.”H42]

Jobs vektorlerin gittigi yonii aradigim —yani pazara hangi yeni teknolojilerin gelmekte olduguna,
hangilerinin 6mriinii tamamladigina baktigini— sdyler: “Bunlar1 belirlemeye ¢alisirsimiz ve zamanla
nasil degistiklerini ve hangi zaman diliminde hangi atlara bineceginizi anlamaya g¢alisirsimz. Cok
ileriye gidemezsiniz ama yeterince ileride olmamz gerekir ¢ilinkii uygulamak zaman alacaktir. Bu

yiizden hareket halindeki bir treni yakalamak zorundasiniz.”H43]

Jobs USB’yi ornek olarak gosteriyordu. Her yerde karsimiza c¢ikan USB Intel tarafindan icat
edilmisti ve Apple onu bilgisayarlarina yerlestiren ilk PC sirketlerinden biriydi. Jobs onun miisteri
dostu olma potansiyelinm fark etmisti: hizli degildi ama tak-calistir 6zelligi vardi ve fazladan bir
kablo ve elektrik kaynag1 gerektirmeyerek aygitlarin islerligine gii¢ katiyordu. Simdi USB son derece
yaygin oldugu i¢in bu 6nemsiz gibi goriiniiyor ama bunu kullanan ilk sirketlerden biri Apple’d1 —ve
kullanmasayd asla bu kadar yayginlagmayabilirdi.

Inovasyon Apple’in disinda bir kaynaktan da gelebilir —ve bu sik sik oluyor. Apple’da
gelistirilmeyen ama Jobs ya da miihendislerinin yenilik¢i bir potansiyel gordiiglii bir¢ok teknoloji



vardir. Lucent ve Agere sirketleri tarafindan gelistirilen WiFi kablosuz ag sistemi, Apple’in bu
sistemi biitiin bilgisayar iirlin dizisinde kullanip kablosuz diziistii bilgisayarlar doneminin miijdecisi
olan Airport baz istasyonlarina yerlestirmesine kadar fazla bir ilgi gormiis degildi.

Baz1 gozlemciler Apple’daki inovasyonun sifirdan yeni teknoloji iiretmekten cok var olan
teknolojileri alip kullammim kolaylastirmak bi¢iminde oldugunu ifade ediyorlar. Yani Jobs
teknolojiyl laboratuvarlardan alip siradan kullamcilarin ellerine sunuyor.

Bunun ilk ve en 1y1 6rnedi, Jobs’1n ilk kez 1979°da 24 yasindayken Xerox’un Palo Alto Arastirma
Merkezi’ne yaptigi iicretli gezi sirasinda fark ettigi grafik kullanic1 arayiiziidiir. Bu gezi sirasinda
Jobs, fareli ve tiklamali arayiizlii 11k bilgisayar olan Xerox Alto ile ilgili bir sunum izlemisti. “Onun
hayatimda gordiigiim en giizel sey oldugunu diistinmiistiim. Simdi aslinda onun bir¢ok eksigi oldugunu
animsiyorum, gordiigiimiiz sey tam degildi ve bir¢ok seyi yanlis yapmislardi. Ama o zamanlar bunu
bilmiyorduk ve fikrin tohumunu oraya koymuslardi ve onu ¢ok 1yi yapmuslardi. Ve on dakika i¢inde

bir giin biitiin bilgisayarlarin bu sekilde ¢alisacagim acikca gormeye baslanustim.”H44

Ama Xerox yonetiminin, mithendislerinin laboratuvarda ne gelistirdigi konusunda hi¢bir fikri yoktu.
Yapilan diizinelerce sunuma karsin Xerox yoneticileri bunun potansiyelini géremedi. Jobs sdyle
diyor: “Temelde onlarin ‘kopyaci’ bir kafa yapilar1 vardi ve bilgisayar ya da bilgisayarin

yapabilecekleri hakkinda bir fikirleri yoktu.H# Ve bu nedenle bilgisayar endiistrisindeki en biiyiik
zaferden paylarmma diisen yenilgi oldu. Xerox bugiin biitiin bilgisayar endiistrisinin sahibi
olabilirdi. 43

S6z konusu inovasyon olunca, Jobs Picasso’nun linlii 6zdeyisini sdylemekten zevk duyar: iyi
ressamlar kopyalar, biiylik ressamlar c¢alar. Jobs buna bir ekleme yapar: “Ve biz hi¢cbir zaman biiylik
fikirleri ¢almaktan utang duymadik.”

Yaratici Birlestirme

Jobs’a gore inovasyon yaraticilikla, parcalar1 benzersiz yontemlerle bir araya getirme ile 1lgili bir
konudur. Jobs Wired dergisine soyle diyordu: “Yaraticilik sadece pargalar1 birlestirmektir. Yaratici
insanlar bir seyi nasil yaptiklarim sordugunuzda kendilerini biraz suglu hissederler ¢linkii aslinda onu
kendileri yapmamus, sadece bir yerde bir sey gérmiislerdir. Bir siire sonra bu onlara ilham olmustur.
Clinkii onlar yasadiklar1 deneyimleri birbirine baglama ve yeni seyler sentezleme becerisine sahiptir.
Ve bunu yapabilmis olmalarimin nedeni ya diger insanlardan daha fazla deneyime sahip olmalar1 ya
da deneyimler iizerinde baskalarindan daha fazla diisiinmiis olmalaridir... Ne yazik ki bu ¢ok nadir
bir ozelliktir. Endiistrimizdeki bir¢ok insan ¢ok cesitli deneyim yasamamaktadir. Bu nedenle
birlestirecekleri noktalar1 yoktur ve sorun hakkinda genis bir perspektifi olmayan ¢ok diiz ¢oziimler
tiretirler. Bir kisinin insani deneyimleri anlama derecesi ne kadar fazlaysa ortaya ¢ikacak tasarim o

kadar iyi olacaktir.”[146]

Apple’1n manyetizmay1 kullamst sirketin bir teknolojiyi —miknatis kadar basit bir seyi— alip farkl
islevler vererek onunla oynamasina giizel bir &rnektir. Ik nmuknatislar Apple’mn notebooklarinin
mandallarinda goriindii. Kapak kapatilirken bir miknatis mandali yuvasindan disar1 ¢cekiyordu. Apple
daha sonra uzaktan kumandalarina da muknatis koydu bdylece kumandalar bilgisayarin kenarina
yapistirilarak giivenli bir sekilde muhafaza ediliyordu. Yeni MacBook’lar ise kullamlmadiklari
zaman kapaklar1 bir arada tutan daha giliclii miknatislarla mandallardan tamamen kurtulmustur;



bunlarda ayrica miknatislar sayesinde takili duran MagSafe soketleri de bulunmaktadir. Bu soketler
bilgisayarin yere diismesini engellemek icin kolayca elektrik kablosundan ayrilabilecek bicimde
tasarlanmistir. Bu, Apple’in Japon mali pilav pisirme tencerelerinden aldigt bir fikirdir; bu
pisiricilerde de yillardir ayn1 nedenle —eger bir ¢ocuk kabloya takilirsa kaynar su mutfaga sagilmasin
diye— muknatisl soketler vardir.

Jobs, triinler konusunda Ogrendigi her seyi cocukken Heathkitlerden ogrendigini sOylemustir.
Heathkitler amator radyo/telsiz, amplifikator ve osilator gibi elektronik aletler yapmak i¢in kullanilan
popiiler kitlerdi. Bu kitler Jobs’a iiriinlerin gokten inme sihirli objeler degil insan dehasimn ortaya
cikardig nesneler oldugunu 6gretmisti. Jobs bu konuda soyle der: “Bunlar bana insanin arastirma ve
ogrenme ile ¢evresinde bulunan goriiniiste ¢ok karmasik seyleri anlayabilecedi yoniinde miithis bir

ozgiiven kazandirdi. Bu bakimdan ¢ocuklugum ¢ok talihli gec;mistir.”w]

Jobs her zaman hevesli bir tasarim, mimari ve teknoloji 6grencisi olmustur. Onun ofisleri nasil
calistiklarim gormek i¢in soktiigii elektronik aletlerle dolu olurdu. John Sculley Jobs’in her zaman
diger treticilerin lirlinleri lizerinde arastirmalar yaptigim ammsiyor ve kitabinda bu konuda soyle
diyor: “... Elektronik parg¢alar ve iirlinlerin kapaklar1 odanin her tarafina dagilmisti. Odas1 daginik ve
diizensizdi, duvarlara bantlanmis poster ve resimler vardi. Japonya’dan yeni donmiis ve yeni bir
irlinii sOkmiistii. Parcalar1 masasimn iizerine yayilmisti. Anladim ki Steve ne zaman merak ettigi yeni

bir iirlin gérse onu acar ve nasil calistigim 6grenmeye 9a11s1rd1.”m

Sculley, Sony’nin efsanevi kurucu ortagi Akio Morita ile goriistiikleri bir Japonya seyahatinden de
s0z eder. Morita onlara iiretim hattindan, ilk Walkman’lerden birer tane hediye eder. Sculley soyle
anlatiyor: “Steve biiyiilenmisti. Bu nedenle yaptigi ilk is aleti a¢ip her parcasim incelemek oldu.

Takilmasi, yapilmasi nasil olmustu, nasil tiretilmisti. . H49]

Jobs cogu zaman personeli tasarim ve mimari konusunda egitmek i¢in onlar1t miizelere ve 6zel
sergilere gotiiriir. Mac gelistirme ekibini biiylik Art Nouveau tasarimcist Louis Comfort Tiffany
tarafindan diizenlenen bir sergiye gotiirdi ¢linkii Tiffany, calismalarim ticarilestirmis bir sanat¢iydi.
NeXT’te de bir grubu Frank Lloyd Wright’in Pennsylvania’da yaptigi Fallingwater adli evi
gostererek bir mimarin tasarim iizerinde inceleme yaptirmak igin bir arazi gezisine ¢ikarmusti. Jobs
NeXT’te sik sik binanin karsisindaki Sony ofislerini gezmeye gider ve oralardan Sony brosiirleri
alarak kagitlarin tasarimini, agirligini ve yaz tiplerini dikkatle incelerdi.

Bir keresinde Sculley, Jobs’1 Apple merkezinin otoparkinda deli gibi kosturarak otomobilleri
incelerken goriir. Tasarimlarinin ayrintilarini incelemekte ve Macintosh’un kasasinin tasariminda
kullanmak tizere fikir edinmeye ¢alismaktadir. Sculley’e “Mercedes’in tasarimin bak,” der “keskin
ayrintilarin akici ¢izgilere oramna.” Ve ekler: “Yillar gectikce tasarimu daha yumusak hale getirdiler

ama ayrintilar1 daha sert. Iste bizim de Macintosh’ta yapmamuz gereken bu.”H%

Jobs’in Alman tasarimina ilgisinin kokeni eskiye dayamr. Seksenlerde, bekarligindaki malikanesi
bir kuyruklu piyano ve biiyiik siyah bir BMW motosiklet disinda bombos sayilirdi. Her zaman temiz
endiistriyel tasarimlariyla Uinlii Alman elektronik esya iireticisi Braun’a biiyiik hayranlik duymustur.
Braun ileri teknolojiyi sanatsal tasarimla birlestiriyordu. Jobs cesitli defalar teknolojik yaraticilik ile
sanatsal yaraticiligin aym madalyonun iki yiizii oldugunu diisiindiigiinii ifade etmistir. 7ime dergisi
tarafindan kendisine sanat ve teknoloji arasindaki fark soruldugunda soyle demistir: “Ben hicbir
zaman bu ikisinin ayr1 olduguna inanmadim. Leonardo da Vinci biiylik bir sanatg1 ve biiyiik bir



bilimadamiydi. Michelangelo’nun tas ocaginda nasil tas kesilece8i konusunda miithis bir bilgisi
vardi. Tamdigim en iy1 bir diizine bilgisayar bilimcisinin hepsi de miizisyen. Bazilar1 digerlerinden
daha i1yi ama hepsi de miizigi yasamlarimn Onemli bir pargasi olarak goriiyor. Bu alanlarin
hepsindeki en 1yl insanlarin kendilerini catalli bir agacin sadece bir dali olarak gordiiklerine
inanmiyorum. Ben hi¢ bdylesini gdérmedim. Insanlar bu tiir seyleri bir araya ¢ok getiriyor.
Polaroid’den Dr. Land, ‘Ben Polaroid’in bilim ve sanatin kesisme noktasinda durmasint istiyorum’
diyordu ve ben bunu hi¢ unutmadim. Ben bunun miimkiin olduguna inantyorum ve bir¢ok insanin bunu

denedigini diisiiniiyorum.”H31
Esnek Diisiinme

Apple eskiden kendi teknolojisini yerlestiren ve endiistri standartlarindan uzak duran ve miilkiyet
haklarina son derece diiskiin bir sirketti. Ilk yillar1 boyunca Apple neredeyse her seyde standart
olmayan teknolojiler kullamyordu. Klavyeler, fareler ve monitorlerin hepsinde standart dis1 baglanti
elemanlart kullamliyordu. Ama Jobs’in Apple’a geri doniisiinden sonra sirket ¢ok daha esnek ve
uygulamaya yonelik bir nitelik kazandi. Artik bagajimin ¢ogunu bosaltiyor. Apple devre kartlarinda,
USB ya da Intel cipleri gibi olabildigince fazla standart par¢a ve baglanti elemam kullamyor. Mac
artik iki tuslu fareyi bile destekliyor.

Yaraticilik agik ve esnek olmak is modelinizi korumamaktir. Hi¢ ¢ekinmeden bir projeyi yarida
birakma Ogesi, her an sirketi bir sonraki yeni projeye yonlendirme konusunda bir isteklilik olmasi
gerekir. Jobs’1n iPod’u Windows’a a¢gma karar1 bu yonde bir drnektir. Ilk basta iPod’un sadece Mac
uyumlu olmasi diisiiniiliiyordu. Jobs onu Windows kullanicilarim yakalamak i¢in bir olta yemi olarak
kullanmak istiyordu. iPod’un Mac’e ge¢cmek i¢in bir 6zendirici olacagim umuyordu. Apple icinde
uzun, sert tartismalar oluyordu. Apple’in donamim ve iPod boliimlerinin eski bagskam Jon Rubinstein
sOyle diyor: “Tartismalar uzun siirdii. Bu bizim i¢in O6nemli bir karardi. Etkisinin ne olacagim
bilmiyorduk bu nedenle argiimanin iki yoniinii de tartisiyorduk, seytamn avukatligim yapiyorduk.”

Rubinstein en sonunda Windows kullamcilarina Apple teknolojisinden bir parga tattirmamn bir
“hale etkisi” yapacag —sirketin diger Uriinlerine azizlere O6zgli bir pariltt verecegi— sonucuna
vardiklarim soyliiyor ve sodyle devam ediyor: “En sonunda hale etkisi birkag Mac satisim
kaybetmekten ¢ok daha onemliydi. iPod insanlarin magazalara gidip aym1 zamanda Mac’e de bir goz
atmalarim saglayacakti.” Rubinstein’in dedigine gore, perakende magazalari, iPod, Mac’ler ve
1Tunes’un Windows tizerindeki bilesimi aym stratejinin ayrilmaz parcalariydi: “Bunlar birbirlerini
besler. iTunes’u Windows iizerinde kullanirlar ve ‘iste bu Mac iizerinde de boyle’ derler.”132]

Jobs ilk Windows uyumlu 1Pod’u 2002 Temmuz’unda tamtti. iPod Windows i¢in formatlanmistt
ama yine de Windows bilgisayarlarinda pek bulunmayan FireWire baglantisina gereksinim
duyuyordu. Gergek degisiklik ise bir yil kadar sonra, Apple iPod’un Windows bilgisayarlarina
baglanma seklini gelistirince gergeklesti. 2003 Mayis’inda iigiincii nesil iPod’un piyasaya siiriilmesi
ile Apple 1Pod’a sadece standart FireWire yerine USB 2 baglamrligim da eklemis oldu. USB 2’nin
eklenmesi Steve Jobs ic¢in ¢ok 6nemli bir degisiklikti. Bu onun iiriinleri temel olarak Mac platformu
i¢cin Uretme ilkesinden bir sapmaya isaret ediyordu. Ama bu aym zamanda satislar lizerindeki en
carpict etkiyli de beraberinde getirdi. Mayis 2003 degisikligi oncesinde Apple bir milyon iPod
satmisti. Ama sonraki alti ay i¢inde bir milyon iPod daha satti ve bir yil i¢ince yaklasik {ic milyon
daha. Sonraki 18 ay i¢inde ise dokuz milyon daha iPod satildi. iPod simdi kesin olarak bir Windows



aygitl. Biitlin iPod’lar —Mac’e degil- Windows’a gbre formatlamp paketleniyor. Ama Windows
bilgisayarlar Mac dosya formatlarina uyumlu olmamasina karsin Mac’ler Windows’a uyumlu ve bu
yiizden Windows formatli iPod’larin baglanmasi durumunda herhangi bir sorun ¢ikmuyor.

Aym sekilde diger Apple aygitlar1 da Windows uyumludur. 2007°de Apple Windows uyumlu Safari
internet tarayicisimt ¢ikardi: bu da kendi yazilimu tizerinde bir hale etkisi yaratmak i¢in baska bir
girisimdi Ozellikle de bircok Windows kullanicist iPhone’larinda Safari kullandigi icin. iPhone
Windows ve Microsoft Outlook iizerinde de Mac’te ¢alistig1 kadar iyi ¢alisir. AppleTV de Apple’in
Airport WiFi baz istasyonlar1 gibi Windows uyumludur. Apple’in kendi teknolojisini kendi elinde
tutma seklindeki eski ¢alisma tarzi artik terk edilmistir. Jobs Windows diinyasini tiimden
kucaklamustir.

Sir Howard Stringer, Sony’yi yeniden canlandirmak, sirketi yaratmms ve tamimlamus olan
yaraticiligin birazini olsun geri getirmek i¢in su siralar biiytik ¢abalar harciyor ama sirket inovasyon
becerisini yitirmis goriiniiyor. Dijital miizik bunun en miikemmel 6rnegi. Bu isi Sony’nin bulmus
olmas1 gerekirdi. Sony Walkman ile tasinabilir miizigi icat etmis ve diizinelerce baska sirket taklit
Walkman ve Discman iiretimi yapmasina karsin tasinabilir aygit pazarindaki egemenligini
stirdiirmiistii. Ama Sony miizik sirketlerini korumak i¢in 11k dijital miizikgalarlarim sakat birakmusti.
Sasirtict ama Sony’nin dijital Walkman’t MP3 dosyalarimt calamiyordu oysa bu format dijital
miizigin yiikselen standardiydi. Sony bunun yerine kullanicilari, sahibi oldugu ATRAC formatim
kabul etmeye zorluyordu ama kullanicilar dogal olarak bundan kagimyordu. Kullanmicilarin
bilgisayarlarinda zaten MP3 birsiirii miizik vardi ve bunlar Sony’nin miizik¢alarlarinda ¢alismmyordu.

Jobs’1n acik u¢lu denemeler yapma ve sonra da fikirleri titiz bir sekilde degerlendirme istekliligi
baska sirketlerin cogunda yoktur. Ornegin Sony’de yoneticiler toplantilara cogu zaman tek bir 6rnekle
gidip “Iste, tasariminuz bu” derler. Japon devi ile birkag yil yakin is iliskileri icinde bulunmus olan
bir mithendis bunu ¢ok defalar gordiigiinii soylemektedir. Sasirmis ve biraz da sok olmus bir sekilde
bu tek tasarima nasil ulastiklarini; bunu iclerinden sectikleri diger seceneklerin ne oldugunu, neden
onu su sekilde degil de bu sekilde yaptiklarim sordugunda ters bir yamtla karsilagmus: “Onaylannus
tasarim bu.”

Bu miihendis soyle bir ac¢iklama getiriyordu: “Onlar ger¢ekten yenilik¢i olduklarini diisliniiyor ama
yeni bir sey yapmaktan korkuyorlar. Bunun en biiyiik nedeni suglu ¢ikma kaygisi. Hata yapmaktan o

kadar korkuyorlar ki her zaman daha dnce yapilmis olanla devam ediyorlar.”H33]

Donamim konusunda da aym durum gecerli. Sony yoneticileri bir {iriin gelistirirken ¢ogu zaman
rakip Urilinlerin 6zellikleriyle ilgili bir liste sunuyor ve proje olarak bunu kullamyorlar. Ama Sony
tirtinii ¢cikarana dek pazar daha ileri bir konuma ge¢gmis oluyor. Rubinstein bana, iPod’un aslinda Sony
tarafindan tiretilmis olmasi1 gerekirdi, diyor ve soyle devam ediyordu: “Sony Walkman’ler insanlarin
miizik dinleme bi¢imini degistirdi. Bu firsati parmaklarinin arasindan nasil kagirdilar, hi¢bir zaman
anlayamayacagim. Bunu onlarin yapmus olmalar1 gerekirdi. iPod, Sony olmaliydi.” Rubinstein
Sony’nin iPod’u diger iirlinlerini yaralamaktan korktugu icin gelistirmedigini soyliiyordu: “Bunun en
biiyilk nedeni kendi iiriinlerinizi 6ldiirme korkusudur. Basariliysalar kendi iiriinlerinizi 6ldiirmek
istemezsiniz.”H>4 Ama Jobs bundan korkmuyor. Apple’n en popiiler iPod modelini —iPod mini’yi—
popiilerliginin en yiliksek doneminde daha yeni, daha kii¢iik bir model olan iPod nano’yu gelistirerek
oldiirdii. Rubinstein soyle diyordu: “Steve bunu ¢ok yapar. O gemileri yakin diyen tipte biri. Eger

gemileri yakarsamz direnmek ve savasmak zorunda kalirsimz.”H33



Apple’1n olaganiistii basarili perakende satis magazalar1 sirketin is alanindaki inovasyon konusunda
ortaya koydugu alisilmadik ama etkileyici bir Ornektir. Bu magazalar ihtiyactan dogdu, dijital
merkezden esinlendi ve Apple’in biitiin triinleri gibi —prototipi yapilip denenme ve iyilestirilme
yontemiyle— gelistirildi.

Bir Apple inovasyonu Vaka Incelemesi:
Perakende Satis Magazalan

Bulundugunuz bolgedeki kalburiistii bir aligveris merkezine giderseniz bir Apple magazas1 gorme
olasiliginiz oldukga yiiksektir. Gosterisli Lane Bryant’lar ve Victoria’s Secret’ler arasinda parlak
beyaz plastik ve giimiis renkli metalle dolu bir ileri teknoloji butigi goériirsiiniiz. Magazanin bir adi
yoktur —sadece paslanmaz celikten bir yiizeyin ortasinda duran biiyiik parlak bir Apple logosu vardir.
Magazamn metal on cephesinin alnimn asagisinda en yeni iPhone ya da iPod’larin goz alici bir
bi¢imde sergilendigi magazamn ardina kadar agik biiylik cam kapilarim goriirsiiniiz.

Iceri girince magazanin ne ¢ok biiyiik ne ¢ok kiigiik miitevazi boyutlarda oldugunu gdriirsiiniiz.
Insanlarla dolu olacaktir; her zaman dyledir. Magaza agilirken genellikle igeri girmek icin bekleyen
insanlar vardir, aksam kapamrken de ¢ikmaya goniilsiiz bazi insanlar.

Magaza cok c¢ekicidir. Kendinizi sanki Stanley Kubrick’in —parlak uzay ¢agi donammlariyla dolu—
gelecegindeymis gibi hissedersiniz. Sergilenen her seyle oynamakta Ozgiirsiiniizdiir ve magazada
istediginiz kadar uzun siire kalabilirsiniz. Birka¢ e-postamzi yamtlayabilir ve birka¢ oyun
oynayabilirsiniz. Para harcamamz yoniinde bir baski olmaz ve personel en basitinden bile olsa her tiir
soruyu yanitlamaktan mutluluk duyacaktir. Aksam da magazamn arka kisminda kiiciik bir alanda video
diizenleme iizerine bilgiler verilen bir tiir kurs vardir. Katilim ticretsizdir.

Apple ilk perakende satis magazasini 19 Mayis 2001°de California’min Glendale kentinde act1 ve o
zamandan bu yana iki ylizii agkin sayidaki magaza zinciri, perakende alanindaki en gozde mekanlardan
biri haline geldi.

Apple’in magazalar zinciri sadece ii¢ yil i¢cinde yillik satislarda 1 milyar dolara ulasip Gap adli
magazalar zincirinin elinde bulunan rekoru kirarak perakendecilik tarihinin en hizli biiyliyen zinciri
olmustur —2006 baharina dek magazalar her ¢eyrekte 1 milyar dolar kazamyordu.

Apple’1n yaptigr isin biiyiikk —ve daha da biiyiiyen— bir kisminda bu magazalarin biiytik payr var ve
sirketin yeniden canlamisinda da onemli bir rol oynuyorlar. Ustelik magazalarin biiyiimesi iPod’un
muhtesem biiylimesi ile ayni zamana rastladi. Miisteriler 1Pod’lara bakmak 1¢in magazalara gitti ve
Mac bilgisayarlarla oyuna daldi —boylece her ikisinin de satiglar1 patladi.

Magazalar son derece karlidir. Bir Apple magazas1 aym satis merkezindeki diger magazalardan
altistmin toplanu kadar para kazanabilir —ve biiylik bir Best Buy magazasiyla neredeyse aym geliri
getirebilir ama sadece onun yiizde 10’u kadar bir alanda.

Apple magazalari en kaliteli giyim butikleri gibidir. Ucuz mallar satan bir yer degil bir yasam tarzi
satan liiks ve haval1 bir yerdir. Bir sey satin almaniz yoniinde bir baski yapilmaz ve personel sicak ve
yardima hazirdir. Hizmet biiyiik bir fark yaratmaktadir. Apple magazalari, biliyiik marketlerin
kakofonisi ve kaba aydinlatmasinin tam tersi atmosferleriyle miisterilerin makinelerle oynayip sonra



da sugluluk duymadan ayrilip gidebilecegi, baski gormedigi, ikinci adresleri gibi yerlerdir.
Miisterileri pahali aksesuarlar ya da gereksiz ekstra garanti siireleri satin almaya zorlamak i¢in
pusuda bekleyen agresif satis personeli yoktur.

Bazilar1 i¢in temel etken budur ama insanlarin biiyiik bir boliimii i¢in biraz dostca, basit bir
kilavuzluk bir satis i¢in en 6onemli anahtardir. Teknolojiye alisik olmayan yeni miisteriler kazanmak
icin bunun ne kadar bliylik bir onem tasidigt sasirticidir. Gegenlerde bir miisterinin yeni iPod’unu
kullanmak i¢in bir bilgisayara ihtiyaci olup olmadigini sormasina kulak misafiri olmustum. Baska bir
miisteri de 1Pod’unu bilgisayarina nasil takacagini ve nasil miizik yiikleyecegini 6grenmek i¢in
normalde teknik destek vermek amaciyla her magazada hizmet veren Genius Bar’a rezervasyon
yaptirtyordu.

Bir miisteri yeni bir Mac satin aldiginda heniiz magazadan ayrilmadan yeni bilgisayarlar iicretsiz
olarak kendilerine uygun olarak kisisellestirilir. Personel miisterinin yazicis1 ya da kamerasi i¢in
stirliciileri bilgisayara yiikler ve internet baglantisim kurmalarina yardimei olur. Tek kisisel temasin
cikista canta ya da alisveris arabamzi kontrol eden giivenlik gorevlileriyle yasandigi biiytik
magazalardan ¢ok farkli olan bu tiir yardimlar Windows’tan Apple’a gecenlerin ¢ok hosuna gidiyor.

Apple magazalar1 son derece yogun olur. Her zaman dolu ve ¢ogu zaman tiklim tiklim olur. Apple’a
gore sirketin magazalar1 teknoloji endiistrisinde, biiyiik siipermarketlerle ve popiiler restoranlarla
rekabet eden en yogun perakende magazalari arasindadir. Apple yeni bir magaza acacagi zaman
mutlaka onceki geceden itibaren oraya gelip bekleyen Apple tutkunlarindan bir kuyruk olusur. Bazi
tutkunlar ise yakin bolgelerdeki her magaza acgilisina gider. Kendilerini tamamen Apple tutkunluguna
adamis bir kisim ise Londra, Tokyo ya da California gibi yerlerdeki biiyiik Apple magazalarinin
acilislarina katilmak i¢in uluslararasi ya da eyaletler arasi uguslar bile yapmaktadir.

Jobs, Apple’a geri dondiigli zaman sirketin sadece ayakta kalabilmek i¢in perakende alaninda bir
varlik gostermek zorunda oldugunu biliyordu. Apple, magazalarim agmadan once miisterilerle tek
dogrudan temasi, yilda iki kez yapilan ve katilimecr sayisi 80 bin zirvesini gérmiis olan Macworld
konferanslariydi. (Bugiinlerde her giin 6gleye kadar 80 binden fazla insan Apple magazalarinm ziyaret
ediyor, 0gleden sonra da bir o kadar daha!)

1990’1arin ortalarinda Mac’ler posta yoluyla gonderilen kataloglarla ya da ¢ogu zaman tozlu arka
raflara atildiklar1 Circuit City ya da Sears gibi perakendecilerde satiliyordu. Thmal ve gdz ard: edilen
Mac’ler fazla ilgi gormiiyordu. Satis personeli, miisterileri on raflardaki Windows bilgisayarlarina
yonlendiriyordu. Isler Apple icin dyle kotilydii ki bazt Mac tutkunlar1 kendilerine aksamlar1 ve hafta
sonlar1 resmi olmayan satis personeli gibi magazalarda durma gorevi yiikleyerek bos zamanlarinda
umutsuzca Mac satmaya calisiyorlardi.

Apple 1990’larin sonlarinda ComUSA magazalarinda, magaza i¢inde mini magaza bigiminde
denemeler yapmaya basladi ve bu deneyim Jobs’a Apple’in ana caddelerde, satis merkezlerinde
varligim genisletmesi ve bunu da Mac aligverisini Apple tarzi bir deneyime doniistiirerek yapmasi
gerektigini gosteren kiiciik bir basar1 getirmisti. Ama Jobs biitlin kontrolii elinde tutmak istiyordu ve
bu da sadece Apple’in kendi magazalarim agmasi durumunda ger¢eklesebilirdi. Wall Street
Journal’a soyle diyordu: “iirlinlerimizin satin alinma deneyiminin en iyi aligveris deneyimi olmasim
istiyordum ve araci saticilarin magazalarina yeterli miktarda yatirim yapmadiklarim ya da satiglari
artirmak i¢in gereken diger seyleri yapmadiklarim diisiiniiyordum.” Jobs’in sdyledigi su ifadeye



dikkat edin: “en iyl alisveris deneyimi.” Jobs’in biitlin ¢alismalar1 gibi magazalar da miisteri
deneyimi odaklidir.

Jobs o siralarda miisterilerin yiizde 95’inin “Apple’1 goz 6niinde bile bulundurmadigim” ve sirketin
onlara Macintosh bilgisayarlarinin yasamlarinin merkezine nasil yerlesebilecegini gosterecek bilgili
kadrosu olan bir yere gereksinim duydugunu soyliiyordu. Magazalar oOzellikle Windows
kullanicilarimt hedef alacakti. Onlara Mac’ler1 kontrol edebilecekleri sicak bir ortam sunacaklardi.
Magazalar icin kullamlan ilk sloganlardan biri Mac’in yiizde 5’lik pazar pay1 ile Windows’un yiizde
95°lik pazar payina gonderme yaparak “5°1 diistii hedef 95” diyordu.

Jobs perakende alaminda yenilgiden usanmusti bu nedenle her zamanki numarasina bagvurarak
olabilecek en 1y1 adanm bulmaya ¢alistt ve bu ¢abas1t Gap magazalarinin bagkan ve CEO’su Millard
“Mickey” Drexler’t goreve getirmesiyle sonuclandi. 1999 Mayis’inda Drexler Apple yonetim
kuruluna girdi. Jobs bir basin biilteninde soyle diyordu: “Apple tiiketici pazarindaki biiylimesini
stirdiiriirken onun pazarlama ve perakendecilikteki uzmanlig olaganiistii bir kaynak olacaktir. O,
Apple yonetim kuruluna tamamen farkli bir boyut kazandiracaktir.”

Jobs daha sonra Target magazalarini, Wal-Mart magazalarinin oldugu bir yarista figliran olarak
kalmaktan ¢ikarip giic yetirilebilir bir tasarimu olan iist diizey bir satict haline getirmis olan
perakendecilik duayeni Ron Johnson’u aradi. Johnson, Target magazalarinin tasarimini yapmak icin
tinlii tasarimc1 marka ve isimlerle ¢alismis ve bu da magazaya Fransizcayr andiran “Tar-je” takma
ismini kazandirmisti. Simdi Apple’in perakende boliimiiniin kidemli bagkan yardimcisi olan Johnson

soyle diyor: “Sekiz y1l sonra tasarim artik onlarin is stratejilerinin bir kdse tas1 olmustur.”H26]

Jobs iri yapili, dost canlisi, almna dokiilen yumusak saglar1 ve kocaman bir giiliimsemesi olan,
Ortabati Amerikali Johnson’u Ocak 2000°de goreve getirdi. Jobs’in ona soyledigi ilk iki sozciik,
“Perakendecilik zor” oldu ve sonra da sdyle devam etti: “Bu alanda ¢alismaya bir par¢a korkarak

devam edecegiz ¢iinkii perakendecilik zor ig.”H3Z

[k basta Johnson Apple i¢in ¢alistifim hi¢ kimseye sdyleyemedi. Rakipler Apple’1n perakendecilik
planlarimin kokusunu almasin diye —ikinci adimin farkli bir versiyonu olan— John Bruce seklinde
takma bir ad ve sahte bir is linvani kullandi. Johnson, Apple birka¢ magaza acana dek sirket i¢cinde
bile gercek adim kullanmadi.

2001 Mayis’inda Apple i1lk perakende magazasim actifinda uzmanlarin ¢ogu sirketin ¢ok pahaliya
patlayacak bir hata yaptigim diisiiniiyordu. Kendi perakende magazalar1 olan tek bilgisayar sirketi
Gateway magazalarini kapatmaya baslamusti bile. Gateway’in magazalar1 miisteri ¢ekemiyordu. Bu
magazalar anlagilmaz bir sekilde stok bulundurmuyordu. Miisteriler iiriinlere bakabiliyor ama internet
lizerinden siparis vermek zorunda kaliyordu. Bu da aminda satis yapma firsatlarini yok ediyordu.
Gateway’e gelen miisteriler oradan aligveris yapmak yerine farkli tireticilerden gelen alternatifleri
karsilastirabildikleri —ve istediklerini hemen orada satin alabildikleri— biiylilk magazalara
yoneliyordu.

Bu sirada Apple da heniiz bu durumdan &nemli miktarda bir tersine doniis saglayamanusti. Internet
sirketleri balonu sonmeye baslamisti, NASDAQ hizla diisiiyordu ve bilgisayar alaminda en iy1 is
modeli olarak goriinen Dell —internet iizerinden dogrudan satis yapiyordu— her geleni eziyordu.
Apple’in gelirleri 12 milyardan 5 milyar dolara diismiis ve kar yazabilecek duruma giicliikle



ulasabiliyordu. iPod’un piyasaya siiriilmesine daha alt1 ay vardi (ve siiriildiigiinde biiyiik bir basar1
elde edip etmeyecegi konusunda hi¢ kimsenin bir fikri yoktu). Bu nedenle bu donem, ayakta kalma
miicadelesi veren bir sirketin perakendecilik alamnda pahali ve kamtlanmamus bir deneme yapmasi
i¢in muhtemelen en kotii zaman gibi goriiniiyordu.

Perakendecilik uzmam David A. Goldstein Business Week dergisine o donemin en yaygin kamsin
yansitacak sekilde “Onlara bu aci verici ve pahaliya mal olacak hatadan donmeleri i¢in iki yil
veriyorum” diyordu. Higbir endiistri gozlemcisi, Wall Street analisti ya da gazeteci bunun 1yi bir fikir
olacag yoniinde bir fikri kayitlara gecirmedi. Business Week, “Disaridan neredeyse hi¢ kimse, ne
kadar 1y1 diisiiniilmiis ve tasarlannus olursa olsun yeni magazalarin Apple’1 sicak bir biiylime yoluna

geri dondiirecegini diisiinmiiyor” diyordu.l18]
Yol Boyunca Yasamlar1 Zenginlestirme

1990’lara dek magazalarin ¢ogu biiyiik siipermarket modeli ile ¢esitli tUreticilerin {irtinlerinm
satardi. Ama 1980’lerin sonlarinda Gap magazalar1 baska markalar1 birakip sadece kendi giyim
tirlinler1 iizerine yogunlasarak perakendecilikte bir devrim gerceklestirdi. Gap dag gibi “temel giinliik
giysi” yiginlarim satarak roket hiziyla yiikselise gecti. 1983°te 480 milyon dolar olan gelirleri
2000°de 13,7 milyar dolara ulast1 ve en hizl1 biiyliyen perakende zinciri olarak tarih kitaplarina gecti.
(Bu noktadan sonra yatay olarak yola devam etti ama bu farkli bir konu.) Gap modeli artik Sony,
Nokia ve Samsung gibi bazi teknoloji firmalar1 tarafindan ama 6zellikle giyim alanindaki birgok
perakendeci tarafindan taklit edilmektedir. Internet sirketleri patlamasi yasanan 90’larin kalic1 olmay:
basaran internet perakendecisi Dell bile aligsveris merkezlerinde satis noktalar1 agiyor ve Wal-Mart,
Cotsco ve Avrupa’da Fransiz firmas1 Carrefour siipermarket zincirleri araciligiyla bilgisayar satiyor.

Perakendecilerin ¢ogu sadece olabildigince fazla ticari mal satmakla ilgilenir. Gateway buna
“hareket eden metal” diyordu. Bu diisiince Gateway’in baz1 kacimilmaz sonuglara ulagsmasina yol acti:
diisik maliyetli olma, fiyatta rekabet etme ve magazalari, yol istii olmayan otoparklar gibi
gayrimenkul fiyatlarimin ucuz oldugu yerlerde agma. Ama biitlin bu kararlarin berbat oldugu ortaya
ciktr.

En biiyiik sorun kimsenin Gateway magazalarina gitmiyor olmasiydi. Insanlarin ¢cogu iki ya da ii¢
yilda bir bilgisayar aliyordu. Bir Gateway magazasinda aligveris yapmak i¢in miisterilerin yollarim
degistirmesi, uzak bir yere gitmesi gerekiyordu. Magazalar genellikle aligveris yaptiklar1 yerde —
aligveris merkezlerinde— degildi. Magaza uzak bir otopark alanindaydi. Gateway perakendecilik
operasyonunun zirvesindeyken 200 magazaya sahip oldugu ve 2 bin 500 insan c¢alistirdig sirada
miisteri trafigi haftada 250’ydi. Evet: bir haftada 250 ziyaret¢i. Gateway, ancak ara sira iyi is
yapabildigi birka¢ yildan sonra 2004 Nisan’inda biitlin magazalarim kapatti —¢ok ac1 ve pahaliya mal
olan bir hatayd.

Diger yandan Jobs miisteriler1 magazalara ¢cekmek istiyordu. Miisterilerin Apple’in dijital yasam
tarzinin tadim alabilecegi —ve bir makine alarak ¢ikacagini umdugu— bir “yasam tarzi” magazasi
yaratmak istiyordu.

[k énemli kararlardan biri magazalarin insan trafiginin fazla oldugu alanlarda ac¢ilmasiydi. Ilk karar
cigir agict Ozelligini kamtladi ama ilk basta islek yerler pahali olacagi icin herkes tarafindan
elestiriliyordu.



Apple seckin aligveris merkezlerini ve trend haline gelmis aligveris bolgelerini secti. Amag ayak
alistirmak ve meraklilarin ugrayip diger tarafta, yani Apple tarafinda olmanin nasil bir sey oldugunu
ogrenecekleri tiirde bir magaza agmakti. Bilgisayar miisterilerinin ¢ogu yeni bir bilgisayar alirken
Apple’1 diistinmiiyor bile olsa uzak bir otopark alanindaki uzak bir magazaya gitmek i¢in 20 dakika
yol kat edecek degillerdi. Jobs Fortune dergisine soyle diyordu. “Gayrimenkul ¢ok daha pahaliydi.”
Ama insanlar “zamanlarimn 20 dakikasina kumar oynamayacaklardi. Zamanlarindan sadece 20 adima

kumar oynayacaklardi.”13% fste bu, eski bir gayrimenkul mantrasidir —konum, konum, konum.

Apple, magazalarin konumlarim niifus verileri ve kayith miisteriler hakkindaki bilgileri kullanarak
planladi. Apple, magaza yerlerini secerken kullandigi olgiitleri hi¢bir zaman ac¢iklamamistir ama
Apple’in perakendecilik stratejisini yakindan gozlemleyen Garry Allen, islettigi ifoAppleStore.com
adresli, Apple magazalarina adanmus internet sitesinde sirketin bu girisimlerde i¢inden gectigi
siireclerdeki parcalar1 bir araya toplamustir. Allen’a gore, bu Olclitler bolgedeki kayitli Apple
miisterilerinin sayisi, 6zellikle yas ve hane halki gelir diizeyleri ile 1lgili bazi demografik bilgiler ve
belli basli okul ve tiniversitelere ve —zeki bir sekilde— eyaletlerarasi anayollara yakinlik gibi
ozelliklerin bir bilesimiydi. Apple’in karsilastigi en biiyiik sorun uygun aligveris merkezlerinde yer
bulmakti. Ornegin Apple’1n kendi memleketi San Francisco’da iyi bir konum igin ii¢ yil beklemek
zorunda kaldilar.

Jobs’la yaptiklari ilk strateji toplantilarindan birinde Ron Johnson’a biitiin iiriin ¢esitleri tamtildi:
iki diziistli bilgisayar ve iki masaiistii bilgisayar. Bu, iPod ¢ikmadan 6nceydi. Johnson yaklasik 600
metrekarelik magazalar1 sadece dort iirlinle doldurma beklentisiyle kars1 karsiyaydi. Johnson sdyle
diyor: “Ve bu ¢ok zorlu bir gérevdi ama en 1yi firsat1 getirecek bigimde sonuglandi ¢iinkii ‘madem bu
boyutlardaki bir magazayr dolduracak kadar lriinimiiz yok o zaman biz de magazay1 sahiplik

deneyimi ile dolduralim’ dedik.”Ho0]

Jobs ve Johnson magazalar lizerinde diisiinmeye alisilmadik bir vizyonla basladilar —Johnson’un
dedigine gore “yasamlar1 zenginlestirmek ig¢in.” Johnson bunu soyle acgikliyor: “Apple’in
perakendecilik modelini diisliniirken Apple ile baglantili olmas1 gerekir, dedik. Cok kolay ortaya
cikti... yasamlar1 zenginlestirmek. Yasamlar1 zenginlestirme. Apple’in 30 yili askin bir siiredir

yaptig1 zaten buydu.” 16l

Yasamlar1 zenginlestirme hedefi bizi iki ac¢ik hedefe yonlendirdi: magazalari miisteri deneyimi
cevresinde tasarlama ve {liriin 6mrii boyunca sahip olma deneyiminin farkinda olma.

Ik olarak, magazay1 miisteri deneyimi ¢evresinde tasarlamak perakende deneyimi ile tasarlamakla
ayni sey degildir. Perakendecilerin ¢ogu miisterilerin magazada {iriinleri nasil bulup sececegi, sonra
da onlara olabildigince fazla para harcatma konular1 {izerine yogunlasirlar. Ama Jobs ve Johnson,
kendilerine iirlinlerin miisterilerin yasamlari, yasam deneyimleri baglamina nasil uyacagim
soruyorlardi. Johnson bu konuda soyle diyor: “Miisterilerin magaza i¢indeki deneyimleri hakkinda
diistinmiiyorduk. ‘Bu magazay1 onlarin yasam deneyimleri ¢evresinde tasarlayalim’ diyorduk.”

Ikinci bir noktayr da Johnson sdyle agikliyor: “Magazalarimizin miisteri igin bir sahiplik deneyimi
yaratmasini istiyoruz, dedik.” Magaza alisveris isleminin gerceklestigi anla degil {irliniin omriiyle
ilgili olmaliydi. Pek c¢ok magazada satin alma islemi magazayla iliskiyi sona erdirir. Apple
magazalarinda ise “Biz bunu iliskinin basladigi nokta olarak diistiniiyoruz.”



Johnson soyle diyor: “Bu nedenle bir liste hazirladik. Yasamlar1 zenginlestirme nasil yapilir?”
Magazada sadece dogru iiriinlerin olmasi1 gerektigi kararlastirildi. Cok fazla {iriin miisterilerin
kafasim karistirir. Johnson segenekleri sinirlandirmanin yararlarim Target magazalarinda 6grenmisti.
Target yoneticilerinden bazilar1 raflarin olabildigince ¢ok iirlinle doldurulmasini istiyordu. Target’te
aym anda 31 ekmek kizartma makinesi modeli bulunuyordu. Ama Johnson mutfak malzemelerinin
onde gelen perakendecisinin —Williams Sonoma’mn— sadece iki ekmek kizartma makinesi modeli
bulundurdugunu  6grenmisti. Johnson su sonuca variyor: “Onemli olan genis bir iiriin ¢esidi

bulundurmak degil dogru iiriin gesitlerini sunmak.”H62]

Jobs ve Johnson ayrica miisterilerin biitiin {irlinlerde “deneme siiriisii” yapmaya da tesvik edilmesi
gerektigine karar verdiler. O sirada bilgisayar magazalarimin ¢ogu vitrinlerde c¢alisan {iriinler
bulunduruyordu ama miisteriler bunlara yazilim yilikleyemiyor, internete baglanamiyor ya da dijital
fotograf makinelerinde oradaki bilgisayarlara fotograf aktaramiyordu. Apple magazalarinda
miisterilere satin almadan 6nce bir makinenin biitiin yonlerini deneme serbestligi verilecekti.

Jobs 1lk basta birka¢ magaza agip neler olacagim gérme fikri lizerinde kafa yoruyordu. Ama Mickey
Drexler’in Onerisi tizerine Apple’in Cupertino merkez binasimin yakimndaki bir depoda gizli bir
ornek magaza yaptirdi. Magazalar da Apple’in iirlinlerinde izlenen ayn1 yontemle tasarlanacakti: bir
prototip hazirlanacak, incelenecek ve miikemmele ulasana dek gelistirilecekti.

Johnson 20 kadar perakende uzmam ve magaza tasarimcisindan olusan bir ekip kurdu ve farkli
magaza tasarimlari tlizerinde denemeler yapmaya basladi. Ekip magazaya miisteri dostu ve
yaklasilabilir bir hava vermek i¢in dogal malzemeler kullanmaya karar verdi: ahsap, tas, cam ve
paslanmaz celik. Renkler notr olacak ve magazalarda tirtinlerin 151l 1511 goriinmesi icin ¢ok iy1 bir
aydinlatma yapilacakti. Tipik olarak ayrintilara 6diinsiiz bir 6zen gosteriliyordu. Jobs ilk giinlerde
tasarim ekibiyle her hafta yarim giin toplantt yapiyordu. Business 2.0 dergisine gore, bu
toplantilardan birinde sadece renkli iMac’lerin magaza iginde de parlak reklam afislerinde oldugu
gibi parlamasi i¢in ii¢ farkli 1siklandirma modeli iizerinde yorucu bir degerlendirme yapilmisti.
Johnson diyordu ki: “Magazadaki her kiiciik eleman bu ayrintilar goz Oniinde bulundurularak

tasarlanir,”H163]

Birkag aylik bir ¢alismadan sonra 2000 Ekim’inde prototip magaza neredeyse hazir hale geldiginde
Johnson’a ilham geldi. Magazanmin Apple’in bilgisayar1 dijital yasam bi¢ciminin merkezine koyan
dijital merkez felsefesini yansitmadiginm fark etti. Prototip magaza tipki Best Buy magazalarindaki
gibi bir koseye bilgisayarlar baska bir koseye de fotograf makineleri konularak diizenlenmisti.
Johnson miisterilere bir dijital fotograf albiimii olusturma ya da evde c¢ekilen bir filmi DVD’ye
kopyalama gibi seyleri Mac kullanarak nasil yapabileceklerini gostermek i¢in magazada
bilgisayarlarin ve fotograf makinelerinin bir arada gruplandirilmasi gerektigini fark etmisti.

Johnson, Jobs’a “Steve, bence bu yanlis,” dedi. “Samrim bir hata yapiyoruz. Bu, sadece iiriinlerle

ilgili bir konu degil s6z konusu olan dijital gelecek.”l% Johnson miisterilere bilgisayara baglanan
fotograf makineleri, kameralar ve MP3-calarlarla isler haldeki dijital merkezlerin gdsterilmesinin
daha etkili olacagim fark etti. Calisan makineler, Mac’in dijital fotograf¢ilik, video diizenleme ve
miizik yapma —yani miisteri adaylarimn gercekten yapmak isteyecekleri etkinlikler— i¢in nasil
kullanilabilecegini gosteren “coziim bolgeleri” bigiminde diizenlenecekti.

Ik basta Jobs mutlu olmaktan ¢ok uzakti: “Sen ne dediginin farkinda musin? Tekrar en bastan



baslamamiz gerektigini biliyor musun?” diye bagirarak oradan firtina gibi ¢ikip kendi ofisine gitti.
Ama kisa bir siire sonra Jobs’1n ruh hali degisti. Bir saat i¢cinde Jobs daha sakin bir halde Johnson’un
ofisine tekrar geldi. Johnson’a Apple’in iMac gibi en iyi iiriinlerinin rafa kaldirilip en bastan yeniden
baglatildigini soyledi. Bu, siirecin bir pargasiydi. Jobs sonradan Fortune dergisine verdigi bir
roportajda ilk tepkisinin “Aman Tanrim, hapt yuttuk!” seklinde oldugunu ama Johnson’un hakli

oldugunu sdyleyecekti. “Bu bize alt1, dokuz aya mal oldu. Ama son derece dogru bir karardi.”H16]

Yeni tasarimdan sonra prototip magaza dort boliime ayrilmisti ve her biri Johnson’un “¢6ziim
bolgeler1” halindeydi. Magazanmin on kismunmin dortte biri urtinlere, diger bir dortte birlik boliimii
miizik ve fotograflara tliclincii dortte birlik boliimii Genius Bar ve filmlere, magazanin en arkasinda
kalan dortte birlik boliimii ise aksesuar ve diger iiriinlere ayrilmisti. Amag, miisterilerin —konusma,
dijital resimleri paylagsma ya da DVD’leri diizenleme ya da kayit etme gibi— ¢oziilmesini istedikleri
yasam tarzi sorunlarina biitiin “¢6ziimleri” bulabilecegi bir yer yaratmaktir.

Magazalar sadece iiriinlerin sergilendigi degil kiitiiphane gibi halka agik bir yer olarak tasarlanir.
Johnson soyle diyor: “Magazalarin triinlerle ilgili olmasim degil Apple magazalarim magaza

olmanin ¢ok dtesine gotiiren bir deneyimler dizisi ile ilgili olmasim istiyoruz. 6]

Apple, internete bagli bilgisayarlara sinirsiz erisim izni ve bir¢ok magaza i¢i etkinlik diizenleyerek
magazalarin her zaman tiklim tiklim olmasim saglar. Her hafta iicretsiz workshoplar, kurslar ve —
bliyiik Apple magazalarinda— yaratic1 profesyonellerin konusmalar1 ve miizik gruplarinin etkinlikleri
olur. Apple Kamp1 ise geleneksel olarak hareketsiz gecen yaz aylarinda yaz boyu siiren bilgisayar
kurslarina katilmak isteyen binlerce kii¢lik 6grenciyi kendisine ¢eker.

Biiylik, amiral gemisi magazalarda miisterileri geleneksel olarak daha az bir trafigi olan ikinci kata
ctkmaya 0zendiren camdan yapilmis merdivenler vardir. (Cam merdivenler biiylik 1lgi gérmiis ve
cesitli odiiller almustir.)

Genius Bar’a Kadar Uzanan Rahathk

Apple magazalarindaki en 6nemli inovasyon Genius Bar’daki uygulamali egitim ve teknik destektir.
2000 yilinda bilgisayar onarimlar1 birka¢ hafta siirebiliyordu. Miisteriler teknik servise telefon
etmek, makineyi sirkete gondermek ve geri donmesini beklemek zorundaydi. Johnson ““insanlarin

yasamimi zenginlestirmek bu degil” %7 diyordu. Apple onarim islerini birkac giine indirerek hizmet
hizi konusunda miisterinin kendi semtindeki kurutemizlemecilerle rekabet edecek bir doniisim
gerceklestirmeye karar verdi.

Genius Bar Apple magazalarimin en ayirt edici ve en popiiler 6zelligi haline gelmistir. Miisteriler
sorunlarla karsilastiklarinda yiiz yilize ariza arama islemi yapmayr ya da servise birakmak yerine
yerel aligveris merkezine gotiirmeyi seviyorlar. Johnson “Miisteriler Genius Bar’imuzi seviyor”
diyordu.

Apple, 2006°da, siradan bir haftada Genius Bar’i bir milyonu askin insamn ziyaret ettigini
hesaplamistir. Biiylik magazalarda ise ¢ogu zaman magaza ac¢ilmadan once Genius Bar i¢in kuyrukta
bekleyen insanlar olur. Bu neredeyse haddinden fazla basarili olmus bir uygulamadir. Magazalara
gelen ziyaretcilerdeki olaganiistii artis yliziinden Genius Bar’lar asirt ilgi gérmiis ve ¢ogu yerde
taleple basa ¢ikmak i¢in randevu uygulamasi baslatilmistir.



Genius Bar fikri aslinda miisterilerden gelmisti. Johnson bir odak grubuna herhangi bir miisteri
hizmetleri uygulamasi ile yasadiklari en 1yi deneyimin ne oldugunu sormustu. Gruptakilerin ¢ogu satis
i¢cin degil yardim i¢in kurulan otel konsiyer; masalarindan s6z etmisti. Johnson da bilgisayar icin bir
konsiyerj masas1 kurmanin iyi bir fikir olabilecegini fark etti. Buralarin arkadas canlisi, sicak kiiciik
bir bar gibi tasarlamp barmenin igki yerine licretsiz tavsiyeler sunabilecegini diisiindii.

Johnson bu fikri Jobs’a ilk Onerdigi zaman patron biraz kuskucu yaklasti. Jobs yiiz yiize destek
fikrini begenmisti ama yi8inla teknoloji meraklisimin oldugunu bilen Jobs halka ilgilenebilecek insan
kalitesini yakalayamamaktan korkuyordu. Ama Johnson genglerin ¢ofunun bilgisayarlara asina
olduguna ve teknoloji konusunda yetkin, canayakin ve hizmet amagli personel bulmakta fazla gii¢liik
cekmeyeceklerine Jobs’1 ikna etti.

Johnson’min personel konusundaki en onemli fikri tiiketici elektronigi perakendeciliginde standart
bir uygulama halinde bulunan satis komisyonunun kaldirilmasi fikriydi. Johnson *“Apple’daki

insanlarin benim deli oldugumu diisiindi”1%8! diyor. Ama Johnson magazalarin satis giidiimlii baskici
yerler olmasini istemiyordu. Personelin miisterilerin ciizdanlarina degil kalplerine girmesini
istiyordu.

Satis personelinin —pek c¢ogu Apple hakkinda kuskucu Windows kullanicilarindan olusan—
miisterileri Mac’e ge¢gmeye kibarca ikna etmesi gerekirdi. Johnson potansiyel miisterilerin cogu i¢in
bunun hizl1 bir karar olmayacagim biliyordu. Karar vermeden 6nce muhtemelen magazaya ii¢ ya da
dort kez geleceklerdi ve Johnson miisterilerin ilk temas kurduklari gorevlinin gorev basinda
olmamasindan kaygilanmamalarim istiyordu.

Johnson komisyon 6demek yerine ¢alisanlarin statiilerini yiikseltmeye karar verdi. Personelin en
1yisi Mac Genius yani tiyatrodaki sunucu kademesine ylikselecekti. Johnson soyle diyor: “Goérevin
Ben bir Mac Dehas1’yim gibi bir kademeye yiikseltildi. Ben kentin en iyi Mac adamuyim. Insanlar
kendilerine yardim etmem i¢in magazaya gelip benimle bulusmak icin internette beni ariyor. Benim
isim deneyimle insanlar agisindan magazay1 zenginlestirmek.”

Komisyon olmamasi isi saf ticari konumdan c¢ikarip onu daha c¢ok bir meslek yani bir tiir
profesyonellik haline getirir. Personelin ¢cogu yar1 zamanh ya da saat iicretli olarak ¢alisiyor olsa bile
bir tiir profesyonel statiiniin tadim ¢ikarirlar. Johnson diyor ki: “Bu yaklasim, sikict ve zahmetli
‘harekete ge¢ip satis yapmam, miisterilerle ilgilenmem gerek’ sorununu ortadan kaldirir. Hemen
insanlarin yagsanmum zenginlestiriyorum anlayisini getirir. Ve biz de insanlarinuzi buna gore seciyor,
motive ediyor ve egitiyoruz.” Elbette bu bir Apple klasigidir: Perakendecilige bile bir misyon bilinci
asilanmustir.

Apple okulu yeni bitirmis ve Apple magazalarinda ¢alismay: iyi bir ilk is olarak goren yaratici
bilgisayar dostlar1 bulmaya c¢alisir. Apple bir tesvik olarak hizmeti¢i egitim teklif eder. Personel
magazada c¢alisirken Final Cut Pro, Garageband ve ileride yararli olabilecek diger profesyonel
yazilim uygulamalarinin nasil kullamldigim Ogrenir. Ise giris ve isten ¢ikis orani, Apple’n
aciklamalarina gore, endiistri ortalamasi yiizde 50 olmasina karsin Apple magazalarinda ytizde 20’lik
gorece disiik bir oranda kalmaktadir.

Magazalar 1yi tasarlanmus alisveris merkezleri konumundan, evrim gegirerek 6grenme ortamlarina
doniistiyor. Apple biiylik magazalarinin bazilarinda ek olarak tavsiye ve onarim amagli bir iPod bar1
ve miisterilere film yapma ya da fotograf albiimleri gibi yaratic1 projeler konusunda yardim amagli



Studio bar1 gibi “tavsiye” barlar1 da agmaktadir. Ucretsiz tavsiye fikri diger perakendecilere de
yayllmaya basladi. Ornegin Whole Foods siipermarketleri 2006’da Teksas’1n Austin kentindeki bir
magazasinda yemek tarifleri ve i¢erikleri konusunda bir tavsiye bar1 acarak deneme yapmaya basladi.

Bilgisayar sirketlerinin ¢ogu mallarimt yiiksek hacimli bliyiik magazalarda satarken ve sadece
telefonla destek hizmeti sunarken Apple’in magazalari radikal ve farkli bir girisimdir. Johnson,
magazalara, bir bilgisayar yerine insanla ilgilenmek anlaminda, “high touch” diyor. Bu terim bazen
iyi miisteri1 hizmetleri anlaminda kullaniliyor. Nordstrom ve Starbucks’in “yiiksek duyarlilik”
gosterdigi soylenir ama hi¢ kimse bu terimi daha once bilgisayarla kullanmayr denememisti. Johnson
sOyle diyordu “Ileri teknolojili bir diinyada biraz “yiiksek duyarlilik” gormek iyi olmaz mu?” Jobs ve
Johnson bilgisayar diinyasina 1yi bir hizmet verme anlayisim yerlestirmeye ve insanlarin teknoloji
aligverislerinin seklini degistirmeye karar vermislerdi.

Perakende magazalar1 Apple’in isteki inovasyonunun bir gostergesidir. Felsefe, tasarim ve
magazadaki triinlerin diizenlenisi dijital merkez stratejisinden geliyordu, uygulama ise Jobs’in
miisteri deneyimleri lizerine 6diinsiiz bir bigimde odaklanmus olmasindan.



» Miisteriyi goz oniinde bulundurmay1 hi¢ ihmal etmeyin. Cube modeli fiyaskoya doniistii ¢ilinkii
miisteriler i¢in degil tasarimcilar igin tiretilmisti.

* Pazar ve endiistri lizerinde calisin. Jobs her zaman hangi yeni teknolojilerin ortaya c¢iktigim
gormek i¢in gdziini dort agar.

« Mutlaka inovasyon yapacagim seklinde diisiinmeyin. Inovasyonu sistemli hale getirmek Michael
Dell’in dans etmeye ¢alismasini izlemek gibidir: iskence.

« Uriinler {izerine konsantre olun. Biitiin pargalar: bir araya getiren ¢ekim giicii iiriinlerdir.

« Itici gii¢lerin bir fark yaratti§in1 unutmayin. En biiyiik ya da en zengin olmaya degil biiyiik iiriinler
lizerine odaklanin.

* Calin. Bagkalarinin biiyiik fikirlerini ¢almaktan utang duymayin.
* Birlestirin. Jobs’a gore yaraticilik sadece parcalar: birlestirmektir.

« Ogrenin. Jobs gayretli bir resim, tasarim ve mimarlik dgrencisidir. Hatta Mercedeslere bakmak
i¢cin otoparklarda bir o yana bir bu yana kosturur.

* Esnek olun. Jobs Apple’1t 6zel yapan —ama aym zamanda biliylimeye de engel olan— koklii
geleneklerin cogunu birakti.

* Gemileri yakin. Jobs daha yeni, daha kii¢iik bir modele yer agmak icin en popiiler iPod’u 6ldiirdii.
Gemileri yakin ki kendinizi direnmek ve savasmak zorunda hissedin.

* Prototip yapin. Apple’in magazalar1 bile diger biitiin iirlinleri gibi gelistirildi: prototipi yapildi,
diizenlendi, gelistirildi.

* Miisterilere sorun. Cok tutan Genius Bar fikri miisterilerden geldi.



7. Bolum



Vaka Ornegi: Hepsi iPod’la Nasil Bir Araya Geldi?

“Yazilim kullamci deneyimidir. iPod ve iTunes Orneklerinde kanmitlandig iizere, yazilim
sadece bilgisayarlarin degil tiiketici elektroniginin de itici teknolojisi haline gelmistir.”

—Steve Jobs

A pple’r ayakta kalma miicadelesi veren bir PC sirketi olmaktan c¢ikarip bir elektronik devine
doniistiiren Uriin iPod’dur. 1Pod’un ortaya ¢ikis bigimi Onceki boliimlerde ele aldigimiz birgok
konuyu kamtlamaktadir: iPod, yakin bir sekilde birlikte ¢alisan kiiciik ekiplerin lirliniiydii. Jobs’1n
inovasyon stratejisinden dogdu: Dijital merkez. Tasarimu miisteri deneyimi —yani dijital ezgiler
igeren biiyiik bir kiitiiphanede nasil gezilecegi— goz Oniinde tutularak yapildi. Apple’in tekrarlanan
tasarim siireci ile olusturuldu ve bazi 6nemli fikirler hi¢ beklenmedik yerlerden geldi (6rnegin menii
tekerlegi bir tasarimci tarafindan degil bir reklam yoneticisi tarafindan oOnerildi). Temel
bilesenlerden bir¢ogunun kaynag sirket disindaydi ama Apple bunlar1 benzersiz ve yenilik¢i bir
bi¢imde birlestirdi. Ve o kadar biiylik bir gizlilik i¢inde tasarladi ki Jobs’1n kendisi bile iPod’un isim
hakkim zaten aldiklarini bilmiyordu.

Ama hepsinden 6nemlisi iPod ger¢ekten bir takim ¢alismasimn iirliniiydii. Ekipten biri bunu sdyle
anlattyordu: “Bircok beyin firtinast oturumu yaptik. Apple’da triinler ¢ok katilime1r bir yontemle

ortaya cikar. Bir¢ok insanla, bircok toplantida, birgok fikir tartisilir. Bu bir takim yaklasimidir.”H16%

Dijital Merkeze Yeniden Bakis

Zorunluluk icatlarin anasidir. Apple, diger sirketler uzak durdugu i¢in OS X sistemine yonelik
uygulama yazilimn yazmaya basladi ve bu sirket i¢in baska bir altin firsat haline doniistii.

2000 yilinda 1iMac Apple’in geri doniisiiniin habercisiydi ama Jobs’in yazilimcilart OS X igin
yazillm hazirlamaya ikna etme c¢abalar1 net bir yanki bulmuyordu. Ama Mac’in en biiyiik
yazilimcilarindan biri olan Adobe tiiketici diizeyindeki yazilimim OS X’e uyarlamayr acgikca
reddetmisti.

Jobs Fortune dergisine soyle diyordu: “Acik¢a hayir dediler. Sok olduk ¢iinkii Mac’in ilk
glinlerinde bliylik destek¢imiz olmuslardi. Ama biz de dedik ki ‘Tamam, eger bize kimse yardim
etmeyecekse o zaman biz de bunu kendimiz yapmak zorunda kalacagiz.’”

Aym zamanda miisteriler bilgisayarlara takilacak bicimde tasarlanmis bir¢ok elektronik alet —Palm
Pilot’lar, dijital fotograf makineleri ve kameralar— satin almaya basliyordu ama Jobs’a gore
fotograflar1 ya da evde cekilen filmleri diizenleyecek iyi bir yazilim yoktu —ne Mac ne de Windows
bilgisayarlarinda.

Jobs Apple’in bu aletlerin yeteneklerini gelistirecek —Ornegin ev yapimu filmler1 kolayca
diizenlenmesini saglayacak— bir yazilim tiretmesi halinde miisterilerin resimlerini ve filmlerini
diizenlemek ve cep telefonlarini senkronize etmek i¢in Mac bilgisayarlar1 alabilecegini diistiniiyordu.



Mac evin dijital merkezi, yani biitiin bu aygitlar1 birlestiren teknoloji merkezi haline gelecekti.

Jobs, 6. Bolim’de degindigimiz gibi, Macworld 2001°de PC’nin {ic¢lincii altin ¢agina vurgu
yapmusti: “Bu ¢ag dijital aletlerin her yere egemen olacag bir donemdir: CD-calarlar, MP3-calarlar,
cep telefonlari, dijital fotograf makineleri, dijital kameralar ve dahasi. Biz Mac’in bu aletlere katki

saglayarak bu yeni dijital yasam bi¢ciminin merkezi olabileceginden eminiz.”7%

Dijital merkez eski “Oldiiriicii uygulamalar™ stratejisi lizerinde yeni bir yorumdur. Misteriler
bilgisayarlar1 genellikle sadece donammlari i¢in almaz; c¢alistirabildigi yazilimlarla daha ¢ok
ilgilenirler. Seckin bir Oldiirlicii yazilim pargast genellikle kendisini calistirabilen makinenin
basarisim garantilemek i¢in yeterlidir. Apple II ilk hesap cizelgesi progranm VisiCalc sayesinde
bliylik bir basar1 yakalamisti. Nintendo da Mario Kardesler oyunlar1 sayesinde oyun konsollarinda
biiyiik bir giic haline gelmisti. Ve Mac ise ancak masaiistii yayinciligt devrimini baglatan standart bir
belge ve yazici dili olan PostScript’in Adobe tarafindan gelistirilmesinden sonra ugusa ge¢cmisti.

Jobs’1n dijital merkez stratejisi karma bir basar1 getirmistir. Bu stratejinin esinlendirdigi yazilimlar
—1Photo, iMovie ve Garageband gibi uygulamalar— elestirmenlerin biiyiik begenisini kazanmistir ve
bazilarinca her platform {izerindeki en iy1 uygulamalar olarak kabul edilmektedir. Ama kendi
acilarindan Mac bilgisayarlarina bliyliik sayilarda yenmi miisteri ¢ekme konusunda basarisiz
olmuslardir. Oldiiriicii uygulamalar olduklarim kamtlayamamuslardir.

Bununla birlikte sirket stratejisi olarak bilgisayarin dijital merkez olmasi fikri olaganiistii basaril
olmustur ve hala da oyledir.

Gozlemcilerin ¢ogunun hala Apple ile Microsoft’u karsilastirdigr ve eski girisim savasimn 6tesini
goremedigi sirada Jobs miisteriler lizerine odaklamp biiyliyen dijital eglence devrimini gordii.
Bilgisayarlar sadece is i¢in degil, bir yasam bi¢imi icin kilit teknoloji haline geliyordu. Dijital
merkez fikrinden, Microsoft’'un Office takimimin esdegeri haline gelmekte olan Apple’in yazilim
uygulamalar1 takimu ortaya ¢ikti. Ve bu fikir, daha once de degindigimiz gibi, iPod, 1Tunes miizik
magazasi ve Apple’in olaganiistii basarili magazalarimn da esin kaynagi oldu.

Jobs’mm Yanhs Adimu:
Miisteriler Video Degil Miizik Istiyordu

Ik iMac’in 6nemli 6zelliklerinden bir tanesi FireWire portu sayesinde tiiketicilerin kameralarina
baglanabilme 6zelligiydi. FireWire standart bir ekipmandir ve iMac ev videosu diizenleme istasyonu
olarak tasarlanan ilk tiiketici bilgisayariydi.

Jobs uzun siiredir video ile ilgileniyordu ve ilk Mac’in masaiistii yayincilik konusunda yaptigini
iMac’in de video konusunda yapma potansiyeli oldugunu diisiiniiyordu. Jobs’in yarattig ilk dijital
merkez yazilim pargasi, kolay kullamimli bir video diizenleme uygulamasi olan iMovie’ydi.

Sorun suydu; 1990’larin sonlarinda tiiketiciler dijital videodan ¢ok dijital miizikle ilgileniyordu.
Jobs video ile o kadar ilgilenmisti ki dijital miizik devriminin baslangicim fark edememisti. Jobs’1n
bir teknoloji gézlemcisi olarak iy1 bir iinii vardir. Gelecegin teknolojisini —grafik kullanic1 araytizii,
fare, sik MP3-calarlar— tahmin etme yetenegi olduguna inanilir ama milyonlarca miizikseverin
Napster ve diger dosya paylasim siteleri araciligiyla milyarlarca miizik parcasi alip verdigini hi¢ mi
hi¢ fark etmedi. Kullanicilar kendi CD koleksiyonlarim parcalara ayirip sarkilari internet iizerinden



baskalariyla paylasiyordu. 2000 yilinda miizik stereo miizik aletlerinden ayrisip bilgisayarlarla
bulustu. Ozellikle 6grenci yurtlarimn odalarinda dijitale akin vardi ve {iniversite dgrencileri iMac
satislarinin biiyiik bir kaynag olmasina karsin Apple’in dijital miizik koleksiyonlarim yonetmek i¢in
herhangi bir miizik¢alar yazilimu yoktu.

Apple, Ocak 2001°de genel ekonomik durgunluk nedeniyle 195 milyon dolarlik zarar ve
satiglarinda biiyiik bir diisiis oldugunu acikladi. Bu, Jobs’in sirkete geri donmesinden bu yana
ger¢eklesen ilk ve tek ¢eyreklik zarardi. Miisteriler CD yazicis1 olmayan iMac’leri almayi birakmisti.
Jobs analistlerle yaptig1 bir konferans goriismede iMac {irlin dizisine CD yazicis1 koymayarak “treni

kagirdigim” kabul etti.Zd Dersini almusti. Sonradan bu konuda soyle demistir: “Kendimi aptal gibi
hissediyordum. Treni kagirdiginuzi dislinliyordum. Yetismek i¢in ¢ok c¢aba harcamak

zorundaydik.”HZ2!

Oysa diger PC iireticileri bunu 1skalamamusti. Ornegin Hewlett-Packard’in bilgisayarlarinda
Apple’in da izlemek zorunda oldugu 6nemli bir 6zellik olan CD yazicilar vardi. Apple kiigiik bir
sirketten SoundJam MP adl1 popiiler bir miizik¢alarin lisansim ald1 ve onun basarili programcisi Jeft
Robbin’i Apple’a transfer etti. Robbin Jobs’in direktifler1 dogrultusunda SoundJam’i iTunes’a
(genellikle basitlestirerek) uyarlamak i¢in birka¢ ay ugrasti. Jobs SoundJam’i Ocak 2001’deki
Macworld Expo’da tantti.

Jobs acilis konusmasinda kalabaliga sdyle diyordu: “Apple en iyl yaptigi seyi yapti: karmasik
uygulamalar1 basitlestirme ve siire¢ igerisinde onlar1 daha iy1 hale getirme isini. Ve umuyoruz ki bu
program son derece basit kullanici arayiizii ile ¢ok daha fazla insamin dijital miizik devrimine
katilmasim saglayacaktir.”

Robbin 1Tunes tlizerinde ¢alisirken Jobs ve emrindeki 1dari ekip herhangi bir firsat olup olmadigim
gormek icin gadget denilen mini uygulamalar1 incelemeye basladilar. Ve dijital fotograf makineleri
ve kameralarin ¢ok iyi tasarlandigimi ama miizikcalarlarin farkli bir durumda oldugunu fark ettiler.
iPod iiriin pazarlama baskan yardimcisi Greg Joswiak Newsweek dergisine “Uriinler berbatt1”
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Dijital miizikgalarlar ya biiyiik ve bi¢imsiz ya da kii¢iik ve kullamssizdi. Cogunda 32 ya da 64 MB
kapasiteli, oldukca kiigiik bellek c¢ipleri vardi ve sadece birkag¢ diizine sarki depolanmasina olanak
sagliyordu —yani portatif bir CD-¢alardan pek farki yoktu.

Ama Fujitsu’nun 2,5 inglik hard diskini kullanan birka¢ miizik¢alar vardi. En popiileri Singapur
merkezli Nomad Jukebox adl1 bir miizik¢alardi. Yaklasik olarak portatif bir CD-calar biiyiikliigiinde
ama onun iki kati agirliinda olan Nomad Jukebox “kiigiiciik” bir alette binlerce sarki depolama
umudu veriyordu ama birkag¢ korkung aksaklik vardi: Sarkilar1 bilgisayardan maniiel olarak aktarmak
i¢in USB 1 kullamyordu ve bu bikkinlik verici bir yavaslik getiriyordu. Arayiiz 6zel bir mithendislik
gerektiriyordu (inan1lmaz derecede berbattt). Ve pilleri cogu zaman sadece 45 dakikada bitiyordu.

Iste Apple i¢in firsat buradaydi.

On y1l1 askin bir siire boyunca Apple’in donamim boliimiiniin basinda bulunan deneyimli miihendis
Jon Rubinstein, “Bir miizik¢calar yapmak kimin fikriydi bilmiyorum ama Steve hemen iizerine atladi
ve bu konuya bir bakmamu soyledi”t 4 diyor. Simdi Palm sirketinin yonetim kurulunda yonetici olan
Rubinstein ince, uzun boylu, ellili yaslarin basinda bir New Yorklu; kolayca giilen bir ylizii ve



martaval atmayan agik sozIii bir tavri var.

Apple’a 1997°de yine Jobs’in donamim islerine baktigit NeXT ten geldi. Rubinstein Apple’dayken
Bondi mavisi iMac’ten su sogutmali is istasyonlarina ve elbette iPod’a kadar bir dizi ¢igir acan
makinenin lretimini yonetti. Apple 2004°te iPod ve Macintosh olarak iki ayr1 kisma bdliiniince
Rubinstein, hem kendisinin hem de iPod’un Apple i¢in ne kadar onemli oldugunun bir kamti olarak
1Pod tarafinin basina getirildi.

Apple ekibi, Nomad’in basina dert olan sorunlarin ¢ogunu iPod’un ¢o6zebilecegini biliyordu.
1Pod’daki FireWire konektorii sarkilar1 bilgisayardan hizla bellege aktarabiliyordu: biitiin bir CD’yi
birkac saniye, biiyiik bir MP3 kiitiiphanesini ise sadece birka¢ dakika i¢inde. Ve hizla biiyiliyen cep
telefonu endiistrisi sayesinde siirekli olarak yeni bataryalar ve yeni ekranlar piyasaya cikiyordu. Iste
Jobs’in “vektorlerin gittigi yon” —bir goziniizii avantajli teknolojik ilerlemeler lizerinde tutma—
anlayis1 budur. Ve 1Pod’un gelecek siiriimler1 cep telefonu teknolojisindeki gelismelerin
avantajlarindan da yararlanabilecektir.

2001 Subat’inda Tokyo’da diizenlenen yillik Macworld Expo etkinligi sirasinda Rubinstein
Apple’in hard disk tedarik¢isi Toshiba’ya rutin ziyaretlerinden birini daha gergeklestirirken
yoneticiler ona yeni gelistirdikleri kiiclik bir siirlicti gosterdiler. Diskin ¢ap1 sadece 1,8 ingti —rakip
miizik¢alarlarda kullamlan 2,5 inglik Fuyjitsu siiriiciilerinden o6nemli oOlgiide kiiciikti— ama
Toshiba’nin bunun nerede kullanilabilecegi konusunda higbir fikri yoktu. Rubinstein bu olay1 soyle
anlatiyor: “Onunla ne yapacaklarint bilmediklerini sOylediler. Belki de kiiclik bir notebookta
kullanacaklardi. Geri dondiim ve Steve’e ‘bunu ne yapacagim biliyorum; biitiin parcalar1 bir araya
getirdim’ dedim. O da ‘Oyleyse hi¢ durma’ dedi.”

iPod iirtin pazarlama baskan yardimcist Greg Joswiak, Cornell Engineering Magazine dergisine
sOyle demustir: “Jon teknolojiyi gorme ve onun ne kadar ise yarar oldugunu degerlendirme konusunda
cok 1yidir. iPod Jon’un teknolojik bir par¢anin potansiyelini gorme yeteneginin bir kamtidir ve o ¢ok
ama ¢ok kiiciik, bigim etkenli hard diski degerlendirmesi buna 6nemli bir kamttir.”

Rubinstein yeni Mac’ler iizerinde ¢alisan mithendislerin hi¢birinin dikkatini dagitmak istemiyordu.
Bu ylizden ayrintilarla ilgilenmesi i¢in 2001 Subat’inda miithendis Tony Fadell’1 danisman olarak ise
aldi. Fadell kiiciik elaletleri tiretiminde ¢ok deneyimliydi: Hem General Magic hem de Philips i¢in
popiiler aletler gelistirmisti. Ortak bir tamdiklar1 Rubinstein’a onun telefonunu vermisti. Rubinstein
bunu soyle anlatir: “Tony’i aradim. O sirada kayak pistindeymis. Igeri girene kadar hangi is {izerinde
calismaya baslamak tizere oldugunu bilmiyordu.”

Jobs sonbahara kadar, yani tatil alisverisi sezonundan once, magazalara bir miizik¢alar koymak
istiyordu. Fadell miihendis ve tasarimcilardan olusan kiiciik bir ekibin basina getirildi ve ekip ¢ok
kisa bir siire i¢inde aleti liretmeyi basardi. Rubinstein iPod’un ¢ok siki bir gizlilik i¢inde tiretildigini
sOyliiyor. O sirada Apple’in genel merkezinde calisan yedi bin personelden sadece elli-yiiz kadari
disinda hi¢ kimsenin basindan sonuna kadar iPod projesinin varligindan bile haberi yoktu. Ekip,
projeyi olabildigince ¢abuk tamamlamak i¢in Toshiba’dan hard disk, Sony’den batarya ve Texas
Instruments sirketinden bazi kontrol ¢ipleri gibi hazir parcalardan olabildigince fazla sayida aliyordu.

Temel donanimuin projeleri, oturma odalarina konulabilecek kadar biiyiik bir miizikgalar ve bir de
sigara paketi boyutlarinda portatif bir alet gibi birka¢ farkli dijital miizikcalar i¢in sozde referans
tasarimlar lizerinde calismakta olan PortalPlayer adli yeni kurulmus bir Silikon Vadisi sirketinden



satin alindi.

Ekip ayrica Apple’in kendi uzmanlarindan da biiyilkk yardimlar aldi. Rubinstein “Sifirdan
baslamamustik,” diyor: “Bir donanim miithendisligi grubu emrimizdeydi. Elektrik temini konusu ortaya
ciktiginda elektrik kaynag ekibimiz emrimizdeydi. Bir ekrana ihtiyag duyunca bir ekran grubu
geliyordu. Yapi1 ekibinden de yardim aldik. Bizde zaten yerlesmis olan teknolojilerden dolayr bu son
derece gii¢lii bir tirtin oldu.”

En biiyiik sorun pil 6mriiydi. Sarkilar1 c¢alarken disk donmeye devam ederse piller hemen
bitiyordu. Coziim, birka¢ sarkiyr ¢cok daha az enerji tiiketen bellek cipleri bankasina yliklemekti.
Siiriicii, birka¢ sarki daha yiiklemesi gereken zamana kadar uykuya yatirilabilecekti. Baska iireticiler
atlama korumas1 konusunda benzer bir yap1 kullanmus olsalar da ilk iPod’da 32 MB’lik bir arabellek
vardi. By, pillerin iki ya da ii¢ saat yerine on saate kadar dayanmasim sagliyordu.

Aygitin pargalar1 g6z oniinde bulundurularak iPod’un nihai sekli belirlendi. Dogal olarak biitiin
parcalar bir iskambil destesi kadar ince bir kutuda bir araya sikistirildi.

Rubinstein sdyle diyordu: “Bazen {iriinlerin bi¢iminin yapildiklar1 malzemelerden oOtiirii neye
benzeyecegi aciktir ve bu da Oyle anlardan biriydi. Pargalar bir araya getirildiginde nasil goriinecegi
acikca belliydi.”

Buna karsin, Apple’in Jonathan Ive yonetimindeki tasarim grubu ardi ardina prototipler iiretiyordu.
Ive’in tasarim grubu, iireticiler ve miihendislerle yakin bir isbirligi halinde tasarim strekli
makaslayarak gelistiriyordu.

Hata ayiklama calismalarim kolaylastirmak icin ilk iPod prototipleri “gizli birimler” olarak
adlandirilan biiyiik bir ayakkabi kutusu boyutunda polikarbonat koruyucular i¢inde iiretiliyordu. Diger
birgok Silikon Vadisi sirketi gibi Apple da hangi konuda caligmalar yaptigim 6grenmek isteyen
rakiplerinin endiistri casuslugu c¢alismalarina maruz kalmaktadir. Baz1 gozlemciler polikarbonat
kutularin prototipleri olas1 casuslardan gizlemek ic¢in kullamldigim ileri siiriiyorlar. Ama
mithendisler kutularin tamamen islevsel olarak kullamldigim soyliiyorlar: bu kutular biiyiik ve
erisilebilirdi ve eger bir sorun olursa ariza arama ¢alismasi bunlarin i¢inde kolaylikla yapilabilirdi.

iPod’un yazilimim gelistirirken zamandan kazanmak i¢in lizerine insa edilecek bir temel olmasi
acgisindan, disaridan, diisiik diizeyli bir temel isletim sistemi alindi. Bu yazilimin lisansi, daha 6nce
Newton tizerinde ¢alismalar yapmis olan eski Apple mithendisi Paul Mercer tarafindan kurulan ve
cep telefonlar1 i¢in bir isletim sistemi gelistirmekte olan yeni bir Silikon Vadisi sirketi Pixo’dan
alindi. Pixo sistemi ¢ok diislik bir diizeye sahipti: hard diske miizik dosyalar1 yiikleme gibi isleri
yapryordu. Sistemde ayrica ekranda ¢izgiler ya da kutular ¢izme komutlari olan arayiiz olusturma
kiitiphaneleri de vardi. Hazir bir kullanic1 araylizii yoktu. Apple iPod’un iinlii kullanici arayiiziinii
Pixo’nun diisiik diizeyli sisteminin iizerine insa etti.

Menii tekerlegi fikri Apple’in pazarlama boliimiiniin basindaki Phil Schiller’dan ¢ikti. Schiller, ilk
toplantilardan birinde oldukca acik bir bigimde sOyle demisti: “Bu iirlin i¢in tekerlek en dogru
kullamic1 arayiizii olur.” Ayrica Schiller, tekerlegin ne kadar cok dondiiriiliirse mentilerin o kadar
hizl1 akmasi fikrini de 6nerdi ki bu iPod’u rakip miizikcalarlar1 kullanmamn zorluklarindan uzak tutan
dahice bir dokunustu. Apple geleneksel seri tasarim siirecini izliyor olsayd: menii tekerlegi fikri belki
de onerilmeyecekti.



iPod’un en ayirt edici 6zelligi menii tekerlegiydi. Bir MP3-calar1 kontrol etmek i¢in tekerlek
kullanmak o zaman i¢in goriilmemis bir seydi ama sasirtici bicimde islevsel olmustu. Rakip MP3-
calarlar standart tuslar1 kullamyordu. Menii tekerlegi sihirli bir yaratici eylem olmus gibi
goriinmektedir. Neden daha once baska biri boyle bir kontrol aygiti gelistirememisti? Ama Schiller’in
menii tekerlegi de damdan diiser gibi gelmedi; bu tiir tekerlekler, farelerden bazi Palm Pilot
cesitlerine kadar birgok elektronik alette oldukca yaygin bir sekilde kullamlmaktadir. Bang & Olufsen
sirketinin BeoCom telefonlarinda da telefon numaralar1 listelerini ve aramalar1 incelemek igin
kullamlan ¢ok bildik, iPod benzeri bir kadran var. 1983°te Hewlett-Packard 9836 is istasyonunun da
metinde gezmek i¢in kullamlan benzer bir tekerlegi olan bir klavyesi vardi.

Yazilim tarafinda ise Jobs iPod’un arayiizii ve iTunes ile etkilesimi konusunda programci Jeff
Robin’1 gorevlendirmisti. Arayiiz, daha 6nce Apple’in QuickTime ortam oynaticisinin temiz ve basit
arayiiziinii yapmus olan interaktif tasarimc1 Tim Wasko tarafindan ayarlandi. Donanim tasarimcilari
gibi Wasko da model iistiine model gelistiriyor ve bir toplanti masasina serilerek kolayca incelenip
tartisilacak bicimde biiyiik parlak kagitlara basarak sunum yapiyordu.

Robin bunu sdyle anlatiyor: “Steve ve diger birkag kisiyle birlikte saat dokuzdan bire kadar
gecelerce oturup goriistiigimiizi ammsiyorum. Deneme yamlma yontemiyle her giin daha da
basitlestirilerek gelistirildi. Birbirimize bakip ‘Evet, tabii. Neden bunu baska bir bigimde yapmak
isteyelim ki?” dedigimiz zaman sona geldigimizi anlamistik.”H23 Jonny Ive’in donanim prototipleri
gibi iPod’un sezgisel bir bigimde elde edilen arayiizii de tekrarlanan bir deneme yanilma yontemli bir
tasarim slireci ile ortaya ¢ikmusti.

Jobs iPod’un iTunes ile kusursuz bir sekilde caligsmasi ve bircok fonksiyonun ozellikle sarki
aktarimimin - otomatik olmasi konusunda 1srar ediyordu. Palm sirketinin Palm Pilot’lar
baglandiklarinda otomatik olarak giincelleyen HotSync yazilimn model alindi. Kullamcilar
1Pod’larim bilgisayara takinca —kullanict herhangi bir sey yapmadan— sarkilarin otomatik olarak alete
yiiklenmesi gerekiyordu. Bu kullamm kolayligi 1Pod’un basarisindaki ilan edilmemis sirlardan
biridir. Kendisinden 6nceki miizik¢alarlarin aksine iPod ve iTunes bir dijital miizik koleksiyonunu
yonetmenin zorluklarimi hafifletti. Rakip miizik¢alarlarin ¢cogu kullamcimn birgok islem yapmasim
gerektiriyordu. Sarkilart yliklemek i¢in tutup miizik¢alarlarin simgesine siirtiiklemeleri gerekiyordu.
Bu da insanin sirtinda bir yiiktii ve ¢ogu insanin ugrasarak zaman harcamamak istemedigi bir seydi.
iPod bunu degistirdi. Jobs iPod’un bu kolay isleyisini Fortune dergisine ii¢ kelimeyle soyle
anlatacakti: “Takin. Virrr. Bitti.”H76)

iPod Adim Nasil Ald1?
“Open the Pod Bay Door, Hal!”

Apple miihendisleri, donamim iizerinde, Robbin ve sirket iTunes {izerinde ¢alisirken serbest ¢alisan
bir reklam yazar1 da yeni aletin adi {izerinde calisiyordu. San Francisco’da yasayan reklam yazari
Vinnie Chieco 1Pod adim 6nerdi ama Jobs ilk basta kabul etmedi.

Chieco, Apple tarafindan ise alindi ve yeni MP3-¢alarin sadece bilgisayar tutkunlarina degil
siradan halka nasil sunulacagi konusunda yardimci olma gorevi verilen bir ekibe katildi. Bu gorev,
pazarlama ve liriiniin neler yapabilecegini gostermek kadar ona bir isim bulmay:1 da kapsiyordu.

Chieco bazen Jobs’la haftada iki ya da ii¢ kez goriiserek birkag ay boyunca Apple’a damgmanlik



yapti. Dort kisilik ekip biiyiik bir gizlilik i¢inde Apple’in grafik tasarim boliimiiniin bulundugu
binanmin tepesindeki penceresi bile olmayan kii¢lik bir ofiste toplamyordu. Oda elektronik olarak
kilitleniyordu ve oraya girebilmek i¢in Jobs dahil sadece dort kiside anahtar vardi. Odada biiytik bir
toplantt masas1 ve birkag bilgisayar vardi. Fikirlerden bazilar1 duvarlara yapistirilnusti.

Grafik tasarim boliimii diger pek ¢ok gérevin yamsira Apple’in lirlin ambalajlarimin, brostirlerinin,
ticari fuar flamalarimin ve magaza tabelalarinin tasarimindan sorumludur. Apple’in biinyesinde grafik
bolliimiiniin 6ncelikli bir konumu vardir: ¢ogu zaman Apple’in gizli irlinleri hakkinda ¢ok 6nceden
bilgi sahibi olur. Apple gizliligi korumak i¢in net bir bi¢imde boliimlere ayrilmustir. Calisanlara tipki
gizli bir devlet birimindeki gibi sadece gerektigi kadar bilgi verilir. Yeni iirlinler hakkindaki bilgiler
cesitli birimlere sadece parca parca verilir ve biitiin ayrintilar1 sadece yonetim ekibi bilir.

(Cogu zaman yeni trlinlerin ayrintilarint yonetici ekipten sonra ilk 68renen kisiler ambalajlama ve
tabela materyallerini hazirlamas: gereken grafik boliimiindeki ressam ve tasarimeilar olur. Ornegin
Apple icinde 1Pod’un adin1 6grenen ilk gruplardan biri grafik boliimiiydii ¢iinkii onlarin ambalajlar1
hazirlamas1 gerekiyordu. 1Pod {izerinde ¢alisan —donamm ve yazilim ekipleri dahil- diger biitiin
ekipler aleti sadece kod adiyla, “Dulcimer” (santur) olarak biliyordu. Grafik boliimii i¢inde bile bilgi
kat1 bir sekilde ayrilmusti. Boliimde yaklasik yiiz kisilik bir personel var ama sadece kiiciik bir grup —
yaklasik yirmi otuz kisi— disinda hi¢ kimsenin ayrintilar s0yle dursun iPod’un varligindan bile haberi
yoktu. Boliimdeki diger personel iPod’u 2001 Ekim’inde Jobs basina tanittigi zaman 6grenecekti.

Jobs isim bulma siireci sirasinda iPod’un tamimlayici slogamini belirlemisti: “Cebinizde 1.000
sarki.” Bu tammlayici slogan aletin adimin tammlayici olmasi zorunlulugunu ortadan kaldirdi; artik
adinin miizige ya da sarkilara gonderme yapmasi gerekmiyordu. Jobs miizik¢alar1 tammlarken siirekli
olarak Apple’in dijital merkez stratejisine gonderme yapiyordu: Mac bir¢ok gadget i¢in bir merkez,
yani merkezi baglanti noktasidir. Chieco da buradan hareketle baglanti merkezleri, yani baska
seylerin kendisine baglandig objeler hakkinda diistinmeye basladi.

Chieco en 6nemli baglanti merkezinin bir uzay gemisi olabilecegini diisiindii. Uzay gemisinden daha
kiiciik bir gemiyle, yani bir modiil ile ayrilabilirdiniz ama daha sonra yakit ve yiyecek almak i¢in ana
gemiye donmeniz gerekirdi. Daha sonra Chievo’ya saf beyaz plastik bir ylizeyi olan bir iPod prototipi
gosterildi. Chieco soyle diyor: “Beyaz iPod’u goriir gormez aklima 2001: A Space Odyssey filmi ve
su sozler geldi. ‘Open the Pod Bay Door, Hal!””

Artik yapilacak tek is iMac’deki gibi oniine “1” ekinmi eklemekti. Apple bu oneki ilk kez iMac’le
1999°da kullandig1 zaman bunun “internet” anlaminda kullanildigini sdylemisti. Ama bu 6nek simdi —
1Phone’dan iMovie’ye kadar— ¢ok genis bir iiriin ¢esidinde kullaniliyor ve artik o kadar akla yatkin
gelmiyor. Bazilar1 “1” harfinin Apple’in {irlinlerinin bireysel dogasim ifade etmek iizere birinci tekil
kisi anlaminda kullamldigim ileri siirmektedir.

Chieco, kartlara yazilmus birkag diizine alternatifin yanisira bu adi sundu. Ama su anda diistiniilen
diger isimlerin hi¢birinden s6z etmek istemiyor. Jobs kartlari tek tek incelerken iki gruba ayirdi:
adaylar ve reddedilenler. iPod’un yazili oldugu kart reddedilenler arasina gitti. Ama toplantinin
sonunda Jobs karsisindaki dort kisiden goriislerini sOylemelerini istedi. Chieco masanin kars1 tarafina
uzanip reddedilenler grubundaki “iPod” kartim aldi ve soyle dedi: “Steve’in bunu agiklama bigimi
ile bu isim bana mantikl1 geldi. Bu miikemmel bir benzerlikti. Cok mantikliydi. Bir de iy1 bir isimdi.”
Jobs da Chieco’ya bunu diisiinecegini soyledi.



Toplantidan sonra Jobs ¢esitli alternatif isimlerle ilgili bir pazar arastirmasi yapmaya bagladi;
sirket iginden ve disaridan giivendigi insanlara soruyordu. Chieco “Jobs bir siirii isim sayiryordu”
diyor. “Bir¢ok isim vardi. Etrafa sormaya basladi.” Birka¢ giin sonra Jobs Chievo’ya iPod lehinde
karar verdigini soyledi. Ama herhangi bir agiklama yapmadi. Chieco’ya sadece soyle dedi: “Bu isim
lizerinde diisiindiim. Hosuma gitti. Iyi bir isim.” Apple’dan adinin agiklanmasim istemeyen bir kaynak
(clinkii 1sinden olmak istemiyor) Chieco’nun anlattiklarini dogruladi.

California, Mountain View kentindeki Brighter Naming sirketinin baskani, isimlendirme uzman
Athol Foden, Apple’in hayata gecirilemeyen bir internet kiosku projesi i¢in iPod adim 24 Temmuz
2000’de zaten onaylatmuis oldugunu ifade eder. Apple, kayitlara gore, iPod adim “bilgisayar ekipmam
iceren halka acik bir internet kiosk alam™ i¢in tescil ettirmistir.

Foden, iPod adinin insan i¢in tasarlannmus bir modiil olan internet kiosku i¢in diisiiniilmesinin bir
miizik¢alar i¢in diisiiniilmiis olmasindan daha mantikli olduguna dikkat ¢ekiyor ve soyle diyor:
“Onaylatilmis isimler dolabina bakinca iPod oldugunu gordiiler, hepsi bu. Uriine bakarsamz
gercekten uygun olmadigim goriirsiiniiz. Ama hi¢ fark etmez. Bu isim de kisa ve sevimli.”

Foden isim dahice bir bulus diyor: basit, kolay hatirlamr ve en 6nemlisi iiriinii tammlayici degil bu

nedenle teknoloji gelistikge aletin islevi degisse bile kullamlabilir. Foden, “i” onekinin “iMac”
adindaki “internet” ya da “ben” anlamindaki birinci tekil kisi olarak ¢ifte anlamina da dikkat ¢ekiyor.

Chieco Apple’in iPod adim zaten onaylatmis oldugunu sdyledigimde sasirdi. Bundan haberi yoktu
ve goriliniise gore Jobs da habersizdi. Chieco, internet kiosku bir rastlant1 olsa gerek, diyordu. Bu ad1
Apple’daki baska bir ekibin onaylatmus olabilecegini ve sirketin gizlilik tutkusu nedeniyle bunun
zaten kendilerine ait bir marka oldugunu kimsenin bilmiyor olabilecegini soyledi.

23 Ekim 2001°de 11 Eyliil olaylarindan bes hafta kadar sonra Jobs tamamlannus tiriinii Apple genel
merkezindeki 6zel bir etkinlikte tamitti. Jobs toplantida bulunan gazetecilere “Bu biiyiik, ama ¢ok
bliylik bir bulus” diyordu.

Gergekten de dyleydi. Ik iPod simdi ¢ok ilkel gdriiniiyor: siyah beyaz kiitiik gibi bir ekram olan
kocaman bir sigara paketi gibi. Ama Apple, onu alt1 ayda bir gelistirdi, giincelledi, ¢esitlendirdi ve
simdi en basitleri olan Shuffle’dan liiks 1Phone’a kadar bir¢ok farklt modelden olusan bir aileye
dontistiirdu.

Sonug: 2007 Nisan’ina kadar 100 milyonu askin satis ve bu satislar Apple’in biiylik bir artis
gosteren gelirlerinin neredeyse yarisimin kaynagi. Apple 2008 sonuna kadar 200 milyondan fazla,
2009 sonuna kadar ise 300 milyondan fazla 1Pod satmanin hesaplarim yapiyor. Bazi analistler pazar
doyana kadar iPod’un 500 milyon satabilecegini diisiiniiyorlar. Biitiin bunlar iPod’u biitiin zamanlarin
en buylik tiiketici elektronigi liriinii olmaya aday haline getiriyor. Bu rekorun simdiki sahibi, Sony’nin
Walkman’it ve 1980’ler ve 1990’larin baslarindaki 15 yillik egemenligi siiresince 350 milyon
birimlik satis1 var.

Belki de iPod’un basarisinin en 6nemli yonii, Jobs’in donanmim, yazilim ve online miizik magazasi
gibi yonlerden alet lizerinde biitiinliyle kusatici bir kontrolii elinde tutmus olmasidir. Bu sinirsiz
kontrol iPod’un fonksiyonlarinin, kullanim kolayligi ve giivenilirliginin anahtaridir. Ve bu, bir
sonraki boliimde gorecegimiz gibi, patlama yapan dijital eglence doneminde Apple’in gelecegini
belirleyen bir rol oynayacaktir.



» Eger treni kagirirsamz yetismek i¢in siki ¢alisin. Jobs ilk basta dijital miizik devrimini géremedi
ama kisa bir siire i¢inde kagirdig bu trene yetisti.

* Firsatlar1 arayin. Apple “gadget” isinde degildi ama Jobs herhangi bir a¢ik alan olup olmadigini
merakla gozliiyordu.

» Vektorlerin gittigi yonii —dis diinyada kendi lehinize kullanabileceginiz biiyiik degisiklikleri—
arayin. 1Pod, cep telefonu endiistrisinin gelismesine yol agtig1 batarya ve ekranlarin ¢ok yararim
gordii.

* Bir siire simri belirleyin. Jobs iPod’un sonbahara kadar magazalara gonderilmig olmasimni
istiyordu. Urlinii pazara sunmak i¢in sadece alt1 ay vardi. Zordu ama gerekliydi.

» Fikirlerin geldigi yer konusunda kaygilanmayin. iPod’daki menii tekerlegi fikri Apple’in
pazarlama boliimiiniin basindaki Phil Schiller tarafindan onerilmisti. Baska sirketlerde bir iiriin
gelistirme toplantisina pazarlama personeli katilmaz bile.

« Teknolojinin geldigi yer konusunda kaygilanmayin —Onemli olan bilesimdir. iPod, ic¢indeki
parc¢alarin toplanim asan Urlindiir.

o Uzmanligimzi artirin. Asla sifirdan baslamayin —Apple’in elektrik besleme kaynag ekibi
bataryay1 ayarlarken programcilar da arayiizii yaratti. Eger Apple tekerlegi yeniden icat etmeye
kalkissaydi iiriinii alt1 ay i¢inde yetistirmek miimkiin olmazd.

* Stirecinize giivenin. iPod ani bir deha ya da ¢i8ir acan fikir parlamasi degildi. Apple’in test edilip
onaylannus tekrarli tasarim siirecinin bir tiriiniiydii.

* Deneme yanilma yonteminden korkmayin. Jonny Ive’1n sayisiz prototipleri gibi iPod’un ¢1gir acan
arayiizli de bir deneme yanilma siireci sonunda kesfedildi.

* Ekibiniz1 kucaklayin. iPod’un tek bir atas1 yok: “iPod’un babas1” denebilecek tek bir kisi yok.
Higbir zaman tek bir kisi olmaz —basarinin her zaman bir¢ok babas1 vardir.



8. Boliim



Sinirsiz Kontrol: Widget’lar

“Her zaman, yaptigimiz her {iriindeki temel teknolojiye sahip olmak ve onu kontrol etmek
istemisimdir.”

—Steve Jobs

1984’te Steve’in bebegi, —yani ilk Macintosh bilgisayari— icinde bir sogutma fam olmadan
gonderilmeye baslandi. Fan sesi Jobs’1 deli ediyordu ve bu yiizden miithendislerin atesli bir sekilde
kars1 ¢ikmalarina (ve hatta sonraki modellere onun bilgisi disinda, gizlice fan taknms olmalarina)
karsin Mac’te fan olmamasi konusunda israr etmisti. Miisteriler makinelerinin asir1 1sinmasin
onlemek i¢in “Mac bacas1” —makinenin tepesine yerlestirilip 1s1 dongiisii sayesinde makinenin 1s1s1m
disar1 vermek lizere tasarlannus karton soba borulari— satin aliyordu. Baca ¢ok komik goriiniiyordu —
deli sapkasi gibiydi— ama makinelerin eriyip gitmesini onliiyordu.

Jobs tam bir milkemmeliyet¢idir ve bu 6zelligi onun ve kurdugu sirketlerin aym olagandis1 ¢alisma
yontemini izlemesine yol agmustir. Bu yontem, donanim, yazilim ve aldiklar1 hizmetler lizerinde siki
bir kontrolii elinde tutma seklindeydi. Jobs en basindan baslayarak her zaman makinelerini sikica
kapatmistir. Miisterilerin karisip degisiklik yapmasini onlemek i¢in Jobs’in sistemleri, ilk ¢ikan
Mac’ten en son ¢ikan iPod’a kadar hep miihiirlii bir sekilde kapali kalmistir. Jobs’1n yazilimina bile
uyarlama yapmak zordur.

Bu yaklasim, teknolojilerini kisisellestirmek isteyen mithendis ve hacker’larin egemen oldugu bir
endiistride ¢ok olagandisi bir durumdur. Aslinda bu, fiyatlarin asag cekildigi tiiketiciye yonelik
donamm pazarindaki Microsoft’un egemen oldugu bir ¢cagda biiyiik bir kesim tarafindan fel¢ edici bir
egilim olarak kabul edilmistir. Ama simdi miisteriler dijital miizik, fotograf¢ilik ve video i¢in kaliteli
ve kullammu kolay aletler istiyor. Jobs’in widget’lar lizerinde kontrolii ele alma yoniindeki 1srari
teknoloji endiistrisindeki yeni mantra haline gelmistir. Microsoft’un ticari iiriin yaklagimimn
onculiigiinii yapmus olan patronu Bill Gates bile taktik degistirip Jobs’in hamle ¢izgisine
oykiinmektedir. Gates yazilim kadar donamm da tiretiyor —Microsoft’un Zune ve Xbox adl1 iirtinleri
Microsoft’un kendi “dijital merkez” anlayisinin tam merkezindedir. Biitiin pargalar1 kontrol etmek son
otuz yildir yanlis model olabilir ama 6niimiizdeki otuz yi1l —dijital eglence ¢agi— i¢in dogru model
budur.

Bu yeni donemde Hollywood ve miizik endiistrisi CD ve DVD’lere miizik ve filmlerin internetten
teslim edilme olanaklarim ekliyor ve tiiketiciler de bunlar1 dinlemek ve izlemek i¢in 1Pod gibi
kullammu kolay eglence aletleri istiyor. Bunu sunacak olan Steve Jobs’in modelidir. Apple’in
elindeki koz Mac isletim sisteminden iPhoto ve iTunes gibi uygulamalara kadar kendi yazilimum
yapabiliyor olmasidir.

Bir Kontrol Delisi Olarak Jobs



Jobs siradist bir kontrol delisidir. Apple’in yazilim, donanmim ve tasarim islerini kontrolii altinda
tutar. Apple’in pazarlama ve online hizmetleri onun kontroliindedir. Calisanlarin yedigi yemekten
ailelerine, yaptiklar1 is konusunda verebilecekleri bilgilere kadar organizasyonun isleyisinin biitiin
yonlerini kontrol eder.

Jobs Apple’a geri donmeden once sirket kayitsizligiyla in kazanmisti. Calisanlar ise ge¢ gidip
erken c¢ikiyordu. Sirketin avlusunun c¢imenlerinde aylak aylak dolasiyor, top oynuyor ya da
kopeklerine frizbi atiyorlardi. Ama Jobs dondiikten kisa bir siire sonra yeni bir titizlik ve yeni
kurallar getirdi. Sigara icmek ve kopek getirmek yasaklandi ve sirket yeni bir ivedilik ve endiistri
anlayis1 kazandi.

Bazilar1, Jobs’1n sirketten tekrar gonderilmemek icin siki bir kontrol saglamak istedigini ileri stirer.
Kontrolii sozde arkadasi ve miittefiki John Sculley’e son verisinde Sculley onun sirketten stiriilmesini
saglamisti. Bazilarimn One stirdiigi varsayimlara gore, Jobs’in kontrol etme egilimi evlatlik
edinilmis olmasindan kaynaklanan bir durumdur. Kontrolcii kisiligi 6z anne ve babasimn kendisini
terk etmesinin getirdigi caresizlige karsi olusturdugu bir tepkidir. Ama gordiiglimiiz gibi, Jobs’in
kontrol delisi egilimlerinin son zamanlarda iyi bir i ¢ikmasim saglayan ve tiiketici dostu aletlerin
tasarimu i¢in olumlu katkilar saglayan bir etken oldugu ortaya ¢ikmustir. Donamm ve yazilimin siki
kontrolii, kullamm kolayligi, giivenlik ve giivenilirlik olarak karsiligim vermektedir.

Kokenleri ne olursa olsun Jobs’in kontrol delisi egilimleri efsane malzemesidir. Apple’in
kuruldugu 1lk giinlerde Jobs, atesli bir sekilde agik, erisilebilir makineler yapmay1 savunan arkadasi
ve kurucu ortagi Steve Wozniak ile kavga etti. Hackerlarin hacker1 Wozniak bilgisayarlarin kolayca
acilip uyarlama yapilabilir olmasim istiyordu. Jobs ise tam tersini: kapali ve degistirilmesi olanaksiz
makineler. Jobs’in ¢cogunlukla Wozniak’in yardimn olmadan tiretimini yonettigi ilk Mac’ler sadece
uzun 0zel tornavidalarla agilabilen 6zel vidalarla siki sikiya kapali olarak ¢ikarild.

Jobs, son olarak, yazilim gelistiricilerini neredeyse hemen baslangicta iPhone’dan disladi. Jobs’in
iPhone’u sunusunu izleyen haftalarda iPhone’un kapali bir platform olacag yoniinde biiylik bir
yaygara koparan blogcu ve uzmanlardan biiyiik bir protesto saganagi geldi. iPhone Apple’dan baska
bir yazilimu ¢alistirmayacakti. iPod son zamanlarin en gézde tiiketici elektronigi platformlarindan biri
olarak konumlanmusti ama yazilim endiistrisi i¢in tam bir yasak meyveydi. Telefonun web
tarayicisinda calisan web uygulamalar1 disinda {iclincii taraf uygulamalar1 yasakti. Pek cok
elestirmene gore gelistiricileri bu sekilde dislamak Jobs’in kontrol etme egilimlerinin tipik bir
ozelligiydi. Jobs, disaridaki programcilarin aletinin miitkemmel Zen’ine zarar vermesini istemiyordu.

ZDNet’in basyazar1 Dan Farber soyle diyor: “Jobs yarattiklarinin degersiz programcilar tarafindan
talihsizce mutasyona ugratildigini gérmek istemeyen giiclii iradeli, elitist bir sanatcidir. Boyle bir
durum, sokaktaki bir insamin bir Picasso tablosuna birka¢ firga vurmasi ya da bir Bob Dylan

sarkisinin sozlerini degistirmesi gibi bir seydir.” 74

Elestirmenler iigiincii taraflarin yazilimlarim yasaklamanin ¢ok ©nemli bir hata oldugunu
sOylemistir. Bu 1Pod’a oldiiriicli uygulamasina —onu mutlaka alinmasi gereken bir alet haline
getirecek yasamsal onemdeki yazilim parcasina— mal olacaktir. Kisisel bilgisayarlarin tarihinde
basarili donammlar ¢ogu zaman 6zel bir yazilim parcasi sayesinde basariyr yakalamustir: Apple
II’deki VisiCalc, Mac’teki Aldus Pagemaker ve masaiistii yayinciligi ve Xbox’taki Halo gibi.

iPod ve iTunes ekosistemini ortaklara kapali tutma stratejisi, uzmanlar tarafindan Jobs’in biitiin



kontrolii elinde tutma arzusunun bagka bir Ornegi olarak da degerlendirilmektedir. Elestirmenler
Jobs’in, rakiplerine iTunes online miizik magazasindan satin alinan sarkilarin diger ireticiler
tarafindan tretilen MP3-calarlarda da c¢alinabilmesine i1zin verecek sekilde bir lisans vermesi
gerektigini ileri siirmektedir. Su anda 1Tunes online miizik magazasindan satin alinan sarkilar, sarki
dosyalarina ekli Digital Rights Management olarak bilinen kopya koruma kodu nedeniyle sadece
iPod’larda calinabilmektedir.

Baskalar1 Jobs’1n tam tersini yapmasi gerektigini savunuyor; iPod’u Microsoft’un rakip Windows
Media Player formatina agmasini. Windows bilgisayarlarinda miizik dosyalar1 i¢in varsayilan dosya
formatt WMA’dir. Windows bilgisayarlarinda agilan ya da Napster ve Virgin Digital gibi bir online
magazadan alinan CD’ler genellikle WMA dosyas1 olarak kodlanmir. (iPod ve 1Tunes su anda WMA
dosyalarim alip onlar1 iPod’un seg¢ili formatina —AAC— doniistiirebilmektedir.)

Tahmin edilebilecegi lizere, baz1 elestirmenler Jobs’in biitiin kontrolii elinde tutma yoniindeki
koklesmis gereksinimi nedeniyle iPod ya da iTunes’u Microsoft’un formatlarina ya da diger dis
ortaklara acmayr reddettigini ileri siiriiyordu. Rekabet halindeki Rhapsody miizik hizmetini isleten
RealNetworks sirketinin kurucu CEO’su Rob Glacer New York Times gazetesine Jobs’in “ideoloji”
adina ticart mantig kurban ettigini sOylemisti. 2003’te konusan Glacer soyle diyordu: “Artik
Apple’in neden su andan itibaren bes y1l ortam yiiriitiiclisii pazarimn yiizde 3 ila 5’ini elinde tutacag

kesinlikle agiktir... Diinya tarihinde melezlestirme daha iyi sonuclar vermistir.”HZ8]

Glacer ve diger kars1 cikanlar eski zamanlarin Windows-Mac savasiyla agik bir benzerlik
gorebiliyordu: Apple’in Mac’in kullamm lisansint kimseye vermek istememesi sirketin bilgisayar
pazarinda 1lk baglardaki ezici liderligini yitirmesiyle sonu¢lanmisti. Microsoft, kendi isletim
sisteminin kullamm lisansim her isteyene vererek hizla baskin bir konuma yiikselirken Apple
oyuncaklarini kendine saklamisti. Sonugta Mac Windows’tan ¢ok daha ileri olmasina karsin pazarin
cok ince bir dilimine mahkum oldu.

Bazi elestirmenler aym seyin iPod ve iTunes konusunda da olacagini, Jobs’in bu oyunu digerleriyle
birlikte oynamak istememesinin Apple’in PC alaninda ugradigi bozguna dijital miizikte de ugramasi
ile sonu¢lanacagim ileri siirmiistiir. Gozlemciler en sonunda Microsoft’un PlaysForSure sertifikasi
gibi her gelene lisans veren ag¢ik bir sistemin diizinelerce online miizik magazasi ve MP3-calar
tireticisi tarafindan kabul edilip Apple’in tek basina yapma yaklasimina baskin gelecegini
savunmustur. Elestirmenler Apple’1n agik bir pazardan dogal bir bigimde yiikselen sert bir rekabetle
karsilasacagini soyliiyorlardi. Fiyat ve iirlin 6zellikler1 konusunda birbirini ge¢mek isteyen rakip
tireticiler bir yandan aletlerini gelistirirken diger yandan da fiyatlar: stirekli asag1 ¢ekeceklerdi.

Apple 1se sadece kendi magazalarinda satilan sarkilari calabilen pahali ortam yiiriitiiciilerinin
bulundugu ttopik diinyasina sikisip kalacakti. Elestirmenlere gbre bu bir Steve Jobs klasigiydi:
iPod’u kendine saklama arzusu aletin sonunu getirecekti. Microsoft ise ortaklarindan olusacak
lejyonlarla Mac’e yaptiginin aymsini iPod’a da yapacakti.

Ve ilk basta diger yazilim gelistiricilere kapali olan iPhone’un c¢ikisiyla yine aym elestiriler
basladi. iPhone’da Apple ve Google cikislt birka¢ uygulama —Google haritalari, iPhoto ve 1Cal—
vardi ve o da ti¢iincii taraftan gelistiricilere acik degildi.

Program gelistiricilerin programlarim alete yerlestirme arzusu en bastan acik¢a belli oluyordu.
Piyasaya siiriilmesinin sadece birka¢ giin sonrasinda iPhone’lar girisimci hackerlar tarafindan



acilmis sahiplerine g¢esitli uygulamalar1 yiikleme olanagi vermisti. Birka¢ hafta i¢inde iPhone igin
zekice tasarlanmug yon bulucular ve inovatif oyunlar dahil iki yiizden fazla uygulama gelistirilmisti.

Ama bu uygulamalarin eklenmesi bir giivenlik acigindan kaynaklanmms ve Apple bir yazilim
glincellemesi ile bu ac1g hemen kapatmisti. Bu giincelleme ayni zamanda bazi iPhone sahiplerinin —
aslinda oldukc¢a yiiksek sayida bir kisminin— telefonlarimt AT&T hizmet saglayicisindan “kurtarip”
telefonun baska kablosuz hizmet saglayicilarla kullamilmasina olanak veren bazi agiklar1 da
kapatmusti. (Apple 25 bin kadar biiyiik bir sayida 1iPhone’un AT&T ye kayitli olmadigin1 ve bunun
satilan alt1 telefondan birinin pek ¢cogu muhtemelen yurtdisinda olan baska hizmet saglayicilarla
kullanildig anlamina geldigini agikladi.)

Bu giincelleme bazi iPhone’lar1, ozellikle de hacklenmis olanlar1 kullamlmaz hale getirdi. Bu,
Apple’in isteyerek yaptigi bir sonu¢ gibi goriinmiiyor olsa da bu kadar cok telefonun “bloke
edilmesi” bir PR kabusuna doniistii. Bir¢ok elestirmen, miisteri ve blogcuya gore bu Apple’in en kotii
yiiziiydii: Uriinleriyle oynama ciiretini gdsterdikleri icin aletlerini ¢alismaz hale getirerek iiriinii ilk
olarak kullananlara ve sadik miisterilere bir pislik gibi davranmak.

Yazilim gelistiriciler de Apple’1 smartphone pazarinda Microsoft, Google, Nokia ve Symbian gibi
rakiplerin Oniine ge¢cme firsatimi tepmekle suglayarak bir sok ve ofke i¢inde tepki gosteriyordu. Apple
bu otkeyi dindirmek i¢in 2008 Subat’inda bir yazilim gelistirme kiti ile 1Phone’u ti¢ilincii taraflarin
yazilimlarina agma planim duyurdu.

Widget’lar1 Kontrol Etme

Jobs’1n biitlin pargalar1 kontrol etme arzusunun hem diistinsel hem de pratik temelleri vardir. Bu,
sadece kontrol altinda tutmus olmak ic¢in kontrol altinda tutma arzusu degildir. Jobs bilgisayar ve
akill telefonlar gibi karmasik aletleri ger¢cek anlamda kitlesel pazar {irlinlerine doniistiirmek ister ve
bunu yapmak i¢in de Apple’1n aletlerin kontroliinii kismen tiiketiciden almas1 gerektigine inamr. iPod
buna 1yi bir ornektir. Neredeyse biitiin islemler 1Tunes yazilimi ve iTunes magazasina yaptirilarak bir
MP3-c¢alarin yonetiminin karmasikliklar: tiiketiciden gizlenmistir. Evet, tiiketiciler istedikleri online
magazadan miizik satin alamiyor ama o zaman da yani miizik iPod’a yiiklendiginde alet donup
kalmiyor. Bu da isin pratik yonii. Donamm ve yazilimin bu siki biitiinlesmesi daha yonetilebilir ve
ongoriilebilir bir sistem meydana getiriyor. Kapali bir sistem secenekleri simirlandirir ama daha

istikrarli ve daha giivenilir olur. A¢ik bir sistem ise ¢ok daha kirilgan ve glivenilmezdir —6zgiirliigiin
bedeli budur.

Jobs’in kapali sistemler inga etme arzusunun ilk Macintosh bilgisayara kadar uzandig acikga
gortiilebilir. Kisisel bilgisayarlarin ilk gilinlerinde bilgisayarlar giivenilmez olmalariyla tin salmust.
Siirekli ¢cokme, donma ve yeniden baslatmalara maruz kaliyorlardi. Kullanicilarin bir belge {izerinde
saatlerce ugrastiklar1 ¢alismalar1 kaybettikleri gibi ¢alismalarim basarili bir sekilde yazdirmak igin
saatlerce ugrasabiliyorlardi. Bu, Apple’in bilgisayarlar1 kadar IBM, Compaq ya da Dell’in
bilgisayarlar1 i¢in de gegerliydi.

En biiyiik sorunlardan biri kullanicilarin grafik kartlari, ag kartlar1 ve faks/modemlerle makinelerini
yiikseltme ve genisletmelerine olanak saglayan genisletme yuvalariydi. Bu yuvalar makinelerini
ozellestirmek isteyen sirketler ve bilgisayar meraklilar1 arasinda oldukg¢a popiilerdi. Bu miisterilerin
birgogunun 6nem verdigi konu suydu: Bilgisayarlarimin kendi amacglar1 dogrultusunda kolayca
degistirilebilmesini istiyorlardi. Ama bu genisletme yuvalar1 da ilk bilgisayarlari son derece kararsiz



hale getiriyordu. Eklenen her bir donammun bilgisayarin isletim sistemi ile ¢alisabilmesi i¢in kendi
stirlicii yazilminin da yiliklenmesi gerekiyordu. Siiriicii yazilimlar1 isletim sisteminin donammu
tanimasina yardime1 olur ve ona komutlar gonderir ama ayni zamanda diger yazilimlarla ¢atigsmalara
neden olarak kilitlenmelere de yol agar. Daha da koétiisii bu siiriiciiler ¢ogu zaman kotii bir sekilde
programlamyordu: Ozellikle ilk donemlerde sorunlu ve giivenilmez oluyorlardi.

1984°te Jobs ve Mac gelistirme ekibi ¢okme ve donmalara artik bir son vermeye calisma karari
aldilar. Mac bilgisayarlarinda genisletme yuvalari olmamasina karar verdiler. Eger genisletilemezse
bilgisayar bu tiir siiriicii uyusmazliklarindan zarar gormeyecekti. Kurcalanma olmamasim saglamak

i¢cin bilgisayarlarin kasalar1 siradan bir tornavida ile gevsetilemeyecek olan 6zel vidalarla sikica
kapatildi.

Elestirmenler bunu Jobs’in kontrol delisi egilimlerinin bir isareti olarak goriiyordu. Makinesini
sadece genisletilemez sekilde yapmakla kalmamis aymt zamanda onu siki sikiya, kilitlercesine
kapatmisti. Jobs Mac’in “miikemmel makine” olacag yoniindeki arzusuyla 6viinmiistii ve iste simdi
bunu garanti altina aliyordu. Mac’in miikemmelligi kullanicilara gonderildikten sonra bile devam
edecekti. Onlardan bile korumak ic¢in siki sikiya kapatilmisti: Onlar da makineye bir zarar
veremeyecekti.

Ama ama¢ kullanicilar1 cezalandirmak degildi; Mac’i daha kararli ve daha az hata veren bir
konumda tutmak ve programlarin birbiriyle biitiinlesmesini saglamakti. Jobs’in ¢ocukluk
arkadaslarindan ve Apple’1n ilk ¢alisanlarindan biri olan Daniel Kottke sdyle diyor: “Sistemi kapali

tutmaktaki amag daha dnceki makinelerde ortaya ¢ikan kaosu 6nlemekti.”H 2l

Ayrica, genisletme yuvalarimin olmayist da donammun basitlestirilebilmesini ve iiretiminin daha
ucuza mal olmasim sagliyordu. Mac zaten pahal1 bir makine olacakti; genisletme kartlarimi ¢ikarmak
onu biraz daha ucuz yapacakti.

Ama bu kararin hizla gelisen PC endiistrisinin baslangicinda yanlis bir karar oldugu ortaya ¢ikti. ilk
Mac’in gelistirme ekibindeki parlak programci Andy Hertzfeld’in dedigi gibi: “Macintosh’un en
bliylik sorunu gayet netti; genisletilebilme kapasitesi simirliydi.” Hertzfeld makalesine soyle devam
ediyor: “Ama sorun aslinda teknik olmaktan ¢ok diislinseldi; her Macintosh’u birbiriyle 6zdes
yaparak hem kullanicit hem de gelistiriciler i¢in donanim genislemesinin ka¢inilmaz bir sonucu olan
karmasikligr yok etmek istemistik. Gegerli hatta bir bakima cesur bir bakis acisiydi bu ama ¢ok pratik
degildi clinkii bilgisayar endiistrisinde her sey hala bu bakis ac¢isimin ise yaramayacagi kadar biiyiik
bir hizla degisiyordu.”H8U

Kontrol Deliligindeki Erdemler:
Denge, Guvenlik ve Kullanim Kolayhgi

Bugiinlerde Apple’in tirettigi makinelerin ¢ogunda genisletilebilme 6zelligi vardir. Apple’in {iriin
dizisinin en ileri bilgisayarlarinda cesitli genisletme yuvalari1 vardir. Cok siki testler gerektiren
sertifikasyon programlar1 ve yeni programlama araclar1 sayesinde hem Mac’ler hem de Windows,
yazilim stiriiclilerine ¢ok daha iyi bir karsilama yapiyor. Ama yine de Mac bilgisayarlari, denge
konusunda Windows bilgisayarlarindan ¢ok daha iy1 bir iin yapmustir.

Modern Mac’ler daha ¢ok Windows’la aym bilesenleri kullaniyor. Merkezi Intel islemciden



RAM’e kadar i¢ elemanlar neredeyse ayni. Hard diskler, video kartlari, PCI yuvalar1 ve USB, WiFi
ve Bluetooth i¢in kullamlan ¢ip kiimeleri de dyle. Ister Dell ya da HP den isterse Apple’dan geliyor
olsun bilgisayarlarin ¢ogunun i¢ elemanlar1 karsilikli olarak birbiriyle degistirilecek kadar birbirinin
aymdir. Sonug olarak artik bilgisayar isi eskisinden ¢ok daha az uyumsuzluk géstermektedir. Yazici
ya da web kamerasit gibi bir¢ok yan donamm her iki platforma da uyumludur. Microsoft’un
Intellimouse modeli fareler, Mac bilgisayarina da uyumludur; hemen ve hatasiz bir sekilde calisirlar.

Mac ile PC arasindaki en biiylik fark isletim sistemidir. Apple, bilgisayar endiistrisinde, hala kendi
yazilimim kontroliinde bulunduran son sirkettir. Dell ve HP kendi isletim sistemlerinin lisansim
Microsoft’a vermektedir. Sorun ise Microsoft’un isletim sisteminin yiizlerce —belki binlerce— farkl
donamm elemammni desteklemek zorunda olmasi ve bu donammlarin bilgisayarlara potansiyel olarak
milyonlarca farkli sekilde baglanabilecek olmasidir. Apple bunu cok daha kolay yapar. Apple sadece
iki ya da tli¢ temel bilgisayar serisi iiretir ve bunlarin ¢ogunun paylastigi ortak elemanlar vardir. Mac
mini, iMac ve MacBook bilgisayarlarinmin hepsi temel olarak aym bilgisayarlarin farkli ambalajlarda
sunulmasidir.

Bu agidan bakilinca, Windows olaganiistii bir miihendislik basarisidir. Destekledigi donanimlarin
hacim ve kapsamu oldukea etkileyicidir. Ama Windows’un aynmi diizeyde uyumluluk ve degismezligi
saglamayr ummasimn miimkiin olmayacag kadar ¢ok degisken var. Microsoft’un donanimlar1 daha
uyumlu hale getirme yoniindeki —Tak ve Calistir— temel girisimi, Tak ve Catistir sekline doniigsmiistii
clinkii cok sayida yazilim ve donamm kombinasyonu vardi ve sonuglart dngérmek olanaksizd.

Diger yandan, Apple’in destekleyecegi daha kiigiik bir donamim tabam vardir ve sonuglar ¢ok daha
ongoriilebilirdir. Ayrica eger ters giden bir sey olursa aranmasi gerekecek bir sirket vardir. Dell ya
da Compaq miisterileri, donanim {ireticisinin Microsoft’u, Microsoft’'un da donamim iireticisini
sucladig telefon destegi cehenneminden ¢ok korkar.

“PlaysForShit.” Ornegin Microsoft’'un 2005°te ¢ikarilan PlaysForSure adli miizik sistemini ele
alalim. Diizinelerce online miizik sirketi ve tasinabilir ortam ylriitiicii aygita lisans1 verilen
PlaysForSure’un iPod’u bitirmesi diisiiniiliiyordu. Daha fazla sayida rakip ve daha iyi fiyatlar
sunacakti. Ama sistem inanilmaz derecede giivensizdi.

Ben de bu sistemle kabus gibi deneyimler yasadim. Sorunlar oldugunu biliyordum ama bu kadar
bayagi olmasi beni sok etti. Amazon.com 2006’da Amazon Unbox adli bir video indirme hizmeti
baslatti. Gorkemli bir sekilde baslatilan bu hizmet, “istendiginde iicret karsiligi” sadece bir tek
tiklamayla hizl1 ve kolay bir sekilde bilgisayara indirilebilecek yiizlerce film ve televizyon progranu
sunuyordu. Hizmet, videonun tipki benim deneme yaptifim 8 Gigabyte’lik bir SanDisk gibi
PlaysForSure kullanan aygitlara kopyalanabilecegini vaat ediyordu.

Ama aslinda Amazon sundugu videonun PlaysForSure aygitlarinda oynatilabilecegini vaat
etmiyordu; PlaysForSure aygitlarinda oynatilabilmesi o/asidir, diyordu. Amazon internet sitesi “Eger
aygitimz PlaysForSure uyumlu ise calisabilir” diyordu. Calisabilir? Elbette bu bir saka, degil mi?
PlaysForSure’un mesaji1 ortam dosyasi kesinlikle calacak seklindeydi. Kahretsin, ¢calmadi! Aygiti
takip c¢ikararak, bilgisayar1 kapatip yeniden baslatarak, yazilimu silip yeniden kurarak ve yardim
bulma umuduyla internette arastirma yaparak saatlerce ugrastiktan sonra vazgectim. Hayat ¢cok kisa!

Sorun, Microsoft’un bilgisayar iizerinde calisan yazilimi yapmasi1 ama aygiti kontrol eden yazilim
ise SanDisk’in yapmasidir. Zaman i¢inde Microsoft hatalar1 ve giivenlik sorunlarim gidermek i¢in



PlaysForSure yazilimina ¢esitli giincellemeler yapnustir ama yeni yazilimla dogru ¢alismasi ig¢in
SanDisk aygitlar1 da giincellenmek zorundadir. Microsoft ve SanDisk giincellemeleri koordine
etmeye calisiyor olmalarina karsin bazen anlasmazliklar ve gecikmeler yasamyordu. Isin i¢ine daha
fazla sirket girdikce karsilasilan sorunlar da o kadar icinden ¢ikilmaz hale geliyordu. Microsoft
diizinelerce online magazayr ve her biri diizinelerce farkli model gelistiren diizinelerce aygit
tireticisini destekleme miicadelesi verdi. Donamim sirketleri Microsoft’u abone olunan sarkilarin
transferinde yasanan hatalar ve hatta bilgisayarlarin baglanan aygiti tammamasi gibi sorunlari
cozmeye 1kna etmek i¢in bliylik cabalar gosterdiler. Real yoneticilerinden biri olan Anu Kirk, CNet’e

“Onlara hatalar1 diizelttiremiyoruz”H8l diyordu.

Ayrica ariza arama c¢abalarimn tiimii kullameci tarafindan yapilmak zorundaydi; kullanicinin en son
glincellemeleri aramasi ve yiiklemesi gerekiyordu.

Apple i1se benzer yiikseltmeleri 1Tunes yazilimi ile on milyonlarca iPod’a hizli ve etkili bir sekilde
ulagtirabiliyordu. iPod yaziliminin yeni bir siirimii oldugu zaman iPod bilgisayara takilinca 1Tunes
onu otomatik olarak —elbette kullanicimin izniyle- hemen giincelliyordu. Son derece etkili ve
otomatige alinmus bir sistemdi ve hala da oyle. Sadece bir yazilim uygulamasi ve temel olarak (farkli
modelleri olsa da) desteklenmesi gereken bir tek aygit var.

Zamaninda, Apple’in online miizik pazarinda biiyiiyen tekeline ve iPod ile iTunes arasindaki siki
biitiinlesmeye bircok elestiri getirilmisti. Diisiinsel anlamda Apple sistemine kilitlenmeye karsi olsam
da en azindan bu sistem ¢alisiyor. Birka¢ yildir iPod kullaniyorum ve iPod deneyiminin ne kadar
sorunsuz isledigini unutmak oldukca kolay. Ciinkii aletlerde bir sorun ortaya ¢ikinca durup diisiiniiyor
ve farkina variyorsunuz. Oysa 1Pod kullandigim bu yillar boyunca hi¢bir sorun yasamadim —ne dosya
kayb1 ne senkronizasyon hatasi ne de batarya ya da hard disk arizasi.

Denge ve Kullanici Deneyimi: iPhone. Mac’i sattiran en oOnemli Ozelliklerden biri iLife
uygulamalar1 siiitidir: 1Tunes, iPhoto, Garageband vb. Bu uygulamalar giinliik yaratic1 etkinlikler i¢in
tasarlanmusti: dijital fotograflar1 saklamak ve diizenlemek; basit filmler yapmak; MySpace sitesine
gondermek icin sarkilar kaydetmek gibi.

iLife uygulamalar1 Mac’1 Mac yapan 6zelliklerin 6nemli bir boliimiinii olusturur. Windows’ta boyle
bir sey yoktur. Steve Jobs sik sik buna ayirt edici bir 6zellik olarak isaret eder. Bu, Microsoft
Office’in sadece Mac’te bulunan 6zel bir siiriimii gibidir ama is i¢in degil eglence icin, yaratici
projeler i¢indir.

iLife’in sattiran ozelliklerinden biri uygulamalarin birbirleriyle siki bir sekilde kenetlenmis
olmasidir. Fotograf uygulamasi iPhoto, iTunes’da saklanan miizik parcalarimin hepsinden haberdardir
ve bu dzellik fotograflarla bir slayt gosterisi hazirlanirken miizik eklemeyi kolaylastirir. Internet sitesi
hazirlamada kullamlan iWeb uygulamasi ise 1Photo’daki biitiin resimlere erisim saglayabilir ve bu da
iki tiklama ile bir online galeriye fotograf yiiklemeyi saglar. Ancak Mac’teki biitiinlesmislik sadece
iLife’1n stiitiyle simirli degildir. Biitiin ¢evrim kartt boyunca biitiin Apple yazilimlar1 birbirleriyle
biitiinlesmis durumdadir: Address Book 1Cal ile, iCal ise iSync ile ve iSinc de Address Book ile
biitiinlesiktir ve bu boyle zincirleme gider. Bu diizeyde bir birlikte ¢alisabilirlik 6zelligi Apple’a
ozgiidir. Microsoft’un Office siiiti de benzer diizeyde bir biitlinlesme sunuyor ama bu sadece ofisle
birlikte gonderilen iiretkenlik uygulamalari ile simrlidir. Biitiin sistemi kapsamaz.

Aym biitiinlesme felsefesi ve kullanim kolayligl iPhone’a kadar uzanmaktadir. Jobs iPhone’u sirket



disindaki gelistiricilere kapattigi i¢in ¢ok elestiri aldi ama bunu sabitlik, giivenlik ve kullanim
kolayligimt giivenceye almak i¢in yapmusti. Jobs bunu Newsweek dergisine sdyle acgiklamistir:
“Telefonunuzun acik bir platform olmasim istemezsiniz. Calismasi gerektigi zaman g¢alismasim
istersiniz. Cingular da (AT&T degil) Bati Kiyis1 agimin bazi uygulamalar karisiklik yarattifi igin

¢oktiigiinii gormek istemez.”H821

Jobs haylaz bir uygulamamn biitiin bir hiicresel telefon agim ¢okertecegini sdylerken miibalaga
yapmis olmasina karsin bir tek telefon icin bu elbette miimkiindiir. Ag¢ik platform yaklagiminin
Windows’a (ve evet daha az bir dereceye kadar da Mac OS X sistemine) ne yaptigina bir bakin —
virisler, truva atlart ve casus programlar diinyas1 haline geldi. Bundan nasil kaginilir? iPhone kapali
bir platform haline getirilerek. Jobs’1n ¢ikis noktasi estetige degil kullanici deneyimine dayamyor. En
iyl kullanicit deneyimini sunmak i¢in yazilim, donanim ve kullanicilarin baglanti kurdugu hizmetler
siki bir bi¢cimde biitiinlesmis olacak. Bazilar1 bunu bir tiir kilitleme olarak gormesine karsin Jobs’a
gore bu iPhone’dan zevk almak 1le kafa karistirict markasiz cep telefonunun verdigi eziyet arasindaki
farki olusturmaktadir. Ben iPhone’u alirim. Biitiin parcalar1 Apple kontrol ettigi icin iPhone daha
dengeli, daha biitiinlesmis bir hizmet ve daha hizl1 bir inovasyon sunabilir.

Eger birlikte calismak iizere tasarlamrlarsa, aygitlar iyi calisacaktir ve eger bir sistemin biitiin
parcalar1 aym cati altinda gelistirilirse yeni Ozellikler eklemek de daha kolay olur. Samsung
televizyonlar1 ariza ¢ikarmaz clinkii Samsung donamm kadar yazilima da 6zen gosterir. TiVo da
oyledir.

Apple’in 1Phone/iPod/iTunes sistemi elbette miikemmel degil. O da ¢oker, donar ve dosyalari
kaybeder. Apple’in uygulamalarimn biitiinliik i¢inde olmasi bir¢ok yarar saglar ama bu daha iyi
hizmetler ¢iktifi zaman Apple’in bazen ¢ok fazla i¢ine kapali kalmas1 anlamina da gelir. Pek ¢ok
insana gore Flickr fotograf yiikleyip paylasma konusunda daha iyi bir hizmet sunuyor ama
kullamcilarin Apple’in web hizmetlerine fotograf gondermeyi kolaylastirmak igin {i¢iincii taraflarca
yapilan bir eklentiyi bilgisayarlarina indirmeleri gerekiyor. Mac’ler hala ¢okiiyor ve bilgisayara
takilan yan donamimlar bazen tanminmayabiliyor —ama genel olarak bunlarin denge ve uyumlulugu
Windows’tan daha iyi. Jobs’1n kontrol deliligi sayesinde.

Sistem Yaklasimm

Jobs’1n biitiin pargalar1 kontrol etme arzusunun Apple’1 tamamen yeni bir iiriin yaratma yontemine
yonlendiren beklenmedik bir sonucu ortaya ¢ikmustir. Apple artik tek basina bilgisayar ve cihazlar
yapmak yerine biitlinciil is sistemleri iiretiyor.

Jobs bu sistemleri ilk olarak 2000 yilinda iMovie 2’yi gelistirirken diisiinmeye basladi. iMovie,
pazardaki ilk kullanic1 dostu video diizenleme uygulamalarindan biriydi. Bu yazilim insanlarin bir
video kamera ile ¢ekimler yapip bu ¢ekimleri renklendirme, film miizigi ekleme, jenerik hazirlama ve
benzeri diizenlemelerle gosterisli bir filme doniistirmelerine yardimci olmak icin tasarlanmustir.
Sonraki siirtimleri ile hazirlanan bu filmler internette yayinlanabiliyor ya da biiylikanneye
gonderilmek tizere DVD’ye kaydedilebiliyordu.

Jobs yazilimdan son derece memnun olmustu —kendisi bir dijital video asigidir— ama kisa bir siire
sonra iMovie’nin biiyiisiiniin sadece yazilima tikilip kalmamasi1 gerektigini fark etti. Daha islevsel
olmas1 i¢in yazilimin diger birkac¢ parca ile birlikte kullamlmas1 gerekiyordu: video kamera i¢in daha



hizl1 bir tak ¢alistir baglantisi; kameray1 tantyan ve otomatik bir baglanti saglayan bir igletim sistemi;
bir de video kodlar1 ve gercek zamanli video efektleri saglayan bir temel multimedya yazilimu stiiti
(QuickTime). Jobs PC alaminda biitiin bu 6geleri barindiran fazla sirket kalmadigini diisiiniiyordu.

Jobs 2001 yilinda Macworld’de soyle diyordu: “Apple’in bu isi yapmaya son derece uygun
oldugunu fark ettik ciinkii biz bu iste biitliin bu bilesenleri tek ¢ati altinda barindiran tek sirketiz. Biz
bunun essiz bir giic oldugunu diistiniiyoruz ve bunu iMovie sayesinde fark ettik; bu yazilim bir video
kamera gibi dijital bir aleti on kat daha degerli hale getirebiliyor. Bu sizin i¢in on kat daha fazla
deger tastyor.”

Jobs, iMovie’yi pazara silirdiikten sonra yiiziinii dijital videodan dijital miizige ¢evirdi ve
kariyerinin en biiyiik basarisim gerceklestirdi. Jobs’in yeni sistem yaklagiminin en iy1 0rnegi, tek
basina bir miizikcalar degil aygit, bilgisayar, iTunes yazilimi ve online miizik magazasimin bir
bilesimi olan 1Pod’dur.

Ik iPod’un donamm gelistirme c¢alismalarimn ydnetmis olan iPod Boéliimii kidemli baskan
yardimcis1 Tony Fadell sdyle diyor: “Bence onlarca yil boyunca iiriiniin tanimu degismistir. Uriin
artik 1Tunes Miizik Magazasi, iTunes, iPod ve iPod’da ¢alisan yazilimdir. Bir¢ok sirket gercekten
kontrolii elinde tutammyor ya da gercekten bir sistem olusturmak icin isbirligi i¢cinde calisanmuyor. Biz

gercekten bir sistem {izerindeyiz.”H&l

iPod’un ilk giinlerinde pek c¢ok kisi Apple’in kisa siire icinde rakipler tarafindan geride
birakilacagini diistiniiyordu. Basin stirekli olarak son ¢ikan “iPod oldiirticii” urtinlerin ¢igirtkanligim
yaptyordu. Ama Microsoft’un Zune adli aygiti ¢ikana dek biitiin diger aletler temel olarak tek basina
birer cihazdi. Apple’in rakipleri yazilim ve onu destekleyen hizmetler lizerinde degil sadece alet
lizerinde yogunlasiyordu.

Apple’1n donanim boliimiiniin, iPod’un ilk birkag¢ neslinin gelisimini yonetmis olan eski bagkam Jon
Rubinstein, rakiplerin iPod’u kisa siire i¢inde bitirebilecegine inanmiyor. Bazi elestirmenler 1Pod’u
Sony’nin en sonunda benzerleri tarafindan golgede birakilmis olan Walkman’ine benzetiyor. Ama
Rubinstein iPod’un ayni sona ugramasimn miimkiin olmadigim soyliiyor: “iPod’un taklit edilmesi
temel olarak Walkman’den daha zordur. iPod, her biri digeriyle koordineli ¢alisan farkli 6gelerin
olusturdugu, biitlinliik i¢cinde bir ekosistem igermektedir: donamim, yazilim ve internet lizerindeki

iTunes miizik magazanuz. 184

Bugiinlerde Apple iiriinlerinin ¢ogu benzer bir sekilde donamim, yazilim ve online hizmetler
bilesiminden olusuyor. Televizyonlar1 WiFi araciligiyla bilgisayarlara baglayan AppleTV de baska
bir birlesik iiriindiir: bu iiriin, televizyona kablolarla baglanan bir kutu, onu evdeki diger
bilgisayarlara —hem Mac hem de Windows bilgisayarlarina— baglayan bir yazilim ve televizyon
programlart ve filmler satin alip indirmek i¢in kullamilan i1Tunes yazilim ve magazasindan
olusmaktadir. iPhone ise bir elcihazi, onu bilgisayarla senkronize eden iTunes yazilimi ve mesajlari
kontrol etmeyi kolaylastiran Visual Voicemail gibi sebeke hizmetlerden olusmaktadir.

Apple’in iLife uygulamalarinin bazilar1 Net.Apple’in fotograf yazilimu olan 1Photo ile baglanarak
“photocasting” denilen bir mekanizma aracilifiyla internet iizerinden fotograf paylasabilir, baski ya
da fotograf albumii siparisi verebilir. iMovie’de ise ev ¢ekimi videolar: ana sayfalara gondermek
i¢in bir aktarim fonksiyonu vardir; Apple’in yedekleme uygulamalar1 6nemli verileri online olarak



saklayabilir; iSync yazilimu ise ¢oklu bilgisayarlar arasindaki takvim ve kisisel bilgileri eszamanli
hale getirebilir. Elbette bunlarin hi¢biri sadece Apple’a 6zgii hizmetler degil ama donanim, yazilim
ve hizmetler modelini bu kadar kapsaml1 ve etkili bir bigimde kucaklayan sirket sayis1 da ¢ok degil.

Dikey Biitiinlesmenin Geri Doniisu

Apple’in rakipleri dikey biitiinlesmenin ya da biitiinciil sistem yaklasiminin erdemlerini anlamaya
basliyorlar. Nokia, 2006 Agustos’unda, baska sirketlere birkac “beyaz bandrollii” miizik magazasi
kurmus olan Loudye adli bir miizik lisanslandirma sirketini satin aldi. Nokia bu adimla trettigi
multimedya telefon ve elaygitlar1 i¢in kendi 1Tunes hizmetini baglatmak istiyordu.

2006’da RealNetworks de Apple’in ardindan ABD’nin iki numarali ortam yiiriitiicii aygit {ireticisi
olan SanDisk ile donanim ve yazilim iirlinlerinmi 1Pod tarzinda pazara sunmak i¢in bir birlik olusturdu.
Araciyt —Microsoft’u— devre dis1 birakan bu sirketler onun yerine daha siki bir biitiinliik olanag
sunan Real sirketinin Helix dijital haklar yonetimini segctiler.

Donamim alamnda onlarca yillik uzmanlig olan ama neredeyse hi¢ ya da ¢ok az yazilim deneyimi
olan Sony devi ise bu apayr1 iiriin gruplar1 arasindaki gelisimi koordine etmek i¢in California’da bir
yazilim gurubu kurdu.

Bu grup Sony’nin “donamm ¢ar1” ilan edilen eski bir Apple yoneticisi Tim Schaaf tarafindan
yonetilmektedir. Schaaf, Sony’nin bir¢ok lriinii i¢in tutarli ve ayirt edici bir donamm platformu
gelistirmekle gorevlendirilmistir. Ayrica her birt kendi “silo”sunda ¢alisan ayri triin gruplari
arasinda bir esgldiim gelistirmeye de calisacaktir. Sony’de tarihsel olarak izole {iriin gruplari
arasinda fazla bir capraz polinasyon olmamaktadir ve aym konularda tekrar tekrar calismalar
yapilmasina karsin ¢ok fazla birlikte ¢aligsma yoktur.

Sony’nin Japon olmayan ilk CEO’su Sir Howard Stringer sirketi yeniden organize ederek bu
sorunlara egilmesi i¢in Schaaf’in yazilim gelistirme grubunu giiclendirdi. Sir Howard CBS
televizyonundaki 60 Minutes programinda soyle diyordu: “iPod’un Sony ig¢in bir uyams c¢agrisi
olduguna stiiphe yok. Bunun anlamu su; Steve Jobs yazilimda bizden daha iy1.”

En onemlisi, Microsoft da dijital bir optik disk kutusu ve bir online magazadan olusan bilesik bir
ortam yiirlitiicii aygit olan Zune i¢in kendi PlaysForSure sistemini terk etti.

Microsoft PlaysForSure sistemini desteklemeye devam etme glivencesi vermis olmasina karsin
onun dikey olarak biitiinlesik yeni Zune miizik sistemine ge¢gme yoOniindeki bu karar1 yatay
yaklasiminin basarisizliga ugradiginin agik bir gostergesiydi.

Zune ve Xbox

Zune, teknoloji alaninda arastirmalar yapan gazeteci Walt Mossberg’in Microsoft’un igindeki

“kiigiik Apple”H8 olarak tammladig1, sirketin 6zel bir donanim/yazilim atdlyesi olan Entertainment
and Devices Division tarafindan gelistirilmistir. Microsoft’ta adim adim yiikselmis olan sirketin
emektar1 Robbie Bach’in basinda bulundugu bu boéliim Zune miizikgalarlar ve Xbox oyun
konsollarindan sorumludur. Boliim, Apple gibi kendi donammim ve yazilimim {iretir ve aygitlarimin
baglandig sosyal hizmetler ve online magazalari isletir. Boliim, 2007 baharinda pazara yeni bir {iriin
siirdii; Surface adl1 interaktif, dokunmatik ekranli bir masaiistii masa bi¢iminde tasarlanip masamn tist



yiizeyi ekran olarak kullanilan bir {iriin.

Boliim, Apple kadar Sony ve Nintendo’yu da andiriyor ve “birlestirilmis eglence” adini verdigi bir
strateji 1zliyor —-Microsoft’un internet sitesine gore “miizik, oyun, video ve mobil iletisim yoluyla yeni
ve 1ddial1, markali eglence deneyimleri.”

Bach San Francisco Chronicle gazetesine sdyle demistir: “Bu iiriin ortamimz ister miizik ya da
video isterse fotograf ya da oyunlar ya da ne olursa olsun fark etmez, nerede olursaniz olun ya da ne
araciligryla —ister bir PC, Xbox ya da bir Zune isterse bir cep telefonu olsun, hangisi ¢alisiyorsa ya
da nerede calisiyorsa— s0z konusu ortamimza erisim saglayabilme fikrinden dogmustur. Microsoft
bunu yapabilmek i¢in sirket i¢inden ¢esitli boliimlerdeki varliklarint bu boliime aktarmustir... Sadece
video, miizik, oyun ve mobil iletisim gibi belirli alanlarda ¢alisma yapiyoruz ve ayrica bunlarin

hepsinin uyumlu, mantikl1 bir sekilde bir araya gelmesini saglamaya ¢alisiyoruz. 86

Ama bir sirketin bunlarin hepsinin uyumlu, mantikli bir sekilde bir araya getirmesi ic¢in biitiin
bilesenleri kontrol ediyor olmasi1 gerekir. Teknoloji dilinde, buna “dikey biitiinlesme™ denir.

Chronicle Bach’tan Apple ve Microsoft’un tiiketici aygitlarina yaklasimlarim —yatay ve dikey
biitiinlesmeyi— karsilagtirmasim istediginde Bach rakibinin yaklagimimin giiciinii kabul etmeden 6nce
lafi biraz dolandirir: “Baz pazarlarda tercih ve genisligin yararlar1 6nemli ve basarili bir rol oynar.
Diger yandan diger bazi pazarlar vardir ve buralarda insanlar dikey olarak biitlinlesmis ¢oziimlerin
kullamm kolayligim ararlar. Ve Apple iPod’uyla dikey olarak biitiinlesmis bir ¢oziimiin kitlesel bir
bigimde basaril1 olabilecegini gostermistir.” Bach kendi boliimiiniin dikey olarak biitiinlesmis modeli
uyguladigim kabul etmistir: kendi boliimii donamim, yazilim ve online hizmetleri harmanlamaktadir.
Bach soyle diyordu: “Pazar tiiketicilerin bunu istedigini gosterdi.”

Tiiketici Ne Istiyor?

Bugiinlerde iiriinlerden degil “coziimler” ya da “miisteri deneyimleri” konularindan séz eden
teknoloji sirketlerinin sayis1 gittikce artiyor. Microsoft’un Zune miizikgalarim duyuran basin
bildirisinin bashig suydu: “Microsoft 14 Kasim’da Zune Deneyimini Tiiketicilerin Ellerine Teslim
Ediyor.” Duyuruda aygita degil Zune’un WiFi paylasim ozellikleri ile miizikseverleri internet
lizerinden ve yiiz ylize birbirine baglamak dahil kusursuz bir miisteri deneyimine vurgu yapiliyordu.
Bu, Microsoft’un séyledigine gore “birlestirilmis eglence i¢in bastanbasa bir ¢6ziim” olmustu.

Pazar arastirma firmas1 Forrester Research Aralik 2005°te bir arastirma raporu yayinladi: “Uriin
degil dijital deneyim satin.” Forrester tiiketicilerin yiiksek ¢oziiniirliiklii biiyiik televizyonlar gibi
pahali, yeni oyuncaklara bir servet harcadigina ama bunlara yasam veren yiiksek c¢oziiniirliiklii
kablolu hizmetler gibi hizmetleri satin almaya fazla yanagsmadigina isaret ediyordu. Firmanin onerisi
suydu: “Bu ac¢igt kapatmak icin dijital endiistrilerin tek basina aygitlar ve hizmetler satmaktan
vazgegmesi ve dijital deneyimler —bir tek uygulamanin kontrolii altinda bastanbasa biitiinlesik iiriin ve

hizmetler— sunmaya baslamasi gerekir.”H82 Tamdik geliyor mu?

2007 Eyliil’tinde San Francisco’daki 6zel bir basin toplantisinda Steve Jobs yiiziinde biiyiik bir
glilimsemeyle sahneye atladi ve iPod’un inceligini sundu: parmakla kontrol edilen ilk iPod. Jobs 90
dakikalik sunum sirasinda tamamen yenilenmis bir iPod {iriin dizisi ve binlerce Starbucks diikkanina
kurulacak WiF1 miizik magazalarini da iceren bereketli Noel sekerleri gibi agiklamalar yapti.



Pazar arastirma firmasi Creative Strategies’in bagkani, onlarca yildir teknoloji endiistrisini izleyen
ve her gelismeye yakindan taniklik etmis olan endiistri analisti Tim Bajarin kolayca sasiracak biri
degildir. Ancak Jobs’in sunumundan sonra koltuklarin arasindaki koridorda gazetecilerle konusurken
inanmakta giicliik ¢eken bir havada basim salliyordu. Bajarin biitiin maddeleri —yeni iPod’lar, WiF1
miizik magazasi, Starbucks’la igbirligi— birer birer sayarak Apple’in her fiyat diliminde tamamen
oldiriicti aygitlar dizisine ve kusatici bir ortam iletim sistemine sahip olduguna dikkat ¢ekiyor ve
sOyle diyordu: “Microsoft ve Zune’un bdyle bir seyle nasil rekabet edecegini bilemiyorum.
Endiistriyel tasarim, yeni kurallar getiren fiyatlandirma modelleri, inovasyon, WiFi.” Artik basim
daha bir kuvvetle salliyordu: “Sadece Microsoft degil. Endiistrideki hangi sirket bununla rekabet
edebilir?”

Apple’1 kurmasindan itibaren gecen otuz yil i¢inde Jobs dikkat ¢ekici bir tutarlilik i¢inde kalmustir.
Miikemmellik talebi, harika tasarim pesinde kosmasi, pazarlama i¢goriisii, kullamm kolayligi ve
uyumluluk konularindaki 1srari, biitiin bunlar en basindan beri vardi. Dogru icgiidiiler yanlig
zamandaydi.

Bilgisayar endiistrisinin ilk giinlerinde —anabilgisayarlar ve merkezi veri islem merkezleri
doneminde— oyunun adi dikey biitiinlesmeydi. Anabilgisayar isinin devleri IBM, Honeywell ve
Burroughs yerinde arastirma yapip sistemleri tasarlayarak kurmak icin klasik giyimli uzmanlar ordusu
gorevlendirirdi. Bu uzmanlar IBM donammim yerlestirir, IBM donammim kurar ve ondan sonra
sistemleri miisteri adina isletir, bakimini onarimim yapardi. Altmusg ve yetmislerin teknoloji fobisi
olan kurumlar1 i¢in dikey biitiinlesme yeterince 1yl is goriiyor ama bir sirketin sistemine kilitlenip
kalmak anlamina geliyordu.

Ama daha sonra bilgisayar endiistrisi olgunlasti ve bilesenlerine ayrildi. Sirketler belirli 6zel
alanlarda uzmanlagsmaya yoneldi. Intel ve National Semiconductor ¢ip liretiyordu, Compaq ve HP
bilgisayar, Microsoft ise yazilim sagliyordu. Endiistri, rekabeti de artirarak biiyliyor daha fazla
secenek daha da diisiik fiyatlar olusuyordu. Miisteriler donanimlar1 ve yazilimlar1 farkl sirketlerden
secip alabiliyordu. IBM’in donamimu {izerinde Oracle’dan veritabanlar1 olusturabiliyorlardi.

Sadece Apple widget silahimi elinden hi¢ diisiirmemisti. Apple dikey olarak biitiinlesik son —ve
tek— bilgisayar sirketi olarak kaldi. Kendi donamim ve yazilimlarim iireten biitiin diger dikey
biitiinlesik sirketler -Commodore, Amiga ve Olivetti— ¢oktan gitmistir.

[k giinlerde biitiin widget’lar1 kontrol etmek Apple’a degismezlik ve kullanim kolayligi agisindan
bir avantaj sagliyordu ama bu durum kisa bir siire icinde PC endiistrisinin ticari iirlin haline gelmesi
sonucu olusan 6l¢gek ekonomileri nedeniyle tersine dondii. Fiyat ve performans biitiinliik ve kullamim
kolayligimn Oniine gecti ve Microsoft egemen gii¢ olacak kadar biiyiirken Apple doksanlarin
sonlarinda yok olmanin esigine geldi.

Ama PC endiistrisi degisiyor. Son 30 yilin verimlilik doneminin hacim ve kapsamumn kii¢iiltme
potansiyeli olan yeni bir donem basliyor. Dijital eglence doneminin safagi soktii. Bunun isaretleri PC
sonrasi aygitlar ve iletisim araclaridir: akilli telefonlar, set tistli kutular ve internet baglantili oyun
konsollarai.

Uzmanlar Apple ve Microsoft’un eski ¢alisma alam savasina takilip kalmislardir. Ama Jobs onu on
yil 6nce Microsoft’a teslim etmistir. Jobs 7Time dergisine soyle demistir: “Apple’in kokleri sirketler
i¢cin degil insanlar i¢in bilgisayar tiretmekti. Diinyanin baska bir Dell ya da Compaq sirketine ihtiyaci



yok.”H88l Jobs gdzlerini patlama yapan dijital eglence pazarina dikmistir —ve iPod, iPhone ve
AppleTV dijital eglence araclaridir. Bu pazarda tiiketiciler 1yi tasarlanmus, kullammu kolay ve uyum
icinde calisan aygitlar istiyorlar. Gliniimiizde donamim sirketleri yazilima, yazilim sirketleri de
donanmima girmek zorundadir.

Biitiin widget’lara sahip olmak baska bir sirketin iPod’u oldiirecek bir {irlin liretememesinin
nedenini olusturmaktadir. Rakiplerin ¢ogu donamm —gadget— lizerine yogunlagmaktadir ama gizli
formiil donamim, yazilim ve hizmetlerin kusursuz bir sekilde biitiinlestirilmesidir.

Microsoft’un simdi biitiin widget sahip oldugu iki {irtinii var —Xbox ve Zune— ve tiiketici elektronigi
endiistrisi yogun bir sekilde yazilim isine giriyor. Jobs ise aym kaldi; diinya onun cevresinde
doniistiyor. Walt Mossberg sOyle diyor: “Tanrim, zaman nasil da degisti. Artik bilgisayarlar, internet
ve tiiketici elektronigi birlesiyor ve aradaki simirlar kalkiyor. Apple acinasi bir nesne olmaktan ok,

bir rol modele benziyor.”H8 Jobs’in 6zen gosterdigi konular —tasarim, kullamm kolayligi, iyi
reklam- yeni bilgisayar endiistrisinin gozbebegi haline gelmistir.

Jobs Time dergisine s0yle diyordu: “Apple bu endiistride biitlin widget’lar1 tasarlayan tek sirket
olarak kaldi. Donamim, yazilim, gelistiricilerle iliskiler, pazarlama. Bence bunun Apple’in en biiyiik
stratejik avantaji oldugu ortaya ¢ikti. Bir plammz yoktu ve bu yiizden bu ¢ok biiyiik bir acik gibi
goriiniiyordu. Ama eger bu endiistride hala inovasyona yer olduguna inamyorsamz ki ben inantyorum,
bir planla bu Apple’1n temel stratejik avantaj1 haline gelir ¢iinkii Apple baska herkesten daha hizl1 bir

sekilde inovasyon yapabilir.”12%

Jobs, zamanimin 30 yil ilerisindedir. PC pazarimn ilk donemlerine getirdigi degerler —tasarim,
pazarlama, kullamm kolayli§1— yanlis degerlerdi. Ilk donemlerdeki PC pazarinin biiyiimesi kurumlara
satisla oluyordu ki bu durum fiyatin zariflikten ve standardizasyonun da kullanim kolayligindan iistiin
tutulmasina neden oluyordu. Ama artik bliylime getiren pazar dijital eglencedir ve dijital eglence,
iletisim ve yaraticilik —yani Jobs’in gii¢lii oldugu ii¢ alam— isteyen bireysel tiiketicilerdir. Jobs soyle
diyor: “Harika olan sey sudur: Apple’in DNA’s1 degismedi. Bilgisayar teknolojisi ve tiiketici
elektroniginin yanagmakta oldugu yer tam olarak Apple’in son 20 yildir durdugu yerdir. Bu nedenle
bizim bagka bir yere gitmek i¢in 1rmag gegcmek gibi bir zorunlulugumuz yok; irmagin karsi
kiyisindakiler bize geliyor.”H2l

Bir tiiketici pazarinda tasarim, gilivenilirlik, basitlik, 1yi pazarlama ve zarif ambalajlama kilit
onemdeki varliklardir. Doniip dolasip aym noktaya ¢ikiyor —biitiin bunlar1 yapan sirket liderlik i¢in
en 1yl konumdadir.

Steve Jobs 1994°te Rolling Stone dergisine soyle diyordu: “Endiistrimizde onemli bir degisimi
ger¢eklestirmek teknoloji, yetenek, is ve pazarlama ve sansin essiz bir bilesimini gerektirmektedir.
Bu ¢ok sik olmamustir.”
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