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Introducéao

Dando um banho

Cada vez que um homem se levanta por um ideal, age em prol de outros homens
ou luta contra a injustica, ele da inicio a uma pequena onda de esperanca.
Partindo de um milh&o de nucleos de energia, com audacia, essas ondas se
cruzam formando uma corrente capaz de varrer a mais poderosa das muralhas

da opressao e do antagonismo.
Robert F. Kennedy

Quando assumiu o cargo de CEO da Apple em 2011, Tim Cook
tinha diante de si uma tarefa herculea. Uma das maiores e mais
inovadoras empresas do mundo acabava de perder seu
visionario fundador. Steve Jobs e a Apple eram mais do que
icbnicos, e, com a partida dele, os especialistas previram um
desastre. Considerando a concorréncia cada vez maior do
Android e nenhuma certeza sobre futuros produtos, Cook tinha
tudo a perder quando ocupou a posi¢cao de comando.

Mas os criticos estavam errados. Passados oito anos sob a
lideranca de Cook, a Apple esta dando um banho. Depois da
morte de Jobs, a empresa bateu mais um recorde, tornando-se a
primeira a alcangar o valor de 1 trilhdo de ddlares: a mais valiosa

do mundo. Suas acdes quase triplicaram.l Suas reservas em
dinheiro mais que quadruplicaram a partir de 2010, chegando ao
recorde de 267,2 bilhdes de dolares — apesar do gasto de quase
220 bilhdes? em recompra de acdes e pagamento de dividendos.
A titulo de comparagdo, o governo dos Estados Unidos tem
apenas 271 bilhdées de dolares numa reserva parecida.2

Para se ter uma ideia da enormidade que é a Apple sob a
gestao de Tim Cook como CEO, considere que a empresa teve
receitas no valor de 88,3 bilhdes de ddlares e lucro de 20 bilhdes

de ddlares no primeiro trimestre de 2018,2 época em que eu



escrevia este livro. Em comparacao, o Facebook,® com mais de
2,2 bilhdes de usuarios ativos, teve receitas de apenas 40,6
bilhdes de ddlares em todo o ano de 2017. Isso para nao dizer
que, sO naqueles trés meses, a Apple registrou receitas quase
iguais as da rival Microsoft — uma das maiores empresas de
tecnologia — durante todo o ano de 2017, que foram de 90
bilhdes.8

A Apple de Cook esta esmagando a concorréncia em quase
todos os aspectos:

« O iPhone € o produto de maior sucesso de todos os tempos.
E um rolo compressor. A Apple vendeu mais de 1,2 bilhdo de

iPhones nos dez anos desde seu lancamento’ — nos quatro
primeiros anos, gragas a lideranca de Jobs; os demais, com
Cook. As vendas acumuladas geram algo em torno de 1
trilhdo de dolares em receita. Embora o numero de telefones

Android seja maior,2 a Apple é de longe a lider em receitas e
extrai dos telefones méveis 80% de seus lucros. Enquanto
ela vende aparelhos de primeira linha com margens de lucro

que variam de 30% a 40%,2 os demais fabricantes lutam
pelo posto de mais barato do mercado, em que as margens
sao estreitissimas. E com o iPhone X e suas crias, a fatia de

mercado dominada pela Apple continua a crescer1® Os
demais produtores no ramo lutam por fatias de lucro cada
VEZ menores.

e A Apple também faz sucesso com seus computadores.

Embora estejam em segundo plano em relacgéo ao iPhone, 1
a empresa recentemente aumentou sua participagdo no
mercado de computadores pessoais pela primeira vez em
décadas — e foi a unica empresa a conseguir isso. As
vendas de computadores pessoais cairam 26% ao todo
depois do pico atingido em 2011. Gracas a tablets e
smartphones, parecia improvavel que o mercado de
computadores se recuperasse algum dia. Mas, desde que
Cook assumiu, a Apple vem aumentando continuamente sua



fatia do mercado, que era de 5% em 2011 e chega a 7%

hoje.12 Parece pouco, mas, como acontece com o iPhone, a
empresa s6 compete pelo mercado de primeira linha.

e A Apple inaugurou um ramo totalmente novo de acessorios.

Lancado em abril de 2015, o Apple Watch2 foi o primeiro
grande produto da era Tim Cook que nao teve contribuicdo
de Steve Jobs. Foi um sucesso inesperado, com mais de
quarenta milhGes de usuarios e vendas que registravam

aumentos trimestrais de 50% sobre o periodo anterior.14 O
segmento de relégios da Apple ja é maior que o da Rolex.1®

O AirPod da Apple é outro sucesso.’® A empresa esperava
vender cinquenta milhdées ou mais de AirPods e fones de
ouvido Beats em 2018. Com o novo alto-falante HomePod, o
ramo de audio inteligente da Apple poderia ultrapassar 10

bilhdes de délares por ano.Z

» O setor de servicos da Apple também esta crescendo de
maneira astrondmica. Responsavel por receitas de 9,1

bilhées de dodlares no segundo trimestre da 2018,18 & o
segundo setor da Apple em receita e quase tao grande
quanto a empresa de TV por satélite Dish Networks. Se
fosse uma empresa independente, o setor de servicos da
Apple estaria na lista das quinhentas maiores companhias

americanas da revista Fortune.l® Alguns especialistas
preveem que o setor de servicos da Apple, composto de
venda de musica, apps e assinaturas digitais, cresga a ponto
de chegar a marca de 50 bilhdes de dolares em 2020, o que
ultrapassaria as receitas do Mac e do iPad juntos —

tornando-se maior até mesmo que a Disney ou a Microsoft.22

E talvez o melhor ainda esteja por vir. Nos bastidores,
comenta-se que a Apple estaria produzindo um carro robotizado,
que, se tiver éxito, ameacaria a industria automobilistica global,
que vale 2 trilhdes de dolares, da mesma forma que esmagou o



ramo de telefonia mével. A GM e a Ford poderiam ter o mesmo
destino da Nokia e da Motorola.

Contrariando expectativas, a Apple desfruta de um sucesso
sem precedentes sob a lideranga de Tim Cook e, ao que parece,
tem um futuro brilhante. Os receios de que os talentos da equipe
partissem em debandada depois da morte de Jobs e de que
integrantes de peso acabassem migrando para a concorréncia,
deixando a empresa na pior, ndo se concretizaram. Cook
manteve basicamente a mesma equipe herdada de Jobs,
complementando-a com contratagdes inteligentes de alto nivel.
Ele ndo s6 conduziu a Apple no periodo de incertezas que se
seguiu a morte de Jobs, fazendo-a crescer além do que se
poderia imaginar, como promoveu uma revolugao cultural dentro
da empresa. Com Cook, a Apple deixou de ser um ambiente
impiedoso e tenso — sem que isso prejudicasse seus principais
produtos ou o aumento dos lucros. Enquanto Jobs tinha o habito
de langar uma equipe contra a outra — e mesmo um executivo
contra o outro —, Cook prefere uma abordagem mais
harmoniosa, permitindo a saida de uns poucos executivos que
criavam conflitos e turbuléncia em favor de uma colaboracao
mutua entre equipes, antes totalmente isoladas.

Cook acredita firmemente que as empresas devem ter boa
estratégia ligada a bons valores. No fim de 2017, seus seis
valores fundamentais usados no comando da Apple foram
discretamente publicados num balanco financeiro e depois

ganharam subsecbes no site da empresa.Zl Eles ndo foram
publicamente relacionados a Cook ou a propria Apple em
nenhuma instancia formal, mas, levando-se em conta seu estilo
de lideranga nos ultimos oito anos, tornam clara sua habilidade
como lider e alicercam tudo o que ele fez na companhia:

o Acessibilidade: a Apple acredita que a acessibilidade é um
direito humano fundamental e que a tecnologia deve estar ao

alcance de todos.22



e Educacao: a Apple acredita que a educagado é um direito
humano fundamental e que uma educacdo de qualidade

deve ser oferecida a todos.23

e Meio ambiente: a Apple incentiva a responsabilidade
ambiental no projeto e na fabricacdo de seus produtos.?

e Inclusdo e diversidade: a Apple acredita que equipes com
diversidade possibilitam a inovacdo.2

» Privacidade e seguranca: a Apple acredita que a privacidade
€ um direito humano fundamental. Todo produto da Apple é
projetado desde o inicio para proteger sua privacidade e sua

seguranca.2®

» Responsabilidade do fornecedor: a Apple educa as pessoas
que participam de sua cadeia de fornecimento e lhes delega
responsabilidades na preservacdo dos mais preciosos

recursos ambientais.2Z

Enquanto eu escrevia este livro, ficou claro o quanto esses
valores essenciais constituem o fundamento da lideranga de
Cook na Apple. Vocé vai ler sobre a forma como ele primeiro os
trouxe a luz e, em seguida, como os implantou, desde o dia em
que chegou até hoje. Vamos explorar como ele formulou esses
valores ao longo de toda a vida e como eles se tornaram a base
essencial da cultura da Apple. Para isso, investigaremos as
circunstancias em que Cook herdou o cargo maximo da empresa
e 0 quanto estava em jogo, voltando a sua infancia, aos
primordios da carreira e a sua trajetoria na empresa.

Estabelecendo-se em sua sede recentemente concluida —
uma espaconave futurista que esta entre as maiores sedes de
empresas do Vale do Silicio —, a Apple se prepara para seu
terceiro grande ato, que € levar a computacao a setores ainda
nao conquistados: medicina, saude, educacao fisica, industria
automobilistica e casa inteligente, entre outros. A gestdo de Cook
a frente da Apple ja € uma espécie de lenda empresarial, e este é



o momento de celebrar de modo apropriado suas contribuicoes
para a Apple e para o mundo. Afinal, ele a tornou a primeira
empresa de 1 trilhdo de délares. A seguir, a histéria de Tim Cook,
0 génio discreto que esta levando a Apple a alturas vertiginosas.



Capitulo 1
A morte de Steve Jobs

Em 11 de agosto de 2011, um domingo, Tim Cook recebeu uma
ligacdo que mudaria sua vida. Quando pegou o telefone, ouviu
Steve Jobs na linha, pedindo-lhe que fosse a casa dele, em Palo
Alto. Na época, Jobs padecia de um cancer pancreatico e se
recuperava de um transplante de figado. Ele recebera o
diagnodstico em 2003, e, depois de relutar em aceitar tratamento
no inicio, comegou a se submeter a procedimentos cada vez
mais invasivos para combater a doenca que devastava seu
corpo. Cook, surpreso com a ligacédo, perguntou quando deveria
ir, e ficou sabendo que a coisa era importante quando Jobs

respondeu “agora”.! Dirigiu-se imediatamente para a casa dele.
Ao chegar, ouviu Jobs dizer que o queria no cargo de CEO da
Apple. Seu plano era abdicar do cargo, entrar numa
semiaposentadoria e se tornar presidente do conselho da
empresa. Embora estivesse muito doente, Cook e ele
acreditavam — ou fingiam acreditar — que ainda haveria algum
tempo. O céancer tinha sido descoberto havia tempos, e ele
passara varios anos convivendo com a doenca, recusando-se a
diminuir o ritmo de trabalho ou a deixar a Apple. Na verdade,
poucos meses antes, na primavera de 2011, ele tinha dito a seu
bidégrafo, Walter Isaacson: “Ainda tem mais, vou avangar para a

proxima casa. Vou ganhar do cancer.”?2 Sempre determinado,
Jobs se recusava a desistir ou admitir que sua doencga era grave.
E, naquela época, ele achava mesmo que sobreviveria.

Para os dois homens, o novo cargo de Jobs como presidente
do conselho ndo seria um simples titulo honorario ou algo
destinado a contentar os acionistas. Era uma ocupacgao real e
auténtica que Ihe permitiria supervisionar e orientar os caminhos
futuros da Apple. Como disse David Pogue, comentarista de



tecnologia do The New York Times e do Yahoo: “Vocé pode
apostar que, como presidente, o sr. Jobs ainda sera o
mandachuva. Ele vai continuar fazendo acontecer, alimentando
com sua visao a equipe cuidadosamente montada, ponderando a

direcdo para onde a agulha da bussola da empresa aponta.”?
Jobs ja tinha deixado a Apple uma vez — e nao faria isso de
novo agora que a havia transformado numa das empresas mais
inovadoras do mundo.

Enquanto a sucessao era discutida por Jobs e Cook naquele
importante dia de agosto, Cook trouxe a tona o papel de Steve
como “padrinho”. E conversaram sobre como trabalhariam em
conjunto em seus novos cargos, sem perceber o quanto Steve
estava perto da morte. “Pensei que [...] ele ainda fosse viver
muito tempo”, disse Cook, rememorando a conversa. “Tivemos
uma longa discussdo sobre o que significaria para mim ser o
CEO tendo-o como presidente”, lembrou ele. Quando Jobs disse
“vocé vai tomar todas as decisées”, Cook desconfiou de que
alguma coisa estava errada. Jobs nunca teria passado as rédeas
da empresa voluntariamente. Entdo Cook tentou “encontrar
alguma coisa que o provocasse”, fazendo perguntas como: “Vocé
quer dizer que, se eu revisar uma peca publicitaria e gostar dela,
vai valer sem seu OK?” Jobs riu e respondeu: “Bem, espero que
vocé pelo menos me consulte!” Cook Ihe perguntou duas ou trés
vezes: “Tem certeza de que quer que eu faca isso?” Ele estava
preparado para que Jobs voltasse atras se necessario, porque

“via sua melhora naquela ocasido” .

A resposta de Jobs a pergunta sobre a peca publicitaria foi
reveladora. Todos sabiam que ele era controlador por natureza, e
essa foi uma das razbes pelas quais Cook achou que ele
continuaria supervisionando a Apple, mesmo havendo um novo
CEO oficialmente encarregado de tocar o dia a dia da empresa
— 0 que, alias, ele ja vinha fazendo no cargo de diretor de
operacdes, quando Jobs ainda era o CEO. E, apesar de se
liberar de todas as responsabilidades formais, Jobs continuaria
como parte importante da empresa. Cook o manteve a par de
tudo, indo a sua casa “muitas vezes durante a semana e as
vezes nos fins de semana. Sempre que o via, ele me parecia



estar melhor. Ele achava o mesmo”.2 Tanto Jobs quanto a
assessoria de imprensa da Apple continuariam negando que ele
estivesse gravemente doente — ninguém admitia que ele estava
perto da morte. Mas, “infelizmente, as coisas n&o foram assim”,8

disse Cook, e a morte de Jobs surpreendeu o0 mundo poucos
meses depois.



Cook, o enigma

Ao chegar a hora de escolher o sucessor de Jobs, houve boatos
de que o conselho diretor da Apple provavelmente preferiria
alguém de fora, mas na verdade n&o era bem assim. O conselho
era o conselho de Jobs, por vezes polémico, mas acataria quem
quer que ele escolhesse para a fungdo. Jobs queria alguém de
dentro, que entendesse a cultura da Apple, e acreditava que
ninguém se encaixaria com mais perfeicdo no cargo do que
Cook, o homem a quem ele confiara a condugdo da Apple
durante sua auséncia em duas oportunidades anteriores.

Cook, que vinha comandando a empresa nos bastidores havia
muitos anos, era 0 sucessor natural de Jobs, mas muitos
observadores se surpreenderam com sua designagdo para o
cargo de CEO. Ninguém de dentro ou de fora dali o teria
considerado um visionario, o tipo de lider personificado por Jobs
e que todos supunham necessario para a Apple. Admitia-se em
geral que a pessoa mais visionaria da Apple depois de Jobs era
nao Cook, mas Jony Ive, o designer-chefe.

Afinal, ninguém mais tinha o poder ou a experiéncia
operacional de lve — Jobs e ele vinham trabalhando como unha
e carne desde os tempos do iMac de primeira geracao. Juntos,
os dois tinham passado mais de uma década transformando a
Apple numa organizagao regida pelo design. lve tinha status de
celebridade, pois foi o rosto de diversos produtos da empresa em
videos promocionais. Ganhou muitos prémios importantes por
seus projetos para iMac, iPod, iPhone e iPad, e por isso era uma
figura bastante conhecida do publico. Cook, pelo contrario, era
uma pessoa muito mais reclusa. Nunca apareceu num video
promocional e s6 apresentou langcamentos da Apple nas poucas
ocasidbes em que Jobs esteve doente. Quase ndo dava
entrevistas sobre sua carreira e poucas vezes foi tema de
matérias em revistas (e nem ao menos contribuiu com elas). Era
praticamente desconhecido.

Mas, embora alguns pensassem que lve estivesse em melhor
posicao para suceder a Jobs, uma vez que foi tdo decisivo para a



visdo e para os produtos da Apple, ele ndo tinha interesse em
dirigir uma empresa. Queria continuar projetando e, na Apple, ele
tinha o emprego dos sonhos de todo designer: recursos ilimitados
e liberdade de criagdo. Nao sacrificaria uma posicao tao rara e
libertadora em favor das dores de cabeg¢a administrativas que
inevitavelmente viriam com o comando da empresa.

Outro possivel candidato, de acordo com os especialistas da

imprensa, era Scott ForstalllZ um ambicioso executivo que
ocupava na época o cargo de vice-presidente sénior do sistema
operacional iOS. Forstall tinha ascendido na escala de lideranga
da Apple com projetos de alto nivel, como o Mac OS X, o sistema
operacional do Macintosh. Mas sua estrela alcangou o brilho
maximo com O sucesso acachapante do iPhone, desenvolvido
sob sua supervisdo. Forstall tinha fama de executivo agressivo e
exigente, a imagem e semelhanga de Jobs, sempre dirigindo o
mesmo Mercedes-Benz SL55 AMG prata. A agéncia Bloomberg

certa vez se referiu a Forstall como um “mini-Steve”,8 e essa foi a
razao pela qual muita gente achou que ele estava predestinado a
ser o CEO. A Apple, sempre discreta, ndo fazia comentarios
sobre possiveis sucessores.

Para a maior parte das pessoas, foi frustrante que a Apple
tenha substituido um lider visionario por uma pessoa tao
diferente de Jobs em personalidade, quase um oposto. Hoje é
facil ver a ascensdao de Cook ao comando da maior empresa de
tecnologia do mundo como o ponto de partida de uma nova era
para a Apple, mas, em 2011, aquilo mais parecia o fim do que um
novo capitulo.

“Ninguém indicaria Tim Cook para CEO”2 dissera um
investidor do Vale do Silicio a Adam Lashinsky, da revista
Fortune, poucos anos antes, em 2008. “E ridiculo. Eles nao
precisam de um cara que € meramente [um cumpridor de
tarefas]. Precisam de um cara brilhante, de produto, e Tim ndo é
esse cara. Ele € um cara operacional — numa empresa em que a
operacao € terceirizada.” Era uma analise rude, mas havia nela
um tanto de verdade. Para a maioria das pessoas, Cook era uma
pagina em branco, mais notavel pelo que nao era do que por
aquilo que de fato era.



Mas, no fim das contas, essa escolha inesperada foi o melhor
para a empresa. Cook ja tivera a experiéncia decisiva de
comandar a Apple e se saira bem. Assumira o comando nas
duas ocasidoes em que Jobs entrou de licenca, em 2009 e em
2011, depois do diagnostico inicial do cancer pancreatico em
2003. Enquanto Jobs esteve afastado, Cook dirigiu a Apple como
executivo-chefe, supervisionando as operacdes do dia a dia. Era
muito diferente de Steve Jobs, mas tinha comandado a empresa
com sucesso duas vezes, por isso os membros do conselho
perceberam claramente que ele manteria a ja antiga estabilidade
da Apple.

Eles ja tinham expressado sua confianca em Cook
anteriormente. Em 2010, como diretor de operagdes, Cook
recebera a substancial quantia de 58 milhdes de ddlares em
salarios, bénus e agdes. Agora, ao assumir o papel de CEO, o
conselho da Apple decidiu premia-lo com um milhdo de acdes
restritas. Para garanti-lo no cargo por certo tempo, metade
dessas acgoes teria caréncia de cinco anos, até agosto de 2016. A
outra metade teria caréncia de dez anos, até agosto de 2021.12 0
conselho estava convencido de que Tim Cook era o CEO de que
a Apple precisava.



Jobs entrega o cargo; Cook € o CEO

Menos de duas semanas depois de pedir a Cook que assumisse
o cargo de CEO, Jobs abdicou e o anunciou publicamente como
seu sucessor. Muitos dos que acompanhavam a organizagao de
perto acharam que Jobs ndo estava se afastando de verdade e
que a mudancga nao faria muita diferenca para a Apple, ja que ele
continuaria como parte importante da empresa. Jobs ja tinha
tirado licencas anteriormente e sempre voltara. E, depois de
renunciar, foi imediatamente nomeado presidente da empresa, o
que significava que continuaria supervisionando o futuro da
Apple.

O conselho, no entanto, estava preocupado com a opiniao
publica — queria que o mundo enxergasse em Cook o mesmo
que eles enxergavam. Ele poderia ndo ser uma figura carismatica
como Steve Jobs, mas era importante que o publico aprendesse
a gostar dele por seus atributos singulares — e a ter fé que,
embora tudo fosse diferente, ele dirigiria a empresa tdo bem
quanto Jobs. Um comunicado a imprensa divulgou a renuncia de
Jobs e a posse de Cook como CEO. “O conselho tem plena
certeza de que Tim € a pessoa certa para ser nosso proximo

CEO” 11 disse Art Levinson, presidente da Genentech, em nome
do conselho da Apple. “Os treze anos de servigcos prestados a
Apple foram marcados por um desempenho fora de série, e ele
tem mostrado extraordinario talento e avaliagbes sensatas em
tudo o que faz.”

No dia em que a renuncia de Jobs foi divulgada, 24 de agosto

de 2011, tanto o The Wall Street Journal’2 quanto a publicacdo

digital AllThingsD, de Walt Mossberg,13 citando fontes “bem-
informadas sobre a situacdo”, disseram que Jobs continuaria
ativo como sempre na determinagao da estratégia de produtos da
Apple. Ele ndo estava indo embora; Cook comandaria a Apple no
aspecto operacional, mas Jobs cuidaria do “desenvolvimento dos
principais produtos futuros e da estratégia” da empresa. As
pessoas buscavam em toda parte indicios de que Jobs estava

bem; Jobs ndo deixaria o conselho de diretores da Disney!4 nem



se afastaria completamente da Apple — quase todos se
recusavam a crer que a saude dele tivera uma “piora
repentina”. 1 As acdes da Apple cairam um pouco — menos de
6%. Nem o mercado acreditava realmente que ele estivesse fora
do jogo.

Cook aceitou a fungao de CEO reconhecendo que ia trabalhar
num sistema estabelecido por Jobs. As coisas estavam
totalmente diferentes do que eram no retorno de Jobs a Apple,
em 1997. Ao contrario dele, Cook ndo poria abaixo o que nao
estava dando certo para entdo reconstruir. Tinha sido um firme
comandante em sua funcao de diretor de operagdes e pretendia
manter o barco em sua trajetoria. Como se esperava, nao
anunciou de imediato nenhuma mudanca importante que
pudesse causar apreensdo entre investidores e fas. Queria
ganhar a confianga deles primeiro. Além disso, um boato que
circulou amplamente na época dizia que Jobs deixara em
andamento um plano detalhado para um catalogo de produtos
(que seriam os novos iPhones, iPads e a Apple TV) que se

estenderia a0 menos pelos proximos quatro anos.18 A influéncia
de Jobs nao desapareceria tado cedo. Portanto, qualquer
mudancga implantada por Cook seria discreta e nos bastidores,
como tinha sido sua contribuicdo para a Apple até o momento.
Passando de diretor de operagdes a CEO, ele ficou mais
envolvido em questdes administrativas do dia a dia, para o que
Jobs raramente tinha paciéncia. Adotou uma abordagem mais
direta no que se refere a promocgdes e estrutura hierarquica.
Ampliou ainda o foco da Apple na educacido e lancou um novo
programa filantropico. (Jobs, pelo contrario, tinha cancelado
muitas das iniciativas filantropicas da Apple depois de se tornar
CEO.)

Cook queria criar um ambiente de camaradagem, o que que
nao existiu enquanto Jobs estava no leme, e passou a mandar e-
mails para um grande numero de funcionarios, nos quais se
referia a eles como “time”. Uma de suas primeiras mensagens
como CEO, em agosto de 2011, procurava transmitir seguranca:



N&o vejo a hora de ter a fantastica oportunidade de servir como CEO da empresa
mais inovadora do mundo [...] Steve tem sido um lider e mentor incrivel, e
estamos ansiosos por sua orientagcdo e sua inspiracdo como nosso presidente.
Gostaria que vocés tivessem a certeza de que a Apple ndo vai mudar [...] Steve
construiu uma empresa € uma cultura sem paradmetro no mundo, € vamos

continuar fiéis a elas [...] Tenho certeza de que nossos melhores tempos estao
no futuro e que juntos continuaremos a fazer da Apple o lugar magico que ela
. 17
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Com seu estilo mais “mao na massa” nas relagcbes com o
pessoal, Cook era bem diferente de Jobs. Seu primeiro e-mail
langcou uma tendéncia dentro da empresa que, sob sua lideranca,
ajudou no desenvolvimento de uma nova cultura. Seus e-mails e
outras formas de comunicacgao interna, como reunidées amplas,
ajudaram o novo CEO a disseminar seus valores por toda a
empresa. Ele fez também um esfor¢co deliberado para adotar
algumas das realizagdes de Jobs e assim passar uma ideia de
continuidade entre os dois lideres. Um recurso que Jobs tinha
usado para se tornar mais acessivel foi ter um endereco de e-
mail aberto ao publico: steve@apple.com, ou sjobs@apple.com.
Cook deu continuidade a essa tradicdo,®® respondendo
pessoalmente a alguns e-mails entre as centenas que choveram
logo apds sua indicacéo para CEO.

Um dos que Ihe escreveram, um homem chamado Justin R,
disse: “Tim, s6 queria Ihe desejar muita sorte e dizer que muita
gente esta animada com o rumo que a Apple esta tomando. Ah,

sim, mais uma coisinha — MALDITA AGUIA DE GUERRA!I"12
(referéncia ao grito de guerra da Universidade Auburn, na qual
Cook se formara). E, é claro, Cook respondeu: “Obrigado, Justin.
Aguia de Guerra para sempre!l” Ele ndo era sé mais um cara
chato e eficiente — esses e-mails ofereciam ao publico um
gostinho de sua personalidade e mostravam que era um lider
dedicado ndo apenas a sua empresa, mas também a seus
clientes.

Cook comecava essa suave transicdo a CEO definitivo,
enquanto o lider visionario que tinha marcado a Apple assumia
seu novo cargo de presidente. Mas, lamentavelmente, Jobs nao
ocuparia a funcao por muito tempo.



A morte de Steve Jobs

A morte de Steve Jobs, em 5 de outubro de 2011, chocou o
mundo. Morreu aos 56 anos, um més depois de Cook assumir
como CEO e oito anos depois de seu cancer de pancreas ter sido
diagnosticado. Contra todas as probabilidades, viveu durante
quase uma década com uma doencga cuja taxa de sobrevivéncia

de um ano é de 20% e a de cinco anos, apenas 7%.22 Durante
muito tempo, as pessoas acreditaram que Jobs e a Apple eram
indestrutiveis. A Apple sempre fora a empresa que realizava o
impossivel, fosse a reviravolta radical que a levou da faléncia
iminente ao assombroso sucesso empresarial do fim da década
de 1990, fossem as proezas inigualaveis de engenharia, como o
iPod e o iPhone, ou a reinvencao do consumo de musica com o
iTunes. Tudo isso se devia a influéncia de Jobs. A Apple era
considerada intocavel, e seu lider se tornara uma figura mitica.
Era como se poucos acreditassem que ele fosse mesmo morrer.
Jobs morreu um dia depois que sua empresa apresentou o
iPhone 4S no Centro de Artes de Yerba Buena, em S&o
Francisco. A grande novidade do 4S era a assistente de voz

Siri,2! projeto de inteligéncia artificial que tinha sido um dos
ultimos efetivamente conduzidos por Jobs. Na plateia lotada,
havia um lugar vazio para Jobs, com uma placa de “Reservado’.
Ele ndo estava ali pessoalmente, mas sua presencga era sentida,
e o fato de haver uma cadeira para ele era ainda mais tocante,
prenunciando sua morte no dia seguinte.

A noticia da morte de Jobs repercutiu no mundo inteiro,
causando choque e tristeza. Nunca a morte do diretor-executivo
de uma empresa tinha afetado as pessoas com tanta
intensidade. A reacao foi sem precedentes — apesar da
lideranga muitas vezes tirdnica que exercia sobre uma das
empresas mais valiosas do mundo, Jobs conservara uma
imagem publica positiva. Era querido. Morreu poucas semanas
antes do inicio do movimento Occupy Wall Street, uma reacao
contra a desigualdade e contra “o0 1% mais rico”, € mesmo assim
nao foi considerado parte desse grupo. As pessoas 0 associavam



aos amados iPhones e iPods que levavam consigo dia apos dia,
aos MacBooks e iMacs que lhes davam acesso a ferramentas
novas com potencial de fazer a diferenca. Quando ele morreu,
até mesmo a antiga concorrente da Apple, a Microsoft, hasteou
sua bandeira a meio mastro. O presidente Barack Obama
enalteceu Jobs como “um dos maiores inovadores americanos —
corajoso a ponto de pensar diferente, ousado a ponto de
acreditar que podia mudar o mundo, e talentoso a ponto de fazer

iss0”.22 E o mundo concordou.

As lojas da Apple no mundo inteiro se tornaram santuarios de
Jobs, com as vitrines cobertas de cartGes, post-its e placas
deixados por fas em homenagem ao CEO que, segundo os
admiradores, era como eles. Flores e velas se amontoavam nas
calgadas em frente. Na loja de Palo Alto — cidade onde Steve
morava —, as homenagens escritas em post-its cobriram
totalmente as duas vitrines. Esse luto publico por um lider
empresarial nao tinha paralelo na historia.

Para Cook e todos que conheciam e amavam Jobs, os meses
seguintes a sua morte foram tragicos, mas os produtos Apple se
tornaram mais populares do que nunca. O iPhone 4S ultrapassou
0s numeros de reserva e de langamento de qualquer modelo
anterior do iPhone,22 com mais de quatro milhdes de unidades
vendidas s6 no primeiro fim de semana. O estoque da biografia
autorizada de Jobs, escrita por Walter Isaacson — um livro que
teria vendido bem em qualquer tempo —, também aumentaram

enormes 42.000% na Amazon depois de seu falecimento.2



No comando da empresa de Steve Jobs
Enquanto Steve Jobs era imortalizado em todos os jornais,
revistas, blogs, canais de TV e emissoras de radio do planeta, o
olhar do mundo se dirigiu sem demora para Tim Cook. As
duvidas sobre o novo CEQO persistiam, enquanto obituarios
laudatérios de Jobs continuavam sendo publicados. Os
especialistas estavam céticos sobre o tipo de empresa que a
Apple se tornaria sem seu lider visionario, e os fas da marca
temiam pelo futuro dela. Ficou claro desde o inicio que a
indicagao de Cook para CEQO seria ao mesmo tempo uma béncéao
e uma maldicdo. A funcdo de CEO da Apple era uma posi¢ao
unica com a qual a maior parte das pessoas nao ousaria sonhar,
mas era também um dos empregos mais arriscados do mundo. A
escolha de Cook por Jobs para liderar a empresa era uma
afirmacado contundente de sua competéncia e de suas
capacidades, mas seguir os passos de um predecessor como
aquele sob pressao e observacido do mundo inteiro era uma
perspectiva desanimadora. No comando da Apple, Cook seria o
CEO mais exposto do mundo: era como andar na corda bamba.

Foi um momento assustador para Cook. Embora estivesse na
Apple havia mais de uma década e tivesse chegado a ser o
bragco direito de Jobs como diretor de operagdes, passou a
enfrentar uma tarefa desafiadora: tomar as rédeas de uma
empresa iconica com milhdes de fas entusiasticos e um lugar
central nos negocios e na cultura dos Estados Unidos. A Apple
era uma das empresas de crescimento mais rapido no mundo,
com uma operagao enorme e abrangente, mas estava também
enfrentando uma concorréncia cada vez maior na florescente
revolugao da computagao moével que varria o globo.

As apostas em Tim Cook eram mais altas do que nunca.



A Apple esta condenada

Homem discreto e de fala mansa, Cook nunca pensou que se
tornaria CEO. E certamente nunca pensou em ser o sucessor de
Jobs. Ficaram famosas as palavras que disse uma vez: “Que
isso, substituir Steve? N&o. Ele é insubstituivel. As pessoas tém
de entender isso. Vejo Steve ali aos setenta anos, de cabelos

brancos, muito depois que eu estiver aposentado.”?® Como se
sabe, ndo foi assim que as coisas aconteceram.

Na época de sua morte, Jobs tinha se tornado o CEO mais
idolatrado dos Estados Unidos. Ele nao apenas salvou a Apple
da morte certa no fim da década de 1990 como transformou a
empresa numa maquina de produzir sucessos. Mac, iPod, iPhone
e iPad marcaram época e transformaram a Apple numa das
maiores companhias de tecnologia e, certamente, na mais
imitada.

Cook tinha tudo a perder. A Apple corria o risco de deixar o
posto de lider do mercado devido a concorréncia acirrada do
sistema Android, e muitos acharam que a empresa, sem seu lider
visionario, estava condenada. Ninguém sabia como Cook atuaria
na condicdo de CEO permanente, ja que ele nunca tinha sido
uma figura publica.

De inicio, a reputacdo de Cook trabalhou contra ele. Mesmo
sendo um mestre em questdes operacionais, muita gente, no
entanto, achava que ele ndo passava de um robozinho
desbotado e sem imaginagdo. N&o tinha nada do carisma e da
personalidade mobilizadora de seu antigo chefe, qualidades que
as pessoas se habituaram a esperar do CEO da Apple. Pior
ainda, ele ndo tinha a imaginacao de Jobs. De onde sairia a
geracdo seguinte de produtos magnificos? Jobs tinha sido
essencial para transformar os produtos da Apple em grandes
sucessos, e especialistas na area temiam que, sem ele, a
sucessao de acertos da Apple chegasse ao fim.

Mesmo antes da renuncia oficial de Jobs, os especialistas ndo
tinham medo de afirmar que, sem Steve no leme, a Apple estaria
condenada. Nao € exagero: “Por que a Apple esta condenada” foi



o titulo de um editorial de maio de 2011 do Huffington Post.
Nesse texto, Ty Fujimura previa que a Apple nunca se
recuperaria da morte de Jobs. Sua “administracao, até mesmo

sua visdo”,28 disse Fujimura, “podem ser substituidas. Mas seu
gosto apurado, ao qual a Apple deve seu sucesso, ndao sera
equiparado pelo préximo regime. Sua morte deixara a Apple mais
perto do que nunca da massa [...] Sem produtos muito
superiores, seu marketing arrogante caira em ouvidos moucos.
Os consumidores estarao mais abertos a aceitar alternativas”.
Muitos concordaram. Jobs era um lider tdo especial, e os
produtos Apple estavam tao ligados a sua imagem, que imaginar
a empresa sem a sua lenda era quase impossivel. George F.
Colony, CEO da Forrester, empresa de pesquisa e consultoria de
mercado, previu o fracasso da marca: “Ao partir, Steve Jobs
levou consigo trés coisas: 1) a singular lideranca carismatica que
mantinha a empresa unida e inspirava um desempenho
extraordinario em sua gente; 2) a capacidade de correr grandes
riscos; e 3) uma capacidade sem igual de conceber e projetar

produtos.”?Z A forca motriz da Apple, segundo Colony, manteria a
empresa na superficie por dois a quatro anos no maximo. “Sem a
chegada de um novo lider carismatico, ela vai passar de grande
empresa a uma boa empresa, com uma queda consideravel no
aumento de suas receitas e na inovacao de produtos.”

Cook nao era o lider carismatico que todos queriam. Era tao
diferente de Steve Jobs que muitos analistas, entre eles Colony,
compararam a Apple a Sony, depois da partida de seu lendario
fundador, Akio Morita; a Polaroid, depois de Edwin Land; a
Disney, nos vinte anos que se sucederam a morte de Walt
Disney; e até mesmo a prépria Apple depois da primeira saida de
Jobs, em meados da década de 1980. Os livros de histéria estao
repletos de empresas que tropecaram depois da morte ou da
saida de um fundador ou lider unico. A Ford e a Walmart tinham
passado por percalcos semelhantes. A grande rival da Apple, a
Microsoft, batalhava sob a lideranca de Steve Ballmer, que
sucedeu ao lendario Bill Gates.

Anos depois, as pessoas continuavam sem acreditar na
sobrevivéncia da Apple com Cook. “A duvida sobre a



manutencido do poder da Apple com Cook € a que se manifesta

com maior frequéncia do que qualquer outra”,28 disse Michael
Useem, professor de administracdo da Wharton e diretor do
Centro de Liderancga e Geréncia de Mudancgas da universidade, a
revista Fortune em marco de 2015, trés anos e meio depois da
morte de Jobs. Tao generalizado era o pessimismo que um dos
mais aclamados livros de 2014, trés anos apds a morte de Jobs,
foi A Apple depois de Steve Jobs, da reporter do The Wall Street
Journal Yukari Kane, que fala da Apple como uma empresa

angustiada pela auséncia de seu antigo lider.22 Uma passagem
do livro diz: “Mesmo assumindo o controle do vasto império da
Apple, Tim Cook ndo conseguiu fugir da sombra de seu chefe. A
pergunta é: como Cook poderia deixar essa sombra para tras?
Como alguém poderia competir com um visionario tao brilhante e

inesquecivel que nem a morte pode leva-lo embora?”32

Jobs tinha uma visdo da Apple que muitos temiam que se
perdesse quando Cook assumisse a lideranca. Numa entrevista
de 1985 para a revista Playboy — ironicamente, 0 mesmo ano
em que foi demitido da Apple, para onde sé voltaria doze anos
depois —, ele lamentou que “as empresas, a medida que
crescem e se tornam instituicdes multibilionarias, de certa forma

perdem sua visdo”.31 Quando ele morreu, a Apple tinha se
tornado uma empresa multibilionaria. Segundo qualquer
parametro imaginavel, era mais bem-sucedida que em qualquer
outro momento de sua histéria. Mas, tendo Jobs como lider, sua
visdo permanecia intacta. Sera que Cook teria as sacadas
corretas, a paixao pelos produtos e uma visdo do futuro da
Apple?

Os que trabalhavam com Cook conheciam o tamanho da
responsabilidade que o ex-diretor de operagdes estava
assumindo, e de inicio alguns deles se inquietaram. Era “um
desafio assustador”, disse Greg Joswiak, vice-presidente mundial
de marketing de produtos da Apple, que trabalhou na empresa
durante mais de trinta anos — vinte deles como parceiro de
Cook. “Era como se vocé estivesse andando de bicicleta e, de
repente, ndo € mais uma bicicleta, € uma moto, € uma Harley”,
disse ele numa entrevista concedida em 19 de marco de 2018,



na nova sede da Apple em forma de espaconave. “O desafio era
bem grande.”

Mas se Cook sentiu algum desconforto ao assumir tamanho
desafio, isso ndo ficou aparente, nem mesmo para parceiros
mais proximos, como o proprio Joswiak. “O mundo estava
nervoso”, mas “se [Cook] estava [nervoso], ele com certeza nao

demonstrava”’.22 Nao fosse por sua conduta serena diante de
tamanho desafio, a Apple teria sido um lugar bem mais dificil
para se trabalhar depois da morte de Jobs. Mas os funcionarios
da empresa entendiam como Cook trabalhava, ainda que o resto
do mundo n&o. “Desde o inicio, ele recebeu uma série de criticas
injustas [...] O mundo exterior queria compara-lo a Steve.” Mas
Cook “ndo tentaria ser Steve”, disse Joswiak. “E isso foi muito
inteligente, porque ninguém poderia ser [...] Em vez disso, Tim foi
Tim e trouxe para a empresa aquilo que podia trazer.”

Como muitos outros lideres de sucesso, Cook recorreu as
caracteristicas que lhe sao proprias para comandar a empresa.
Numa entrevista concedida a Charlie Rose em setembro de
2014, explicou que Jobs nunca esperou que ele conduzisse a
Apple da mesma forma. “Quando me escolheu, ele sabia que eu
nao era como ele, que nao sou uma copia dele feita com papel

carbono”,33 disse Cook. “Portanto, é ébvio que ele pensou
profundamente no assunto, sobre quem queria para liderar a
Apple. Venho sentindo sempre a responsabilidade que isso
implica.” Cook diz que queria com todas as forgcas dar
continuidade ao legado de Jobs e “dar tudo de mim pela
empresa’, mas que nunca teve o propdsito de ser igual a seu
antecessor. “Sei que a uUnica pessoa que pPOSSO Ser sou eu
mesmo”, continuou. “Venho tentando ser o melhor Tim Cook que
posso.”
E foi exatamente isso o0 que ele fez.



Capitulo 2

Uma visao de mundo moldada pelo Extremo Sul

Alabama, lar doce lar

Timothy Donald Cook nasceu em 12 de novembro de 1960 em
Mobile, Alabama, cidade portuaria situada na costa do golfo do
México, a terceira do estado em populacdo. Era o segundo dos
trés filhos de Don e Geraldine Cook, nascidos na zona rural do

Alabama.l Don trabalhava no estaleiro da empresa Alabama Dry
Dock and Shipbuilding, a maior empregadora de Mobile na
época, com construgcdo e reparo de navios militares em Pinto
Island. Geraldine trabalhava como farmacéutica em meio periodo
e dedicava o resto do tempo a sua casa.

Quando crianca, Cook manteve um relacionamento excelente
com os pais e continuou profundamente apegado a eles. “Ele liga
todos os domingos, esteja onde estiver, independentemente do

que estiver fazendo’,2 disse o pai de Cook durante uma
entrevista para a TV em 2009, dois anos antes de o filho assumir
a funcdo de CEO da Apple. “Europa, Asia, esteja onde estiver,
ele liga para a mae todos os domingos. Nao pula nenhum.”
Geraldine morreu em 2015, aos 77 anos, mas Tim cultiva até
hoje uma relagdo muito proxima com o pai.

A familia Cook se mudou de Mobile e permaneceu por um
tempo em Pensacola, Florida, a cerca de uma hora de carro,
onde Don encontrou trabalho numa grande base naval. Mas em
1971, quando Tim estava nos ultimos anos do ensino
fundamental, a familia voltou para o Alabama e se estabeleceu
na East Silverhill Avenue, em Robertsdale, uma pequena
localidade rural bem no meio do condado de Baldwin, o maior do
estado em area. Don e Geraldine escolheram Robertsdale para
que os trés filhos pudessem usufruir do excelente sistema publico

de ensino.2



Tempos de colegial

Robertsdale é a tipica cidadezinha do Sul dos Estados Unidos.
Embora seja oficialmente uma cidade, tem uma area de apenas
treze quildmetros quadrados e uma populacido atual de pouco

mais de cinco mil habitantes,? um décimo do tamanho de
Cupertino, onde fica a sede da Apple. Quando Cook era
pequeno, tinha apenas a metade disso: cerca de 2,3 mil
habitantes. Todos se conheciam na regiao.

A tranquila e pacata Robertsdale nasceu no comeco do século
XX e é famosa pela fertilidade de suas terras. A agricultura era a
principal fonte de renda, embora mais tarde a cidade tenha
aproveitado a passagem de turistas a caminho das praias do
golfo, a quarenta minutos de distancia. Na infancia de Cook,
Robertsdale era uma cidade simples, sem cinema ou boliche, e o
acontecimento mais animado era a Feira do Condado de Baldwin
no outono. Geraldine se referia a ela, ndo sem razdo, como “um

buraquinho no chdo”.2 A cidade tinha o mesmo prefeito havia

trinta anos.8

A familia Cook era religiosa, o que o levou a ser religioso
também. Ao longo de toda a sua carreira, ele fez referéncias a
sua fé cristd. “Quando era crianca, fui batizado numa igreja

batista, e a fé sempre foi uma parte importante da minha vida”,Z
escreveu ele em 2015 num editorial para o The Washington Post.
E de se supor que essa fé tenha contribuido para sua
personalidade de bom e generoso lider. Mesmo quando anunciou
publicamente sua homossexualidade, num editorial da
Bloomberg publicado em 2014, mencionou Deus ao dizer:
“Considero o fato de ser gay uma das maiores dadivas de

Deus.”® Embora hoje em dia Cook nido fale muito de suas
crengas religiosas, fica claro que elas desempenharam um papel
importante em fazer dele o homem e o lider que é hoje.

De acordo com todos os testemunhos, Cook parece ter se
adaptado bem a vida em Robertsdale quando crianca. Ao
contrario do adolescente agitado que Jobs as vezes dizia ter
sido, Cook foi um aluno comportado, de bom desempenho, nota



dez. Suas fotos da época mostram um jovem um tanto
desajeitado mas atlético, com um cabelo a /la Donny Osmond e
um sorriso franco e aberto.

Cook era o6timo em matérias como algebra, geometria e
trigonometria — tudo o que tivesse um viés analitico. Nos seis
anos que dedicou a segunda fase do ensino fundamental e ao
ensino médio, foi eleito o “mais estudioso” e, em 1978, se formou

como o segundo da turma.2
Sua antiga professora de matematica, Barbara Davis, lembra
que “ele era um menino responsavel. Sempre cuidadoso com

seus trabalhos, por isso eu sabia que ele ia dar certo”.19 Muitos
de seus colegas e antigos chefes diziam a mesma coisa: sempre
se podia confiar nele para cumprir bem uma tarefa. E fazer bem
as coisas se tornaria uma marca de sua carreira.

Além de estudioso, Cook era sociavel e querido entre seus

pares. “Voc& ndo sairia por ai o chamando de nerd” 1 disse
Barbara Davis. “Ele era exatamente o tipo de pessoa que vocé
gostaria de ter por perto.” Muitos de seus amigos falavam sobre
sua inteligéncia e sua personalidade receptiva, observando que
ele tinha também um Ilado divertido. Teresa Prochaska
Huntsman, a unica aluna que tivera notas mais altas que ele
(portanto, a primeira da turma), disse: “Ele ndo era
unidimensional. Nao conheci ninguém que nao gostasse dele.

Ele tinha muita personalidade.”12

Outra colega de classe e amiga, Clarissa Bradstock, disse: “Ele
era realmente inteligente, ligado aos livros, e tinha muito senso
de humor. Andavamos sempre juntos. Assistiamos ao programa

Saturday Night Live [...] e faldvamos da escola, essas coisas.”’3
E acrescentou: “E surpreendente que uma pessoa de uma
cidadezinha do Sul do Alabama possa ter chegado onde ele
chegou. E um legado para nosso pais [...] mas é também um
legado para ele.” Fica claro que os colegas de Cook da época do
colégio tém orgulho das conquistas dele.



Primeiras experiéncias em negdcios

Cook nao s6 era um excelente aluno como também se destacava
em atividades extracurriculares. Seu tino para os negocios se
evidenciou desde muito cedo. Tocava trombone na banda da

escolal? e sempre era chamado para se apresentar em bailes,
jogos de futebol americano, desfiles e qualquer outro evento que
tivesse musica ao vivo. Para ganhar um dinheirinho, fez entrega
do jornal de Mobile, o Press-Register, conseguiu emprego num
restaurante e trabalhou em meio periodo na farmacia local, a Lee
Drugs, junto com a mae. A farmacia ficava no centro comercial
Spaceway, o unico ao ar livre em Robertsdale, na principal via
que corta a cidade. A farmacia ainda existe e parece que vai
bem, ao contrario do restante da rua, que mostra uma quantidade
de lojas fechadas e com aspecto de abandono. Os negdcios mais
bem-sucedidos s&o duas lanchonetes e uma locadora de
tratores. A maior parte do comércio de Robertsdale se transferiu
para a periferia da cidade, onde se encontram diversos
restaurantes, lojas de utilidades domésticas e um Walmart, onde
Cook ocasionalmente € visto fazendo compras, segundo um
morador com quem falei ao visitar a cidade em junho de 2018.

Na escola, Cook também encontrava tempo para trabalhar no
anuario escolar e, no ultimo ano em que esteve la, assumiu a
funcdo bastante adequada de gerente de negdcios. Seu trabalho
consistia em obter financiamento para o livro, buscando
anunciantes que cobrissem os custos de produg¢do. Uma foto do
anuario mostra toda a equipe de producdo usando casacos de
moletom iguais (com Cook na frente e no meio, rindo de alguma
coisa). Os casacos trazem a inscricao “Vocé ja tem o seu?” —
supostamente uma tatica de vendas para incentivar os alunos a
comprar um exemplar. Naquele ano, gragas as iniciativas de
Cook, o anuario escolar bateu recorde de tiragem e de
arrecadacao de dinheiro com anuncios, como diz uma nota no
proprio livro. Barbara Davis descreveu Cook como “o tipo de

pessoa necessaria’® para um trabalho como aquele. Ter
diversos empregos ao mesmo tempo e desempenhar um papel



de geréncia num projeto escolar deu a Cook ainda cedo uma
experiéncia profissional decisiva, langou as bases de uma
incansavel ética no trabalho e uma acuidade para os negdcios
que ele desenvolveria mais tarde. O que fez com o anuario,
batendo recordes, ele faria com a Apple muitos anos depois.

Outros aspectos do anuario anteciparam seu futuro na Apple.
No livro de seu penultimo ano escolar, Cook aparece numa foto
ao lado de uma colega de classe mostrando grandes fones de
ouvido e uma maquina de escrever elétrica, uma nova e
emocionante tecnologia para a época. A legenda diz: “Teresa e
Tim usando dois recursos modernos que facilitam o estudo.” Se
ele soubesse que um dia estaria comandando a maior empresa
de tecnologia que ja existiu...



Como Robertsdale forjou a visdo que Cook tem do mundo

Ainda que possua, sem duvida, a hospitalidade gentil e o charme
a moda antiga tipicos das pequenas cidades sulistas,
Robertsdale tem também um qué de racismo. A experiéncia de
Cook com o racismo na cidade de sua infancia exerceu grande
influéncia sobre ele, afetando sua visdo de mundo e sua futura
énfase na igualdade.

Embora os pais de Cook tenham afirmado que foram de
Pensacola para Robertsdale a fim de dar aos filhos as melhores
escolas, a transferéncia da familia coincidiu com uma porgao de
outras mudancas na época. Muitas familias brancas,
preocupadas com a tensao racial cada vez maior em Pensacola
devido ao fim da segregagao nas escolas publicas, mudaram-se

para localidades préoximas no Alabamal® Apesar de a
segregacao ter sido abolida nas escolas publicas do Alabama ja

em 1963,17 as tensées raciais devem ter sido mais evidentes em
Pensacola, uma regido maior e mais diversificada, do ponto de
vista racial, do que em Robertsdale, menor e predominantemente
branca (ainda hoje, 85% da populacdo € branca, segundo
censo).

“Tinhamos poucos afro-americanos na escola’ 18 disse
Clarissa Bradstock, colega de Cook. “O condado de Baldwin [...]
era um dos mais ricos da época, por causa do petroleo. Mas a
escola em que estudavamos [...] era pequena. Nunca presenciei
uma manifestacdo aberta de racismo, mas o Alabama [...] ainda
sofria bastante com a questdo da segregacido. Eu ouvia gente
fazendo piadas racistas na frente de pessoas afro-americanas.
Era assim naquela época.”

Na verdade, poucos anos antes de a familia Cook se mudar
para Robertsdale, a principal rua comercial da cidade tinha um
supermercado da rede Piggly Wiggly com bebedouros

segregados. Um morador do condado de Baldwin, 12 que pediu
anonimato, falou do racismo indisfarcavel que presenciou na
area. “Em 1966, meu irmdo namorava escondido uma garota
negra, mas foi visto por brancos num café quando entrou para



comprar um hamburguer para ela, que ficara no carro por
precaug¢ao. Pouco depois, quando meu irmao [que era branco]
saiu do café, foi seguido e parado por esses homens que
estavam numa caminhonete. Eles o arrastaram e bateram muito
nele, deixando-o no mato para morrer [...] Ele passou uma
semana se alimentando de sopa com um canudinho.” No
Alabama da época, atos racistas como esse infelizmente n&o
eram raros.

Cook teve suas proprias experiéncias com o racismo, que o
influenciariam no futuro. Certa noite, no comeco da década de
1970, quando estava no primeiro ano do ensino médio, ele
pedalava sua bicicleta de dez marchas numa estrada deserta
perto de Robertsdale quando notou uma fogueira ao lado da
estrada. Chegou mais perto e viu uma cruz em fogo, cercada de
homens da Ku Klux Klan vestidos de branco e com capuz.
Embora o numero de membros da organizagao tenha caido de
quatro milndes em 1925 para poucos milhares no comeco da

década de 1970,22 ainda n&o era raro ver grupos em alguns
lugares do Sul. Os homens que Cook viu estavam ateando fogo a
uma cruz na propriedade de uma familia negra. Sem pensar,
Cook gritou: “Parem!” Os homens olharam para ele, e um deles
levantou o capuz. Era o diacono de uma das igrejas de
Robertsdale. Ele disse bruscamente a Cook que seguisse seu
caminho.2! Foi uma experiéncia impressionante para o jovem.

Ele se lembrou dessa cena ao receber o Prémio Internacional
de Qualidade de Vida de 2013, concedido pela Universidade
Auburn, onde se formou. “Essa imagem ficou gravada em minha
mente e mudou minha vida para sempre”, disse. “Para mim, a
cruz em chamas era um simbolo da ignorancia, do 6dio e do
medo de qualquer pessoa diferente da maioria. Nunca consegui
entender isso.” Sua experiéncia com o racismo afetaria o modo
como Cook viveu a vida — e no fim transformou sua pratica
empresarial.

Entretanto, apesar da insisténcia de Cook na veracidade do
caso, ha moradores de Robertsdale que n&ao acreditam que ele
tenha visto membros da KKK queimando cruzes na cidade. Ted
Pratt, por exemplo, ex-colega de escola, disse: “Tenho parentes a



amigos que ainda moram la e nenhum deles se lembra de uma
coisa dessas [...] Essa histéria incomodou bastante [...] as
pessoas que consideram Robertsdale sua cidade natal.” Nao é
de surpreender que seus moradores, no passado € no presente,
nao queiram ser publicamente associados a KKK e se
preocupem com a imagem de sua pequena cidade, pintada de
modo tado condenavel por um executivo importante.

Numa longa série de postagens na pagina do Facebook
chamada “Robertsdale Past and Present”’, dezenas de moradores

e ex-moradores da cidade questionam a lembranga de Cook.22
“Tim Cook esta mentindo descaradamente sobre esse incidente”,
escreveu um dos que comentaram o caso, Rod Jerkins. “Isso
nunca aconteceu.” (Seu comentario foi um dos mais curtidos,
mostrando que todos tinham o mesmo sentimento.) Na verdade,
nao encontrei comentarios em defesa de Cook. Entre os 143
postados, quase todos duvidavam de sua lembranca. Num deles,
Marvin Johnson disse: “Perguntei a parentes que moraram la por
muito mais tempo do que eu [...] mais de meio século, e me
disseram que esse incidente nunca ocorreu.” Outro comentario
dizia: “Ele mentiu descaradamente. Ponto final.”

Mas fica claro pelas postagens no Facebook que muitos
moradores de Robertsdale assumiram uma atitude de negacao.
Postagens publicas numa rede social ndao sdo um bom lugar para
se admitir atividades da KKK, mesmo que ocorridas ha décadas.
Alguns poucos dos que postaram comentarios disseram nunca
ter visto cruzes em chamas, mas viram cruzes queimadas, € uma
delas recorda uma cruz em fogo exibida durante uma procisséo
de Natal numa cidade proxima. A verdade nua e crua € que
Robertsdale deve ter tido certa participagcdo nas atividades da
KKK.

A deputada estadual Patricia Todd disse que a KKK nao so era
ativa na infancia de Cook, mas que ainda estd em cena na
atualidade. “Nos dois ultimos anos, eles distribuiram panfletos em
varias comunidades de Birmingham”,22 disse ela. “Ndo se pode
negar o historico do estado quanto a direitos civis, que nao é bom
[...] mas o racismo no Alabama continua firme e forte [...] Ndo se



diz isso em voz alta, mas ainda existe muita gente que odeia
pessoas diferentes delas.”

Anos depois da experiéncia com a KKK, Cook teve outro
contato importante com o racismo. Aos dezesseis anos, ele
ganhou um concurso de ensaios organizado por uma entidade
local, a Associagao de Eletrificacdo Rural do Alabama. O tema
era “Cooperativas de eletrificagdo rural: desafios de ontem, hoje

e amanha”,2 e Cook apresentou seu texto escrito a mao, porque
a familia ndo podia arcar com um datilégrafo.

O prémio foi uma viagem a capital do pais, com todas as
despesas pagas, onde ele participou de jantares e ouviu o
presidente Jimmy Carter discursar na Casa Branca. Mas a
viagem foi manchada pelo encontro de Cook com o governador
do Alabama, George Wallace, um segregacionista empedernido
que tinha feito oposicdo, sem sucesso, as tentativas do governo
federal de promover a integracdo nas escolas publicas do estado
na década de 1960. Cook apertou a mao de Wallace, mas depois
se arrependeu. “Conhecer meu governador nado foi honra

nenhuma para mim”,2 disse ele. “Apertar sua mao foi como uma
traicido as minhas crencas. Aquilo me pareceu errado, foi como
se eu vendesse um pedaco de minha alma.” Felizmente, ele foi
capaz de aprender com a experiéncia — hoje em dia, é
absolutamente intolerante com atitudes racistas e trabalhou muito
para fazer da Apple um lugar mais inclusivo, ainda que essa seja
uma obra em andamento. Com sua orientacio, a Apple contratou
trabalhadores pertencentes a minorias em proporgcao maior do
que muitas empresas do Vale do Silicio, e deu generosas
contribuicbes a faculdades, instituicbes filantropicas e fundacdes
que historicamente atendem a negros para incentivar jovens a
estudar temas ligados a ciéncia e a tecnologia.

Muitos dos valores que ele aplicou na Apple parecem resultar
diretamente de suas experiéncias de infancia com a
discriminacao. Numa palestra de 2013 para alunos da Escola de
Administracdo Fuqua da Universidade Duke (onde ele obteve seu
MBA), Cook falou do exemplo de dois de seus herois de
juventude: Martin Luther King Jr. e Robert F. Kennedy. “Sou
nascido e criado no Sul, e |a, com o passar dos anos, vi alguns



dos piores comportamentos em termos de discriminacido, o que

me fez adoecer, literalmente’, 28 disse. Ele admira King e
Kennedy por terem arriscado a vida na Iuta contra a
discriminacdo. “E por isso que tenho trés fotos em minhas salas,
duas de Kennedy e uma de King”, disse ele. “Sao as unicas fotos
que tenho no escritério. Olho para elas todos os dias e [...] acho
que sdo modelos incriveis para todos noés [...] Esta ndao € uma
declaracdo politica, € uma declaragao sobre como tratar as
pessoas com justica.”

O 6dio e a discriminacdo que Cook testemunhou na infancia
seriam uma marca para sempre, influenciando seus atos na vida
€ nos negocios. Lisa Jackson, a primeira mulher afro-americana
a chefiar a Agéncia de Protecdo Ambiental dos Estados Unidos,
contratada por Cook em 2013 para tocar as iniciativas ambientais
da Apple, ressalta que a visdo de mundo dele era muito
influenciada pelas experiéncias de sua infancia no Sul. “Fazem

parte de sua constituicdo pessoal’, % disse ela. “Sendo do Sul,
vocé viu a feiura, mas viu também a esperanca e a
possibilidade”, acrescentou. “Pelo menos ndo posso dissociar
isso de quem eu sou, e Tim falou sobre isso.”



Raizes do ativismo no Alabama
Cook manteve seus principios ao longo de toda a carreira, tanto
na Apple quanto em outros lugares. Na aula magna de 2015 na

Universidade George Washington,28 expressou a convicgdo de
gque uma pessoa nao deveria ter de escolher entre “fazer bem e
se dar bem”. A recusa em abrir mao de seus valores contribui
diretamente para o sucesso da Apple, mas Cook foi posto a
prova diversas vezes. Em maio de 2014, um dos membros de um
grupo de reflexdo conservador, o Centro Nacional de Pesquisa
de Politicas Publicas (NCPPR), pressionou-o a levar em conta o
impacto de projetos de sustentabilidade sobre os resultados
contabeis da Apple, mas ele se negou. “Quando trabalhamos
para tornar nossos aparelhos acessiveis aos cegos, nao pondero

sobre o maldito ROI [retorno sobre o investimento]”,22 declarou
ele. O mesmo pensamento se aplica as iniciativas ambientais da
Apple, a seguranga no trabalho e outras medidas. “Se vocé
quiser me ver fazendo coisas somente em razdo do ROI, é
melhor vender suas acbes”, falou rispidamente para o investidor
conservador. Logo depois, o NCPPR emitiu uma declaragéo
censurando a posicao de Cook: “Depois da reunido de hoje, os
investidores podem estar certos de que a Apple esta esbanjando
porcdes incalculaveis do dinheiro do acionista para combater a

chamada mudanga climatica.”?® Mas Cook, como sempre,
continuou fiel a seus principios.

Essa bussola moral, desenvolvida na infancia, € uma das
maiores diferencas entre a imagem publica de Jobs e a de

Cook.2! Jobs se abstinha de doagées filantropicas, parecia dar
pouca importancia a sustentabilidade e raramente mencionava
questdes sociais. Para ele, os produtos que trazia ao mundo ja
eram referéncias extraordinarias. A Macintosh, com sua
maravilhosa interface grafica de usuario, era mais que suficiente
para deixar sua marca no universo. Jobs acreditava que seu
trabalho na Apple era mais importante para o mundo do que
qualquer acgao filantrépica. Cook, por outro lado, considera que
sua contribuicao para a sociedade precisa ser mais variada e



complexa. Embora sempre tenha falado com imenso orgulho da
qualidade dos produtos da Apple, também foi muito claro sobre o
uso de seu cargo como CEO da empresa mais valiosa do mundo

para fazer dela “uma forca do bem”.22 Como veremos nos
proximos capitulos, ele aumentou muito as contribuicdes
filantrépicas da Apple, deu passos importantes na transformacéao
da empresa em um agente relevante de energia renovavel,
tornou seus produtos menos toxicos e mais reciclaveis, tentou
deixar a cadeia de fornecimento mais segura e menos
exploratéria e tomou medidas significativas para fazer da
empresa um lugar de trabalho mais inclusivo e de maior
diversidade.

Seus principios morais tém raizes na formacao crista, nos
costumes sulistas e nos ensinamentos de seus herdis Martin
Luther King Jr. e Robert F. Kennedy. “Recorro ao senso moral
que aprendi com meus pais, a igreja € meu coragao, e iSso me
guia em meu proprio caminho de descoberta”, disse ele num
discurso. Recorreu também a experiéncias com o0s livros.
Quando era menino, sabe-se que pegou emprestado da
biblioteca de Robertsdale um exemplar de O sol é para todos, de
Harper Lee. A figura do bondoso advogado Atticus Finch em sua
justa batalha contra o racismo numa cidade ficticia do Alabama

teve uma importancia clara para ele.33

O apoio de Cook a grupos minoritarios marginalizados foi
influenciado também pela experiéncia de crescer no Sul sendo
gay. Ele nunca discutira publicamente esse aspecto de sua vida
até o dia em que o entrevistador Stephen Colbert fez a ele uma
pergunta direta sobre o assunto numa entrevista para a TV em
2015: “A experiéncia de ter sido criado no Alabama como uma
espeécie de estranho devido a sua sexualidade influenciou de
alguma maneira sua tentativa de ajudar pessoas em dificuldade

no mundo inteiro?®® Cook respondeu afirmativamente,
explicando que sentiu necessidade de fazer alguma coisa para
deter a homofobia. “As criangas sofriam bullying na escola,
estavam sendo discriminadas e eram rejeitadas até por seus
préprios pais. Eu precisava fazer alguma coisa”, disse ele. “Senti
uma tremenda responsabilidade por isso.” Essa resposta deu um



pequeno e raro vislumbre da vida pessoal de um homem
extremamente discreto.

Outras pessoas fizeram eco a linha de raciocinio de Colbert no
que se refere a unir os pontos sobre a homossexualidade de
Cook e sua disposicao de falar sobre questbes de direitos
humanos. “Quero crer que o fato de ter sido criado no Alabama

na década de 1960 e ter visto o que ele viu, principalmente sendo

gay, fez com que ele entendesse o risco de ficar em siléncio”, 3%

disse Kerry Kennedy, filha de Robert F. Kennedy e ativista dos
direitos humanos. Agora “ele ndo tem medo de agir quando vé
alguma coisa errada’.

Cook nao fala muito de sua experiéncia como jovem gay e,
segundo todos os relatos, € pouco provavel que tenha se
revelado homossexual durante o ensino médio. Sua amiga
Clarissa Bradstock disse que, na época, nao sabia que ele era

gay — e tinha até uma queda por ele.26 Ela esclarece que a
escola onde eles estudavam nao deve ter sido um ambiente
muito receptivo. “Na época, havia algumas pessoas na escola
que eu achava que deviam ter uma orientagao diferente”, disse
ela, “mas nunca se dizia nada. Elas ndo eram assediadas, mas é
claro que n&o se permitiam abrir o0 jogo”.

“‘Robertsdale ndo ¢é exatamente um bastido liberal no

estado”,3L disse a deputada Patricia Todd, Unica representante
declaradamente gay no governo estadual “Se ele tivesse se
revelado gay ainda bem novo, acho que teria sido muito dificil.”
Esse também € o sentimento de um morador do condado de
Baldwin, que pediu anonimato: “O mais provavel era que os
moradores locais o tivessem rejeitado se soubessem que Tim era
gay. Havia muitos casos de gays que sofriam emboscadas e
eram espancados, até mesmo por policiais, que depois diziam ao

juiz que a vitima tinha caido da escada.”3® Nao é de admirar que
Cook tenha preferido n&o tornar publica sua sexualidade quando
morava em Robertsdale.

Mas agora muita gente o elogia por ter se assumido, inclusive
Patricia Todd. Ela diz que Cook deu coragem a outros para seguir
seu caminho e tornou o fato de ser gay uma coisa normal. “Acho
que faz uma grande diferenca termos gente como Tim e outros



CEOs abertamente gays”,2? disse ela. “Isso leva as pessoas a
entender que nossa comunidade € diversa e que estamos
realmente em toda parte. Ao contrario de outros movimentos
sociais referentes a género, raga ou etnia, nés podemos nos
esconder. Mas agora as pessoas estdo se sentindo capazes de
se assumir. Tim tem parte nisso [...] Quando o CEO da empresa
de maior sucesso se assume, as pessoas ficam sabendo.” Essa
era exatamente a intencdo de Cook. No editorial da Bloomberg
em que “saiu do armario”, ele escreveu: “Se saber que o CEO da
Apple € gay pode ajudar alguém a fazer as pazes com quem é,
ou trazer alivio a alguém que se sente s0, ou inspirar as pessoas
a reafirmarem a igualdade, valeu a pena abrir mao de minha

privacidade.”2



Anti-herdi na propria cidade

Embora muitos dos moradores de Robertsdale saibam das
realizacdes de Cook, ele ndo é abertamente aclamado na cidade.
Alguns de seus velhos amigos e colegas de escola se declaram
orgulhosos, mas nao ha placas ou troféus, antigos ou recentes,
que celebrem suas conquistas. Ha uma vitrine em sua antiga
escola secundaria em comemoracido a Joe Childress, astro do
futebol, um running back que se formou na década de 1950, mas
nao se encontra nada sobre Cook. Talvez porque ele seja um
homem de negdcios, e nao um atleta. Um morador disse que a
maior parte de Robertsdale nem sabe quem é Cook, ja que nao
se interessam por CEOs globais em sua cidadezinha do
Alabama.1

Entre os que sabem quem é Cook, ha um sentimento de que
ele nao fez pela economia local o que estaria a seu alcance. Na
pagina do Facebook “Robertsdale, Past and Present” ha uma
longa discussao sobre as razdes que o levaram a nao usar a
Apple para dar algum prestigio a regido.22 Numa postagem,
alguém questiona por que Robertsdale ndo € um centro de
tecnologia no Alabama, sendo a terra de Cook. Parece que é
uma pergunta frequente.

O morador Dillan Gosnay, de 21 anos, disse que a cidade luta
contra a falta de empregos. Ele faz uns bicos como soldador
quando consegue, mas esta essencialmente desempregado. E
ndao € o unico. Como ocorre em grande parte da zona rural
americana, Robertsdale enfrenta o desemprego ha um bom
tempo. “Os empregos, esse é o lado ruim de morar aqui. E dificil,
todo mundo precisa ter trés empregos [...] Nao ha nada,
nenhuma empresa de renome quer instalar sua sede aqui’,43
disse ele. “Acho que muita gente gostaria que ele trouxesse
alguma coisa para ca e criasse empregos.”

Mas vai demorar um pouco para que a Apple chegue a cidade.
Atualmente, o Alabama n&o tem leis que coibam a discriminacao

por raca, idade ou sexualidade.?* Pouco depois que foi admitido
na Academia de Honra do Alabama, em 2014, ele disse



pessoalmente a deputada Patricia Todd que nao tinha intencéo
de investir no estado até que fossem aprovadas leis
antidiscriminatérias. “Os cidadaos do Alabama ainda podem ser

demitidos por causa de sua orientagdo sexual”’, %2 disse Cook.
“Nao temos como mudar o passado, mas podemos aprender com
ele e criar um futuro diferente.”

Pouco depois, inspirada pela visita de Cook, a deputada
apresentou a camara legislativa do Alabama um projeto de lei
que leva o nome dele. “Tim se sentiu honrado por dar nome ao

projeto”, 28 disse ela. Mas, infelizmente, ele ndo foi aprovado.
“Claro que eu nao chegaria a lugar algum”, disse ela. “Sou
democrata, e a assembleia é controlada por republicanos. Eles
tém uma imensa maioria [...] Jamais aprovariam uma lei
antidiscriminatéria. Foi antes de tudo uma atitude simbdlica. Mas
[...] pelo menos tivemos essa discussdo.” Nao deu em nada
dessa vez, mas foi um passo no caminho certo.

E é claro que Cook ndo é indiferente a sua cidade ou a seu
estado. “Ele se interessa muito pelo que acontece no Alabama’,
disse Patricia Todd. “Ele se mantém informado [...] Esta tentando
ajudar o estado a ir em frente. O que [...] considerando que se
trata do Alabama, vai demorar um bom tempo.” Em dezembro de
2014, ele doou uma soma nao revelada, mas “consideravel’, a
Campanha de Direitos Humanos (HRC), uma organizagao
sediada em Washington que langou uma campanha de trés anos,
ao custo de 8,5 milhdes de ddlares, pelos direitos dos gays no

Alabama, no Arkansas e no Mississippi.2Z O “Project One

America” da HRC%® estd em andamento, com escritdrios de
campo e pessoal permanente nos trés estados. Depois da
doacao de Cook, a HRC, segundo o proprio grupo, passou a ser
a maior organizacao de defesa dos direitos da populagao LGBTQ
no pais, com mais de trés milhdes de membros e apoiadores.42
Cook doou também iPads a uma rede escolar muito pobre no
“Black Belt” do Alabama, uma regido empobrecida que leva o
nome da terra preta que Ihe é caracteristica. “Ele contribuiu, mas
deixou muito claro as autoridades daqui, principalmente
legisladores: ‘Nao vou ampliar minhas operagdes no Alabama até



que vocés aprovem leis antidiscriminatdrias™”,22 disse a deputada
Patricia Todd. “E claro que ndo vamos fazer isso, porque, como
vocé sabe, preferimos esgrimir nossa Biblia a trazer bons
empregos para o Alabama.”

Cook também levou a comunidade empresarial local a falar
sobre discriminacdo — com as leis em vigor e com o esforgo
divisionista exigido pelas regras sobre banheiros, por exemplo, €
dificil para eles atrair negocios para o Alabama. “Se ha dez anos
vocé me dissesse que nossos maiores defensores da néo
discriminacao seriam as Forcas Armadas e as empresas, eu teria

rido da sua cara, mas é o que esta acontecendo”,2! disse Patricia
Todd. “E dificil recrutar bons empregados e ter desenvolvimento
econdbmico quando somos vistos como um estado que permite e
apoia a discriminacéo.” Apesar dos lentos progressos, Cook tem
esperanca de que o Alabama modifique suas leis — afinal, o
lugar € especial para ele. Ele volta regularmente, vé jogos de
futebol americano da Auburn e visita parentes. Passou la os
primeiros 21 anos de sua vida, 0 que exerceu uma clara
influéncia sobre ele. Como disse certa vez a um grupo de jovens
durante uma visita a Birmingham, “a maior parte de meus anos

de formacdo foi passada no Alabama”.®2 Tomara que alguns
deles sigam sua orientacao e mudem o estado para melhor.



Engenharia na Auburn

Em 1978, depois de concluir o ensino médio, Cook saiu de
Robertsdale para frequentar a Universidade Auburn, pela qual
pretendia se formar em engenharia industrial, um de seus
objetivos de longo prazo. “Desde o sétimo ano ele dizia ‘Quero ir

para a Auburn”, lembra a mae dele.23 A universidade ficava bem
perto da cidade em que morava — apenas trés horas de carro.
Era importante para ele ficar no Alabama. A outra possibilidade
seria a Universidade do Alabama, em Tuscaloosa, mas ele a
achava muito pretensiosa. “Os bacanas vao para a Universidade

Alabama”,2% explicou. “E o tipo de lugar adequado a médicos e
advogados, e eu sempre me identifiquei com os trabalhadores. E
os trabalhadores vao para a Auburn.”

A escolha do curso de engenharia industrial na Auburn foi
sensata. Lee lacocca, ex-CEO da Chrysler, Mike Duke, ex-CEO
do Walmart, e Michael Eskew, ex-CEO da United Parcel Service,
haviam se formado em engenharia industrial, e esse diploma
levaria o jovem Cook pelo mesmo caminho. Encaixava com sua
sensibilidade e seus talentos: a engenharia industrial € centrada
na otimizacido de sistemas complexos, na melhor forma de cortar
gastos desnecessarios e fazer o melhor uso possivel dos
recursos. Essa foi uma qualidade que Cook adquiriu logo cedo.
“Ele era capaz de superar toda a confusao e chegar ao cerne de

um problema muito rapidamente”22 disse um de seus
professores, Robert Bulfin.

A carreira de Cook na Auburn foi sélida, se ndo espetacular.
No ultimo ano do curso, ele foi escolhido formando de destaque e

recebeu a honraria com incrivel humildade. “N&o mereco tanto”,%8
disse repetidamente na época. “Ha muitas outras pessoas que
merecem isso mais do que eu.”

Saeed Maghsoodloo, um dos professores de Cook na
faculdade, lembra dele como um “aluno firme no B+ ou A-".
Numa entrevista para o The New York Times, publicada no ano
em que Cook se tornou CEO da Apple, Maghsoodloo tracou o
perfil dele como “uma pessoa calma, despretensiosa e muito,



muito intensa”,2Z que “ficava quieto e estudava”. Mas ele também
era sociavel e bom amigo, tdo popular na universidade quanto
tinha sido no ensino médio. Em fotos da época, ele aparece rindo
e brincando com grupos de colegas.

Na Auburn, Cook aprenderia muitas das técnicas que o
ajudariam durante toda a carreira. Aprendeu a programar. Em
uma matéria, ele criou um sistema para melhorar o tempo dos
sinais de transito proximos a universidade. “Tentei otimizar o
transito porque, naquela época, os semaforos eram regulados
por timers”, explicou. “Eu queria descobrir um meio de reduzir as
filas para que as pessoas nao tivessem de esperar tanto, mas
também mantendo o ambiente seguro.” Seu sistema parece ter
funcionado tdo bem que foi adotado pela policia local. “Aquilo foi
muito legal na época — e funcionou. Os agentes da lei o
implementaram”, disse ele. Hoje em dia, porém, Cook perdeu um
pouco de sua habilidade para programar. Diz, em tom de
brincadeira, que sua capacidade de programador “ndo é ruim’,

mas que “muita, muita gente na Apple é melhor do que eu”.%8

A Auburn deve ter tido uma influéncia importante no modo
como Cook encara o trabalho e em sua visdo de mundo. Os
valores da Auburn, redigidos em 1943 por George Petrie,
primeiro técnico de futebol americano da universidade, dizem:
“‘Acredito que este mundo é pratico e que n&o posso contar
apenas com o que me dao. Portanto, acredito no trabalho, em
trabalho arduo. Acredito na educagcdo, que me traz
conhecimentos para trabalhar com sensatez e treina minha
mente e minhas maos para trabalhar com perfeigcado. Acredito na
honestidade e na confiabilidade, sem as quais eu n&o poderia ter
o respeito e a confianca de meus camaradas.”®

Numa aula magna na Auburn, em 2010, Cook repetiu essas
palavras como um mantra pessoal. “Embora o sentimento seja
simples, ha uma tremenda dignidade e sabedoria nessas

palavras, que passaram no teste do tempo”’80 disse ele ao
publico. “Os que tentam chegar ao sucesso sem trabalho duro
acabam se decepcionando, ou pior, decepcionando outras
pessoas.” Cook com certeza acreditava no trabalho arduo desde



muito novo, e fica claro, pela maneira como conduz a Apple, que
valoriza essa qualidade em seus funcionarios também.

Na Auburn, Cook teve sua primeira experiéncia de verdade em
gerenciamento  corporativo.  Inscreveu-se num  projeto

educacional cooperativo®! e, por conta disso, passou parte de
seus anos de faculdade na empresa Reynolds Aluminum, em
Richmond, Virginia. Acabou sendo um curso intensivo sobre a
realidade do mundo do trabalho. Quase na mesma ocasiéo, a
empresa demitiu um grande numero de funcionarios, que
excediam ao contingente. O que para eles foi uma perda, para
Cook foi um ganho, pois teve a oportunidade de subir
rapidamente e dirigir a companhia junto com o presidente. Nas
décadas seguintes, ele aperfeicoaria a funcido de segundo em
comando, antes de chegar ao cargo maximo da Apple.

Cook se formou na Auburn em 1982, cerca de um ano e meio
depois de a Apple abrir seu capital na bolsa e um ano e meio
antes do inovador Macintosh. Naquela época, aos 21 anos, a
Apple ainda ndo estava no radar de Cook. Quando se formou,
um recrutador da IBM, a poténcia em computacdo que acabava
de langar o primeiro PC IBM, ofereceu-lhe um emprego. Ele
recebeu propostas também da Andersen Consulting e da General
Electric, empresas bastante atrativas. Ao se decidir pela IBM,
Cook alegou: “A verdade é que nunca me preocupei muito com
computadores. As coisas teriam sido diferentes se aquilo nao
tivesse acontecido? Nao sei. Mas sei que na vida ha poucas

coisas que definem uma pessoa, e para mim aquela foi uma.”82
Apesar de nunca ter pensado em trabalhar com tecnologia — o
setor estava dando seus primeiros passos e provavelmente nao
figurava entre as perspectivas de muitos formandos —, o
emprego na IBM era bom, e Cook o aceitou.

Assim que se formou em engenharia, Cook entrou para a
operacao PC da IBM, que crescia rapidamente, uma divisao
relativamente nova da gigante dos computadores e que
funcionava numa grande montadora no Tridngulo de Pesquisa na
Carolina do Norte. Com exce¢ao de alguma viagem ocasional a
Auburn para ver jogos de futebol americano, ele nunca olhou
para tras.



Capitulo 3

Aprender o oficio com a Big Blue

Ter um emprego da IBM, conhecida como “Big Blue”, foi uma
sorte para o jovem Cook. O setor de computadores era
empolgante e estava em expansao no inicio da década de 1980.
Para uma pessoa com seu talento e sua motivagao, a
compensacao tinha potencial astrondmico. Nao foi surpresa que
ele tivesse desabrochado. O setor de computadores domésticos

ainda era incipiente! e, apesar do sucesso das maquinas da
Apple, da Atari e da Commodore, e do interesse cada vez maior
no computador pessoal da IBM, menos de 10% dos domicilios
norte-americanos tinham um microcomputador. O mercado
estava no inicio de uma expansao gigantesca, e os fabricantes
disputavam consumidores que estavam comprando seu primeiro
computador.

Nessa época, a IBM era o centro incandescente do setor.
Antes de langar seu primeiro PC, a IBM ja era conhecida pela
venda de computadores de grande porte, do tamanho de uma
sala, a empresas e governos. Ja tinha mais de 350 mil

empregados no mundo todo? e, em 1981, decidiu entrar no
incipiente ramo dos microcomputadores, influenciada em grande
medida pelo sucesso do Apple Il de Steve Jobs e Steve Wozniak.

O IBM PC, primeiro computador pessoal criado pela empresa,
era uma maquina revolucionaria, hoje considerada um marco
histérico. Foi um sucesso comercial e, como era feito de partes
padronizadas, muito copiado. Seu nome, “computador pessoal’
(abreviado para PC), tornou-se o nome genérico de uma ampla
classe de maquinas pequenas, rapidas e baratas. Em uma
década, os clones das maquinas da IBM, como eram chamados,
dominariam o multibilionario setor de PCs.



O computador pessoal de 1.565 dodlares rodava o BASIC, uma
linguagem de programagdo comum na época (o Windows da
Microsoft s6 seria lancado alguns anos depois, em 1985), e
prometia flexibilidade, alto desempenho e facilidade de uso.2
Tinha um microprocessador de 16-bit, 16 kB de memodria RAM e
40 kB de capacidade de armazenamento, bem grande para a
época. Comparado aos computadores de hoje, com muito mais
velocidade de processamento e memodria, porém, era lento e
primitivo. Por exemplo, um Apple Watch Series 3 tem memoria
quatrocentas mil vezes maior (16 gB) num aparelho minusculo

usado no pulso.2 A tela de “alta resolugdo” do PC tinha espaco
para 25 linhas, cada uma delas com oitenta caracteres. Um dos
primeiros folhetos sobre o Personal Computer, que era o modelo
mais acessivel da IBM em 1982, apregoava seu “design
avancado e uma variedade de pacotes de programas eficientes
que aumentam a satisfacdo e a diversdo de ter um computador

sé seu”.2 A maquina era especialmente popular entre homens de
negocios, que queriam um computador relativamente barato e
flexivel para tarefas de rotina como contabilidade, comunicagao e
cobranca. Rapidamente, ela se tornou comum em escritérios do
mundo inteiro. O que tinha sido um nicho para aficionados nerds
acabou se tornando algo convencional no mundo dos negdcios.
No fim daquele ano, a IBM vendia um computador pessoal por

minuto.8 De inicio, a empresa calculou que chegaria a 250 mil

unidades em cinco anos,Z mas houve ocasides em que produziu

e vendeu quase isso por més, o que fez do modelo Personal
Computer o maior concorrente do Apple Il. Em 1982, a IBM e
seus concorrentes — estes com “clones” ou maquinas
basicamente copiadas do PC — venderam 2,8 milhdes de
unidades do computador doméstico s6 nos Estados Unidos, o

dobro do ano anterior.2

Sua rapida decolagem conquistou para o computador a
honraria concedida pela revista Time ao Homem do Ano de 1982.
“Maquina do Ano: o computador avanga”, dizia a capa da edi¢ao
de 3 de janeiro de 1983, que mostrava um homem de papel
maché sentado a mesa, olhando um computador genérico. “Ha



algumas ocasides [...] em que a forca mais significativa nas
noticias do ano ndo € uma sé pessoa, mas um processo, € o
reconhecimento generalizado por toda a sociedade de que esse
processo esta mudando o curso de todos os outros processos’,
dizia a matéria de capa. “Por isso [...] a Time decidiu que 1982
foi 0 ano do computador.” Isso foi grandioso ndo s6 para a IBM,
mas para todo o setor de tecnologia.

A escolha teve efeitos sobre a Apple e, especificamente, sobre
Steve Jobs. Ele ficou aborrecido por nao ter sido eleito Homem
do Ano. Tinha certeza de que o titulo estava garantido porque a
Apple se tornara a primeira empresa de computadores a atingir 1
bilhdo de ddolares em vendas naquele ano. “Recebi a revista por
FedEXx”, revelou Jobs a Walter Isaacson, seu biografo, anos antes
de sua morte. “Eu me lembro de quando abri o pacote,
totalmente certo de que veria minha cara na capa, e la estava
aquela escultura de computador. Pensei: ‘O qué?’ Entdo |li a
matéria.” Ele acrescentou: “Era tdo horrivel que chorei de

verdade.”12 Foi um grande golpe para a Apple, mas muito antes
que Cook sequer pensasse em trabalhar la. Ele estava contente
por comecgar a carreira trabalhando no PC da IBM, o que Ihe
daria a qualificacdo necessaria para fazer seu préprio nome na
Apple.



A fabrica do Triangulo de Pesquisa

A divisdo de PCs da IBM ficava numa grande fabrica situada no
Triangulo de Pesquisa. Estava em rapido crescimento e
precisava de muitos novos empregados. A estratégia da IBM na
época era contratar uma boa quantidade de recém-formados
para treina-los e promové-los internamente, e foi assim que Cook
chegou a empresa. Quando entrou para a IBM, as instalagées no
Triangulo consistiam num grande espaco que ocupava 56 mil

metros quadrados.l! Ndo era propriamente uma fabrica, mas
uma grande operagao de montagem e testes. Exceto por alguns
componentes de fabricacdo propria (como teclados), a IBM
comprava quase todas as partes do computador de outras
empresas, como a Intel.

O local comportava seis linhas de producdo que funcionavam
24 horas por dia, de segunda a sexta-feira, em trés turnos.
Fechava nos fins de semana, a menos que houvesse grandes
encomendas para entregar. Todo dia, cem carretas de dezoito

rodas entregavam partes para a montagem.’2 Mas ndo havia
estoque. As partes entravam por uma extremidade e saiam
poucas horas depois como computadores montados (ao ritmo de
um computador por minuto).

Cerca da metade de seus doze mil empregados eram
montadores, e o processo era feito quase todo a mao. Gene
Addesso, veterano na IBM que aos 36 anos era gerente de
fabrica, calculou que eles montavam de seis mil a oito mil
computadores por dia, chegando a dez mil num dia de pico. A
medida que iam sendo montadas, as maquinas passavam numa
esteira transportadora para a area de testes. Se aprovadas,
seguiam para a area de embalagem, a unica parte ja bem
automatizada da planta. Quando o processo se completava, os
produtos embalados eram postos em carretas que os levavam a

distribuidores e clientes.12



Processo de producao just-in-time (JIT)

O complexo era enxuto e eficiente, baseado no processo de
producao just-in-time (JIT), ou “de fluxo continuo” (CFM), como
era chamado na IBM. “Com o sistema just-in-time, nao € preciso
armazenar estoques”’ 1% explicou Addesso. “Vocé faz, vocé
despacha [...] Isso poupa muito tempo e muito dinheiro.” Nao
havia estoque de componentes nem de produtos acabados e,
portanto, nao era preciso ter espaco de armazenamento.

A filosofia JIT 12 chamada comumente de “producdo enxuta”
nos Estados Unidos, foi criada visando atender a demanda de
consumo e evitar encalhe de produtos. Foi popularizada no
Japao entre as décadas de 1960 e 1970 — em boa medida pela
Toyota, que fez da automacao e do JIT os pilares de todo o seu
sistema de producido —, tornando o processo de fabricagdo mais
eficiente e acelerando o retorno do investimento.

Com o JIT, “um processo em fluxo, as partes certas chegam a
linha de montagem no momento em que sSao necessarias e

somente na quantidade necessaria’,’® explica Taiichi Ohno,
engenheiro considerado o pai do Toyotismo, no livro O sistema
Toyota de produgdo: Alem da produgdo em larga escala. “Uma
empresa que implante esse fluxo a todas as fases de producao
pode chegar a um estoque proximo de zero.” Esse era o objetivo
da [IBM: minimizar o investimento em componentes e
computadores a espera da venda, que, no dinamico setor dos
PCs, podem se tornar ultrapassados num periodo de seis meses.

Um erro comum é supor que Ohno e a Toyota tiraram a ideia
do JIT da industria automobilistica americana (que praticava uma
forma prépria de JIT). O processo foi inspirado, na verdade, pelo
fendbmeno americano do supermercado de autoatendimento.
Ohno percebeu que essas lojas de comércio de massa repunham
seus estoques para atender aos habitos de consumo e a
frequéncia dos fregueses. Estocavam o suficiente para oferecer
aos consumidores aquilo de que precisavam e quando
precisavam, preenchendo as prateleiras com a quantidade
necessaria para dar continuidade ao ciclo. “As vezes, é claro, os



clientes podem comprar mais do que precisam. No entanto, em
principio, o supermercado é um lugar onde se compra de acordo

com a necessidade” X observa Ohno. “Os responsaveis pelos
supermercados precisam ter certeza de que os clientes possam
comprar o que necessitam a qualquer momento.”

A Toyota, pioneira no JIT, foi rapidamente seguida por outros,
mas as referéncias a processos de producao parecidos sdo muito
mais antigas. Em seu livro Ford: Minha vida, minha obra, de
1923, Henry Ford diz: “Comprando materiais, descobrimos que
nao vale a pena adquiri-los a nao ser para necessidades
imediatas. Compramos apenas o0 necessario previsto no plano de
producdo, levando em conta o estado dos transportes na

época.”8 E continua: “Se o transporte fosse perfeito e o fluxo de
materiais pudesse ser garantido, ndo seria necessario ter
estoque algum. Os carregamentos de matérias-primas chegariam
no tempo previsto, na ordem certa e na quantidade planejada, e
iram direto dos vagdes para a producdo. Isso pouparia muito
dinheiro, porque traria rapidos retornos, reduzindo o valor
depositado em materiais parados.”

Como criadora dos primeiros PCs do mundo, a IBM foi pioneira
no emprego do JIT em sua producdo. Comegou a implementar o
programa CFM em janeiro de 1985 em suas instalagbes de
Tucson, Arizona, onde eram produzidos unidades de disco
optico, impressoras a laser e placas de circuito. O ciclo de
producao dessas ultimas era, na época, de dezessete dias e
meio, mas, em dezembro de 1987, quando o CFM estava a pleno
vapor, tinha reduzido a quase metade. A qualidade também
aumentou bastante, e a melhora na utilizagdo do espaco foi de

100%. O animo dos empregados também avancou 21%.12



O primeiro emprego de Cook

Foi no primeiro cargo que ocupou na IBM que Cook aprendeu as
especificidades do just-in-time, que mais tarde aplicaria na
reorganizagao de todo o processo de producao da Apple. Ele
comegou na linha de producdo, fazendo gerenciamento de
insumos — isto é, garantindo que a fabrica tivesse os
componentes necessarios para produzir seus PCs. Era mais
complicado do que parece.

Cook era responsavel por fornecer o numero exato de
componentes necessarios, a qualquer momento e para todos os
produtos que estavam sendo fabricados. Era um trabalho de
precisao, minucioso e potencialmente estressante. Gerenciar o
fluxo de insumos para essa operagao era de fato uma funcéo
grandiosa e complexa. “Era muito dificil, porque tinhamos um
grande numero de fornecedores e precisavamos receber o0s
conjuntos certos de componentes, no lugar certo e na hora

certa’,22 disse Richard Daugherty, vice-presidente e gerente-
geral da unidade do Triangulo. “Era um trabalho bem complicado.
Se fosse feito incorretamente, ndo conseguiriamos despachar o
produto na hora certa ou ficariamos com estoque excedente.
Qualquer dessas possibilidades poderia ser fatal. E lembro que
foi nessa area que Tim trabalhou por mais tempo e, na qual, de
fato, ganhou mais experiéncia.”

Tudo era computadorizado e os gerentes sabiam exatamente o
que estava chegando, onde e em que momento. Toda a cadeia
era minuciosamente controlada, para que a todo momento
houvesse a exata quantidade necessaria de componentes. A IBM
anunciava um novo PC a cada seis meses, pressionando
fortemente as equipes encarregadas do estoque. Quando eles
atrasavam, disse Daugherty, “chamava [Cook] e algumas outras
pessoas, que ficavam encarregadas de acertar as coisas”. Nao
demorou muito para que o excelente trabalho de Cook em
gerenciamento de insumos e operagbes comegasse a se
destacar.



O alto potencial de Cook

Alguns anos depois de entrar para a IBM, Cook foi identificado
como funcionario de alto potencial, ou “HiPo”, no jargdo da IBM.
O programa HiPo era importante para a IBM. Tratava-se de um
rastreio em busca de futuros lideres da empresa. Todos os anos,
os gerentes mais antigos da fabrica faziam uma lista dos 25
jovens contratados mais promissores. A lista levava em conta
quesitos como desempenho, responsabilidade e potencial de
lideranga. E Cook estava no topo.

“Eu o coloquei em primeiro lugar na minha lista HiPo”,& disse
Daugherty. “Ele nos chamou a atengdo por seu brilhantismo
desde muito cedo. E gracas a Deus reconheci isso € o pus em
primeiro lugar. Eles tinham confianga total nele. Acreditavam
nele.” Foi a ética no trabalho que Cook desenvolveu ao longo do
ensino médio e da faculdade que o fez conquistar o destaque na
lista HiPo e acabou o levando a escalar diversos niveis na IBM.
Ray Mays, ex-gerente de produgcdo de PCs na planta de
montagem do Triangulo, que também foi chefe de Cook durante
algum tempo, considerava-o fora de série. “Na minha opinido, o

que é mais impressionante nele é [...] sua ética no trabalho”,22
disse Mays. “Nao sei ao certo se ele dorme. Certa vez, ele estava
na China e eram umas duas ou trés horas da manha. Ele
respondeu [a meu e-mail] em cinco minutos. Deve ser uma das
pessoas mais inteligentes com quem trabalhei.” E acrescentou:
“Tudo o que ele era e tudo o que fazia era pensado e executado
perfeitamente.”

Fazia parte da filosofia da IBM a promocao de funcionarios
para cargos de lideranga, deixando em segundo plano a
contratacao de pessoas de fora. Os que estavam na lista de alto
desempenho eram os primeiros da fila para ascender a
determinado posto. Os melhores faziam o circuito da fabrica,
designados para diferentes departamentos ou tarefas para ter
uma ideia mais completa do funcionamento da IBM. “Uma das
coisas que faziamos com essas pessoas era desloca-las de um
lugar para o outro de modo a ampliar o conhecimento delas



sobre o que faziamos dentro da empresa”,22 disse Mays. Na
condicdo de HiPo, Cook trabalhou um tempo como gerente do
departamento de producao e, em outra ocasiao, desempenhou a
funcao de assistente administrativo do diretor da fabrica.

Além de gerir a planta, Cook e seus colegas visitavam os
fornecedores com frequéncia e fiscalizavam seu trabalho para ter
certeza de que a qualidade estava sendo mantida e que eles
eram capazes de entregar o material a tempo. Muitas vezes,
ajudavam fornecedores que estavam com dificuldades logisticas.
Ao voltar dessas viagens, “adivinhe quem era escolhido para

apresentar o relatério a direcdo da fabrica?”,2¢ pergunta
Daugherty. “Era sempre Cook.” Gene Addesso concorda: “Era s6
olha-lo para saber que seria um lider. Ele sabe gerenciar
pessoas. Ele simplesmente se destaca no grupo. E o grupo o

admira.”2® Embora sempre tenha sido uma poténcia ainda que
discreta na escola, Cook comecou a se destacar como lider na
IBM, e as pessoas perceberam isso. Tinha um talento natural
para a lideranca e, na empresa, comegou a se tornar a pessoa
que viria a ser, aperfeicoando-se na Duke.



O MBA de Cook

Todos os empregados da lista HiPo eram mandados a faculdades
para cursos complementares de lideranca. Mays, que também
tinha sido um HiPo, lembra-se de ter sido matriculado em uma
escola de etigueta em Nova York. “Era uma operacdo de
relacoes publicas em Nova York, na qual eles passaram uma

semana criticando cada gesto que eu fazia e como eu falava”,28
disse ele.

Cook, no entanto, queria mais, entdo comecou a frequentar
cursos noturnos na Escola Fuqua de Administracao da
Universidade Duke, que Ihe valeu um MBA em 1988. Obter um
MBA foi ideia de Cook, mas a IBM pagou por isso. “Vocé seria
um idiota se quisesse ter um MBA e nao aproveitasse a
oportunidade”, disse Mays, cuja esposa, Jenny, fez o curso ao
mesmo tempo que Cook. O programa da Fuqua chamado
“Executivo Noturno” durou dezoito meses. Era um cronograma
puxado para Cook e outros candidatos ao MBA. Mays resumiu:
“Vocé trabalha o dia todo, e depois [...] passa mais trés ou quatro
horas, a noite [na escola], e ainda por cima tem tarefas para

fazer.”2L Mas, para Cook, aquilo valia a pena.

O MBA o ajudou a progredir na IBM, que precisava de
engenheiros com capacidade e técnicas de lideranca. Numa
apresentacdo no Tour de Tecnologia de Utah, em 2016, Cook
disse saber que sua formagdo em engenharia n&o teria sido
suficiente — o0s engenheiros precisavam complementar seus
conhecimentos técnicos com uma visao global de problemas que
merecem atengao, o que ele tinha conseguido ao fazer seu MBA.
Uma das coisas que impressionavam seus colegas na Apple era
a sagacidade que tinha para os negdcios. “Ele tem uma cabeca
boa para o assunto”,28 disse seu colega Greg Joswiak. “Steve
meio que exigia dos lideres esse tino para os negoécios. Tim
possuia isso.”



De inicio, a ética

Na Duke, Cook assistiu também a aulas de ética que tiveram
grande influéncia sobre ele. Ndo era comum que um engenheiro
escolhesse um curso de ética, mas Cook queria ampliar seus
horizontes e ter uma visdo mais global da engenharia e dos
negocios. Ja no inicio de carreira, ele se interessava pela ideia
de que as empresas podem ser uma forca para o bem. Esse
modo de pensar era singular, ja que o ensino cientifico e técnico
nao costuma incluir formacao alguma em ética. O setor sempre
enfatizou as qualidades técnicas, e nao as sociais, € isso nunca
esteve tao claro quanto hoje, quando a natureza ética das acdes
de grandes empresas de tecnologia esta sendo minuciosamente
examinada. Desde a violagao de privacidade pelo Facebook ao
abuso de funcionarios pela Uber, a falta de ética na area
tecnologica se tornou uma questédo crucial. A partir de 2016, o
Vale do Silicio passou a observar uma tremenda reagao contra a
alta velocidade do avanco de empresas, que evoluem sem dar
nenhuma importancia a destruigdo causada.

Numa época em que a integridade de todo o setor de
tecnologia vem sendo posta em questao, a posicao ética de Cook
na Apple se destaca. “Quando se debate ética empresarial, muita
gente pensa em fraude contabil ou em uso de informacdes

privilegiadas [...] Mas no é a isso que me refiro”,22 disse ele em
2013 numa reunidao dos ex-alunos de sua turma na Duke.
“Quando falo em ética, penso em deixar as coisas melhores do
que foram encontradas. E, para mim, isso perpassa tudo, desde
0 meio ambiente a como vocé lida com fornecedores em relagao
a questdes trabalhistas, desde a pegada de carbono deixada por
seus produtos as causas que vocé decide apoiar € a maneira
como vocé trata seus empregados [...] Toda a sua imagem, isto
e, tudo o que vocé representa, cabe debaixo desse guarda-
chuva.”

O curso de ética fez com que Cook pensasse nos negocios de
modo diverso ao da maioria das pessoas do ramo. O que ele
aprendeu ali — que devemos deixar as coisas melhores do que



estavam quando as encontramos, a cuidar do ambiente, a tratar
os empregados com respeito — fundamentou todas as suas
crencas e se tornaria a marca de sua gestdo como CEO da
Apple. Na IBM, ele comecava a lancar as bases de sua lideranca
na Apple, que incluiu o relacionamento com seus pares.



Vida social na IBM

Ao longo dos anos, Cook sempre foi mencionado como alguém
que permanecia afastado das pessoas, mas Daugherty e
Addesso nao acreditam que isso tenha sido assim nos tempos
dele na IBM. “Eu nado o definiria como solitario”, disse Daugherty.
“Ele trabalhava com pessoas, ele comandava uma equipe.” Ele
estava sempre no meio de tudo, socializando com seus pares —
principalmente novatos como ele e funcionarios HiPo. Addesso
diz que havia “um grupo de pessoas que tinham sido contratadas
juntas e ficaram muito amigas. Saiam juntas [...] Ele tinha
algumas [...] amigas muito chegadas quando trabalhava la, além
dos rapazes. Saiam juntos para tomar cerveja e tal. Ele € apenas

um cara como outro qualquer”.20

Cook, na verdade, era muito sociavel na época da IBM, e é
lembrado por seu senso de humor. Atualmente, sua imagem
publica é compreensivelmente mais contida e estudada. Suas
apresentacoes e entrevistas sao propensas a mostrar seu lado
mais sério. Ele passa a impressao de ser um cara pratico, sébrio,
nada brincalhdo. Mas, no convivio particular, colegas do passado
e do presente dizem que ele tem uma forte veia cOmica e esta
sempre pronto para rir de si mesmo. Segundo Daugherty, “ele era
muito sensato, sério e trabalhador, mas também [...] tinha
bastante senso de humor”.31

Ray Mays tem uma lembranga um pouco diferente. Disse que
no trabalho “as pessoas [...] gostavam de atuar com ele. Era
mais inteligente do que qualquer um, mais agressivo, no bom
sentido, do que qualquer um e trabalhava mais do qualquer

um”.22 Todos os empregados ali davam duro, mas a cultura social
do lugar era de trabalhador bracal. Mays disse que “era trabalhar
o dia inteiro, beber a noite inteira. Esse tipo de socializagado”. Mas
“Tim n&o participava disso. Nao posso dizer muito porque acho
que ele passava a maior parte de suas horas acordado
trabalhando”. Levando em consideracéo todos os relatos, parece
que Cook tinha um pequeno grupo de amigos com os quais
gostava de socializar depois do trabalho, mas seria mais facil



encontra-lo trabalhando depois do expediente do que se
divertindo.

Apesar de ter um grupo de amigos bem préximos na IBM,
Cook mantinha a privacidade a respeito de sua vida privada.
Ninguém sabia que ele era gay. Addesso diz que ele tinha uma

vida sexual muito discreta.22 Na conservadora Carolina do Norte,
numa organizagao como a IBM, com suas exigéncias estritas
quanto ao modo de vestir e aos procedimentos, nao era normal
que algum empregado fosse abertamente gay.

“Nunca soube nada sobre [...] sua sexualidade”,2* declarou
Addesso. “Anos apds sua saida, um grupo de rapazes que
trabalhava com ele estava jogando golfe [...] e 0 assunto surgiu
[...] Mas ninguém se importava. Todos gostavam dele. Ele nunca
divulgou isso. Era muito discreto.” Cook, portanto, conservava
sua intimidade e focava no trabalho. Embora ja tenha revelado
sua sexualidade publicamente, até hoje ele ainda tem uma vida
privada afastada dos holofotes.



Promocdes na IBM

Ao longo dos doze anos que passou na IBM, Cook teve diversas
promogodes e se tornou gerente de segundo nivel. Na hierarquia
da IBM, os empregados de base da fabrica se reportavam a um
gerente de primeiro nivel, e trés ou quatro desses gerentes se
reportavam a um gerente de segundo nivel. Gerentes de terceiro
nivel se reportavam a um gerente de planta, e os gerentes de
planta se reportavam a Daugherty, o gerente-geral.

Certa vez, no Natal, quando Cook estava |Ia havia oito ou nove
anos, ele dirigiu a empresa durante as festas. Muitos dos
gerentes mais antigos gostavam de tirar uma semana de férias
entre o Natal e o Ano-Novo. Mas naquela ocasido a fabrica
estava trabalhando sob pressdo para despachar um lote de
computadores antes do fim do ano. Daugherty conta: “Estavamos
correndo contra o tempo. Tinhamos [...] de despachar um grande
numero de PCs para cumprir nossa cota de fim de ano. E
sairiamos de férias por uma semana. Eu sempre deixava uma
pessoa encarregada [...] Tim se ofereceu e fez um trabalho
fantastico naquela semana, batendo nossas metas de producgao
[...] Ele foi muito pressionado porque tinhamos que produzir, e
conseguimos. Ele conseguiu.”2

A correria do fim do ano foi “assunto sério”. Segundo Ray
Mays, “todos os caminhdes de dezoito rodas disponiveis na
Costa Leste estavam estacionados na fabrica, recebendo o
carregamento. Tim ficava na area de carga desde o meio-dia até
depois da meia-noite, para garantir o embarque [...] E fez tudo
certo. Tipicamente frio, calmo, controlado. A maioria das pessoas
teria ficado maluca a ponto de arrancar os cabelos. Tim esta
sempre equilibrado e tem um 6timo comportamento [...] dadas as
pressdes”.38

A direcao da empresa reconheceu a ética de trabalho de Cook.
Como a maior parte dos HiPos, ele acabou no quartel-general da
IBM. Ja em seus ultimos tempos de empresa, foi promovido a
diretor de logistica da América do Norte.



Cook vai para a Intelligent Electronics

Cook trabalhou para a IBM durante doze anos, até 10 de outubro
de 1994, quando aceitou o cargo de diretor de operacdes na
divisdo de revendedores da Intelligent Electronics (IE), em
Denver. A empresa, que ja nao existe ha muito tempo, mas na
época era uma importante fornecedora de microcomputadores,
estacOes de trabalho e outras tecnologias, valia 3,2 bilhdes de

doélares em 1995, o primeiro ano em que Cook trabalhou 1a.3Z
Entao, aos 33 anos, ele era responsavel pela distribuicdo de
todos os produtos e servigos da IE. Nao se sabe por que trocou a
IBM por uma empresa menor e menos conhecida, mas a
perspectiva de se tornar um peixe grande num lago menor e um
grande aumento de salario provavelmente tiveram influéncia
nisso. Em seu primeiro ano, ele recebeu um salario basico de
250 mil ddlares anuais, bénus no valor de 67,5 mil e cem mil
acdes da empresa, uma pequena fortuna na época, segundo
uma declaracdo apresentada em 1996 a Comissdo de Titulos e

Cambio dos Estados Unidos.28 “A troca era tdo vantajosa que

Tim ndo podia recusar”,22 disse Mays.

Mas a transicdo ndo foi assim tdo facil. Durante sua
permanéncia na IE, Cook levou um grande susto com a saude.
Em 1996, comegou a sentir cansaco, tremores e perda de
coordenagao motora. Seu quadro foi diagnosticado erroneamente
como esclerose multipla. “O médico disse: ‘Sr. Cook, ou o senhor
teve um AVC ou esta com esclerose multipla™, lembrou ele numa
entrevista para a revista de ex-alunos da Auburn. A noticia o

levou a “encarar o mundo de forma diferente”, 29 como ele mesmo
diz. Animou-se a participar de campanhas de levantamento de
fundos, como um evento anual de dois dias que ocorre no estado
da Gedrgia e arrecada dinheiro para a pesquisa da esclerose
multipla. Por fim, descobriu-se que, na verdade, ele ndo tinha a

condicdo.! Todos os seus sintomas se deviam ao habito de
“carregar uma pesadissima bagagem de |la para ca” — mas até
hoje ele continua arrecadando dinheiro para a pesquisa da
doenca.



Depois desse diagnostico equivocado, Cook voltou a
normalidade e teve condicdes de implementar grandes
mudancgas na IE. Em sua gestdo, a empresa celebrou novos
acordos de distribuicdo com a Packard Bell, adotou um novo
modelo de precificacdo, simplificou as operacdes e langou um
programa chamado PowerCorps, especialmente projetado para
aumentar as vendas de produtos Apple por meio dos
revendedores da IE. As receitas da |IE aumentaram 21%, para
3,2 bilhdes de ddlares no ano fiscal de 1994, e continuaram
subindo para 3,6 bilhdes no ano fiscal seguinte. A empresa
crescia apesar de atingida por diversos processos legais, um
deles movido por um ex-funcionario que alegava falta de decoro,
e outro, uma agao coletiva de acionistas que alegavam que a IE
tinha inflado artificialmente o preco de suas agdes, sonegando
informacdes sobre suas praticas de mercado. Em 1997, Cook
recomendou a venda da empresa para a General Electric. Foi
vendida por 136 milhdes de dolares.



Cook vai para a Compaq
Pouco depois da venda da IE, Cook foi fisgado pela Compaq,
uma das fornecedoras da IE, na qual assumiu o cargo de vice-
presidente de materiais corporativos em Houston. A essa altura,
a Compaq tinha superado a Apple e também a IBM, tornando-se
a maior fabricante de PCs do mundo. Ela havia acabado de
comprar a Tandem Computers, conhecida pela linha de
servidores NonStop, e a Microcom, grande vendedora de
modems.

Em fevereiro de 1997, a Compaq langou a série Presario

2000,%2 seu primeiro computador de mesa de menos de 1.000
ddlares, objeto de desejo de 60% dos lares norte-americanos que
nunca tinham comprado um PC. Essa maquina basica, que
rodava o Windows 95, foi uma espécie de jogada arriscada para
a Compaq, que preferiu o processador mais barato MediaGX,
produzido pela pouco conhecida Cyrix Corporation, aos mais
conhecidos da Intel. Os processadores da Intel eram e ainda sao
0 padréao para a maior parte dos PCs. O processador da Cyrix
vinha de uma empresa nada famosa, e portanto apresentava

seus riscos.23 A linha Presario 2000 ajudaria a Compag, que na
época empregava mais de 32 mil pessoas, a obter lucros de 1,86

bilhdo em 1997 .44

O processador MediaGX contribuiu para dar a partida na
tendéncia de producdo de maquinas mais acessiveis, derrubando
os pregcos para menos de 1.000 ddélares e pondo os
computadores ao alcance de usuarios domésticos. Isso obrigou a
Intel a langar o Celeron, sua linha propria de unidades de
processamento baratos, em abril de 1998, e a AMD, outra
empresa de tecnologia, foi atras com seus préprios chips mais
baratos. O preco dos PCs caiu vertiginosamente, com graves
consequéncias para a Apple. Os PCs ficavam cada vez mais
baratos, o que ndo aconteceu com as maquinas da Apple, e a
empresa enfrentou grandes problemas, com montanhas de

computadores encalhados.42



Durante sua curta permanéncia na Compaq, de apenas seis
meses, Cook ajudou a empresa a adotar o sistema de producéo
sob encomenda, outro filhote do JIT, que a Compaqg chamou de
“‘modelo de distribuicdo otimizada”. Em vez de construir
maquinas antes de conhecer a demanda e deixar que elas se
acumulassem nas prateleiras, a Compaq comecgava 0 processo
de producao depois de receber a encomenda — modelo que
empresas concorrentes, como a Dell e a Gateway, ja adotavam.
Em vez de construir com base em previsdes, a empresa passou
a atender a encomendas reais. Isso deu a Compaq mais
flexibilidade e ajudou a reduzir o desperdicio, mas também exigiu
que a empresa gerenciasse seus fornecedores com maior
eficiéncia, para que eles pudessem atender a sua demanda com
rapidez e bom custo-beneficio. “Estamos disparando uma onda

de choque para todo o setor’,*8 disse Eckhard Pfeiffer, CEO da
Compaq na época. “O novo modelo vai determinar o modo como
os produtos da Compaq s&o projetados, construidos,
configurados, distribuidos, encomendados, comprados,
tecnicamente assistidos e aperfeicoados, assim como o modo
como a Compaq conquista clientes e trabalha com seus
parceiros revendedores.”

Gracas a producdo sob encomenda, que ajudou a aumentar a
eficiéncia e baixou vertiginosamente os custos de producédo, a
Compaq pdde reduzir o prego de alguns dos seus computadores
mais populares nos ultimos meses de 1997. Pouco depois, em
fevereiro de 1998, ela reduziu os precos de toda a linha Deskpro
em 18%, obrigando a Dell, a IBM e outras empresas a fazer o
mesmo. “Aperfeicoando de maneira continua os detalhes de
nosso modelo de distribuicdo otimizada e aumentando nossas
habilidades, pudemos entregar artefatos tecnoldgicos de ponta e

maior valor por meio da plataforma Deskpro”, 2’ disse Michael
Winkler, vice-presidente sénior e gerente-geral de novos produtos
na area de PCs da Compaq na época.

O modelo de distribuicdo otimizada (ODM) permitiu que a
Compagq transferisse os custos de estocagem a seus parceiros
fabricantes, que sé despachariam maquinas acabadas depois
que elas fossem encomendadas. Isso dispensava a necessidade



de grandes armazéns para manter computadores empilhados por
longos periodos, a espera da venda. O que a Compagq poupou foi
mais bem gasto em outras areas, explicaram Peter C. Y. Chow e
Bates Gill no livro Weathering the Storm [Como sobreviver a
tempestade]. “Do ponto de vista da Compaq, a implantacao do
ODM permite que a empresa se concentre em suas proprias
competéncias de pesquisa, desenvolvimento e marketing,
deixando o restante da cadeia de valores a seus terceirizados em

Taiwan e aos fornecedores.”*® Foi essencialmente esse o modelo
que mais tarde Cook levaria para a Apple.

Cook desempenhou papel importante na transicdo da Compaq
para o ODM, e ndo demoraria muito para que suas iniciativas o
pusessem no radar de Jobs. Na Compagq, ele era o intermediario
entre a empresa e os fabricantes contratados para fazer
acontecer a transicao para o ODM. Na época, a Apple precisava
desesperadamente organizar seu confuso processo de producao.
Jobs comecgou a procurar solugcbes e encontrou o homem certo
para a tarefa. “Tim Cook vinha da aquisi¢cdo, o que Ihe dava a

formacao exata para aquilo de que precisavamos” 22 relatou Jobs
mais tarde a Walter Isaacson. “Percebi que ele e eu viamos as
coisas exatamente da mesma forma. Visitei uma série de fabricas
Just-in-time no Japao e construi uma para o Mac e também na
NeXT. Eu sabia o que queria. Conheci Tim, e ele queria a mesma
coisa.” Cook e Jobs, dois lideres diferentes entre si, estavam no
mesmo barco quanto ao processo de fabricacao JIT.

Cook era muito reservado quando estava na Compaq, mas,
como na IBM, era muito querido. Morava sozinho na cidade,
enquanto a maioria dos colegas tinha se estabelecido com a
familia nos suburbios de Houston. Mas antes que qualquer
pessoa tivesse realmente uma oportunidade de chegar a
conhecé-lo, Cook deixou seu emprego seguro na Compaq para
entrar na Apple, onde colocaria em pratica tudo o que tinha
aprendido para revisar completamente o modo como a empresa
fazia e vendia computadores.



Capitulo 4

Oportunidade unica de entrar para uma empresa
quase quebrada

Quando Cook entrou para a Apple, em 11 de marco de 1998, a

empresa nao era um lugar onde muita gente quisesse trabalhar.

Estava a beira da faléncia, e o moral dos empregados era baixo.
Steve Jobs tinha voltado havia pouco, na condicdo de CEO

interino, ou iICEO (ele eliminou o “interino” do titulo em 2000).2
Seu retorno deixou as pessoas mais otimistas, mas ele ainda ndo
tinha vendido nada. A unica coisa boa que saira da Apple
naquela época foi a elogiada campanha publicitaria “Think
Different” (Pense Diferente). Jobs se ocupava com mudancgas
internas, podando os galhos secos, enquanto a Apple perdia
clientes e receita em ritmo acelerado.

O mergulho da Apple nesses problemas foi repentino. Poucos
anos antes, em 1994, ela fazia sucesso. Era a maior empresa do
setor de informatica, abaixo apenas da IBM. Nadava em dinheiro
com a revolucao dos computadores de mesa na area editorial;
grandes quantidades de Macs faceis de usar eram vendidas a
revistas, jornais, editoras e demais instituicbes do género. Os
negécios iam tdo bem que a Apple tinha trés fabricas
gigantescas, na Califérnia, na Irlanda e em Cingapura,
produzindo computadores 24 horas por dia, sete dias por
semana, para mercados nos Estados Unidos, na Europa e na
Asia. A empresa tinha mais de treze mil empregados e receitas

anuais de mais de 9 bilhdes de dolares.2

Mas em 24 de agosto de 1995, a Microsoft lancou o Windows
95, um sistema operacional compativel com PCs da IBM que
tomou de assalto o mundo da computacdo. O Windows 95 foi
uma apropriacao flagrante do sistema operacional Macintosh da
Apple, porém rodava nos clones dos computadores da IBM



produzidos pela Dell, pela Compaq e pela Gateway, mais baratos
e de facil uso. O sistema da Microsoft foi um grande sucesso
comercial: s6 no primeiro ano, vendeu quarenta milhdes de

unidades.2 Os PCs que rodavam Windows n&o eram tdo
requintados quanto as maquinas da Apple, mas eram muito mais
baratos. Sumiam das prateleiras, enquanto os computadores da
Apple encalhavam. A Apple sentiu o golpe quase que de
imediato. Depois de um lucro de 400 milhdes de dodlares em

1995,2 registrou perdas de 69 milhdes no primeiro trimestre de

1996.5 No segundo trimestre, a perda foi muito maior — 700
milhdes de ddlares —, uma das maiores ja registradas na historia

do Vale do Silicio até entdo.Z Em consequéncia disso, a empresa
comegou a demitir trabalhadores, afastou Michael Spindler, seu
malsucedido CEO, e contratou para substitui-lo o dr. Gilbert
Amelio, que tinha fama de mestre em dar a volta por cima, na

esperanca de que ele pudesse salvar a empresa. Mas a queda
continuou. Ao longo dos quase dezoito meses seguintes, a fatia
da Apple no mercado de computadores caiu de 10% a anémicos

3%.2 Suas acbes despencaram. Nos dezoito meses de gestdo de
Amelio, a Apple perdeu 1,6 bilhdo de dolares e ficou a um passo
da faléncia. Mas Amelio fez uma coisa boa — trouxe Steve Jobs
de volta comprando a empresa dele, a NeXT, por 400 milhdes de
dolares, para ficar com seu sistema operacional de ultima

geracdo.l? De inicio, Jobs ficou na condicdo de consultor de
Amelio, mas em pouco tempo articulou o afastamento dele, e o
conselho de diretores lhe pediu que voltasse na condicdo de
ICEO a empresa da qual era cofundador.

Para salvar a Apple, Jobs teve que executar cortes bruscos —
uma compensacao pelo fato de Amelio ter feito exatamente o
oposto. Em reacado a grande variedade de PCs Windows baratos
no mercado, Amelio ampliara a linha de produtos Apple para
mais de quarenta modelos. Havia quatro linhas principais —
Power Mac, PowerBook, Quadra e Performa — que, por sua vez,
dividiam-se em dezenas de outros modelos. Para os clientes, nao
ficava claro de imediato o que cada modelo tinha de diferente.
Seus nomes incompreensiveis — Performa 5400CD, Performa



5400/160, Performa 5400/180 (DE) e assim por diante — so
aumentavam a confusdo. A empresa passou a elaborar
fluxogramas para ajudar o cliente a decidir. Como Jobs observou
ao voltar: “Se eu ndo consigo entender isso, como nossos

clientes vao entender?”!! Ele tinha razao.

Com Jobs de volta ao leme, foram suprimidas linhas de
produtos ndo lucrativos, como a do Newton, precursor do
computador portatil, e muitas das equipes de engenheiros e de
marketing que trabalhavam com elas foram demitidas, embora
seus membros de maior destaque tenham sido remanejados para
outros projetos. Também foram suspensos os desastrosos
acordos de licenciamento do Mac OS, o que acabou dando
origem a uma enxurrada de “clones do Mac” nos anos anteriores.

Como é amplamente conhecido, Jobs decidiu também reduzir
a vasta linha de produtos a apenas quatro modelos: dois
computadores de mesa — um para usuarios comuns, outro para
profissionais — e duas maquinas portateis. Ele esbocou seu
plano numa matriz simples de dois por dois num quadro branco.
O conselho diretor da Apple ficou perplexo com a simplicidade do
plano. Jobs estava apostando todas as fichas em quatro
produtos, enquanto seus concorrentes ofereciam dezenas. Se
qualquer um dos quatro fracassasse, toda a empresa afundaria.
Um dos diretores disse que o plano era “suicida”.}2

O compromisso de Jobs com a transformacao da Apple era
quase maniaco. Seus vizinhos de Palo Alto diziam que, durante
as caminhadas noturnas, raramente passavam pela casa dele
sem que o vissem, através das janelas, olhando para a tela de

seu computador, escrevendo e-mails interminaveis. 12 Na época
em que voltou para a Apple, Jobs era um bilionario, gragas a uma
oferta publica da Pixar alguns anos antes. Mas ele ainda tinha
muito a provar. Estava de volta a empresa que o pusera na rua
havia mais de uma década. E, durante grande parte da década
de 1990, a imprensa especializada tinha se deleitado com seus
erros, chamando-o de “fendbmeno de um hit s6”, principalmente
quando seu trabalho na NeXT n&o chegou aos resultados
comerciais que ele esperava. Jobs sabia que a Apple precisava
de uma virada radical e trabalhou incansavelmente para isso.



Pouco depois de sua volta, ja no cargo de CEO, um funcionario
mal-intencionado enviou e-mails falsos em seu nome dizendo
que os empregados da Apple eram “preguigcosos e [contribuiam]
para a atual situacdo da Apple”. O e-mail dizia que a partir de
entdo os empregados “teriam que pagar pela agua de nossos
bebedouros” e que teriam um desconto no salario “pelo oxigénio
que usavam durante as oito horas de trabalho”. Steve enviou um
e-mail real menos de meia hora depois. “Sou a favor de
brincadeiras”, escreveu. “Mas para o futuro precisamos focar em
fazer da empresa um lugar melhor. Saudagdes, Steve.” O

empregado mal-intencionado autor do e-mail foi demitido.14

Jobs estava tentando mudar a cultura da Apple, uma pessoa
por vez. Mas muitas vezes a forma como ele conduzia a
transformacdo da empresa era vista como arrogante. Para
alguns, era como se estivesse forcando todos os que
trabalhavam para ele a adotar seu jeito de viver. Esperavam-se

jornadas de trabalho extenuantes,’® o cigarro foi proibido no
campus do One Infinite Loop e refeicbes que eram a cara de
Steve, muitas a base de tofu, comecaram a aparecer de modo
recorrente na cantina da Apple.

Além de simplificar os produtos oferecidos e mudar a cultura
interna da empresa, Jobs sabia que a chave de seu futuro
sucesso estava em rever o departamento de operacbes, que
comandava a fabricagdo e passara por um problema atras do
outro nos ultimos anos. Durante muito tempo, a Apple teve
dificuldades com a previsio da demanda de seus novos
computadores. Em 1993, a empresa teve que arcar com o
estoque excessivo dos laptops PowerBook, que n&o tiveram nem

de longe a aceitagdo que a Apple tinha previsto.16 Pior ainda: em
1995, a empresa subestimou grosseiramente a demanda da nova
geragcao do Power Macs e foi conservadora demais em suas
ordens de producgdo. As previsbes foram baixas, a cadeia de
fornecimento nao tinha a flexibilidade necessaria para corrigir o
problema e por isso a Apple foi incapaz de atender & demanda.lZ

As reservas do novo Power Mac de 1995 tinham sido
impressionantes, com 150 mil computadores vendidos antes



mesmo que qualquer unidade chegasse & mesa de um usuario.’8
A primeira maquina foi um sucesso comercial e de critica. Numa
resenha que atribuiu quatro estrelas ao Power Macintosh
6100/60, a revista Macworld o descreveu assim: “A Apple n&do so6
reconquistou a lideranga no desempenho que perdera ha cerca
de oito anos, quando os PCs comecgaram a usar o CPU 80386 da

Intel, como foi muito mais longe.”’2 Nesse mesmo ano, o
Windows 95 invadia o mundo dos PCs e, portanto, saber que os
Macs estavam esmagando a concorréncia era uma boa noticia
para a Apple em apuros. As vendas também impressionavam. No
primeiro ano, o Power Mac foi o computador pessoal multimidia
mais vendido do mercado. Em doze meses a partir de marco de
1994, a Apple vendeu 1,2 milhdo de Power Macs. O San
Francisco Chronicle chamou o periodo de um “excelente primeiro

ano” para a nova linha de produtos.20

Mas ele poderia ter sido muito mais vendido. Devido a
previsdes equivocadas, a producdo da Apple foi insuficiente, e
muitos consumidores tiveram de esperar até dois meses para por
as maos em sua maquina. Os especialistas em administracio
Robert B. Handfield e Ernest L. Nichols comentam o problema no
livro Introduction to Supply Chain Redesign [Introducdo a
reformulacdo da cadeia de suprimentos]: ‘A Apple] nao
conseguiu que fossem entregues a tempo alguns componentes
essenciais, entre os quais modems e chips especialmente
projetados para a empresa, e por isso nao capitalizou a demanda

de seus produtos.”?! Foi um dos piores anos da histdria da Apple
— precisando desesperadamente fechar negocios, a empresa
tinha 1 bilhdo em encomendas ndo entregues em seu sistema

por lhe faltar uma gestdo adequada de suprimentos.?22 A
publicacdo Supply Chain Digest classificou a situagdo como um

dos “maiores desastres da cadeia de fornecimento” da histéria.23

Na época, a Apple insistia no projeto personalizado de muitos
dos componentes de seus produtos, que também eram
encomendados a um unico fornecedor. Quando as coisas iam
bem, os componentes especialmente projetados podiam ser um
diferencial para uma empresa de tecnologia, ja que componentes



personalizados de alto desempenho n&o tém paralelos na
concorréncia e nao podem ser copiados com facilidade
(exatamente por esse motivo, a Apple hoje em dia investe cada
vez mais em componentes personalizados, como seus proprios
chips).24 O lado ruim disso, no entanto, é que leva a uma
flexibilidade menor. Basta um erro inicial de avaliagdo do numero
de encomendas para o resultado ser desastroso. Nao so exige
que se montem novos produtos as pressas, mas também que se
criem os componentes que integram esses produtos. Como
observaram Handfield e Nichols, os Power Macs tiveram um
aumento de 25% na demanda, mas o aumento previsto tinha sido
de 15%. A diferenca de dez pontos percentuais simplesmente
afastou clientes que ndo estavam dispostos a esperar.

As acdes da Apple despencaram quando os investidores
perceberam o erro da empresa. Conversando com repérteres em
Londres, o entdo executivo Michael Spindler admitiu que “fomos
um tanto timidos”22 na previsdo de vendas dos computadores
Power Mac. Por conta disso, reconheceu que “deixamos algum
dinheiro na mesa”. Essa afirmacéao foi uma grave subavaliagao, e
as acoes da Apple cairam 8%, para 35 ddlares. No comeco de
1996, Spindler deixou o cargo de CEO da Apple. Comentando o
mau resultado, o San Francisco Chronicle observou: “Os
investidores detestam quando [esse tipo de coisa] acontece. Nao
ha nada pior do que ter um bom produto e nao ser capaz de fazé-

lo chegar &s m&os do consumidor.”?®® A Apple com certeza
aprendeu a licdo do modo mais dificil. Ao retornar a empresa em
1997, Jobs estava decidido a ndao deixar que se cometessem os
mesmos erros € comegou a pensar na transformacao de todas as
areas de operacao.

Em 1997, a Apple dirigia fabricas préprias em Sacramento,
Califérnia; Cork, na Irlanda; e em Cingapura. Em tese, a ideia era
que cada uma das trés produzisse as mesmas placas-méae e
montasse 0os mesmos produtos, que seriam vendidos em seus
respectivos mercados (Estados Unidos, Europa e Asia). Mas as
coisas nao funcionaram tdo bem. Em alguns casos, produtos
como o PowerBook eram parcialmente montados em Cingapura,
enviados a Cork para receber outros componentes, devolvidos a



Cingapura para terminar a montagem e finalmente enviados aos
Estados Unidos para a venda. Era uma bagunca.

Para poupar tempo e dinheiro, a empresa comecou a
terceirizar gradualmente a producao, peca por peca, em paises
como Coreia e China. Foi como um terremoto. Desde o
nascimento da Apple, a producao propria tinha sido parte central
de sua identidade. Jobs fazia questdo de manter estrito controle
sobre o hardware e o software, e o dominio sobre a producéao era
parte essencial desse controle. A ideia de terceiriza-la era um
anatema para ele. Jobs sempre foi fascinado por fabricas, e tinha
construido duas modernissimas plantas de montagem just-in-
time durante sua carreira, com resultados diversos. Entusiasta
como era do controle de ponta a ponta, dispds-se, no entanto, a
fazer concessbes em nome da eficiéncia. Em primeiro lugar, a
Apple vendeu para a SCI, em 1996, sua fabrica de placas-méae
em Fountain, Colorado, e fez um acordo para fornecimento de

placas de circuito.2Z Um ano depois, vendeu a fabrica de placas
de circuito que tinha na Holanda a NatSteel Electronics,
fabricante de produtos eletrbnicos sob encomenda, e fez novo

acordo de terceirizacdo.22 Em 1998, ano em que Cook entrou
para a Apple, a producido do PowerBook foi terceirizada e
entregue a Quanta, outra fabricante de eletrbnicos por
encomenda em Taiwan. Foi s6 o comego. Cook acelerou o
processo de terceirizacdo nos anos seguintes.

A disposicao de Jobs para a terceirizagao e para equilibrar as
financas da empresa impressionou muita gente, que se lembrava
dele como um jovem impetuoso, mais preocupado em “deixar
sua marca no universo” do que com a contabilidade. “Ele se
tornou um administrador, o que € diferente de ser um executivo

ou um visionario, e isso me surpreendeu positivamente”,22 disse
Ed Woolard, membro do conselho da Apple que ajudou a levar
Steve de volta a empresa.

Os tempos de Jobs como CEO da NeXT e da Pixar tinham
feito dele um administrador muito mais pratico e eficiente do que
foi durante seu primeiro periodo na Apple, aos vinte e poucos
anos. Mesmo assim, ele precisava de ajuda, principalmente no
que se referia a supervisionar o tipo de virada operacional que



transformaria a Apple novamente numa campea. Essa pessoa,
concluiu ele, ndo seria encontrada entre seus colaboradores de
entdo — uma mistura de gente que ele tinha trazido da NeXT e
alguns que ja estavam na Apple quando ele voltou. Mas lhe
tomou algum tempo encontrar a pessoa certa. O primeiro chefe
de operagdes contratado s6 durou alguns meses devido ao estilo
abrasivo de Jobs. Em vez de contratar imediatamente um
substituto, Jobs comecou a coordenar pessoalmente as
operacdes, evitando trazer alguém “da velha guarda” do setor
que se candidatasse ao cargo.

Ele queria alguém com os conhecimentos de Michael Dell,
CEO da Dell Inc., que, em 1997, dissera com sarcasmo que, se
estivesse no comando da Apple, “fecharia as portas e devolveria
o dinheiro aos acionistas”. Em publico, Jobs censurou Dell pelo

comentario “grosseiro”’,22 embora o admirasse pela capacidade
de montar fabricas e cadeias de fornecimento just-in-time. Mas
nao havia muitos candidatos com a competéncia de Dell. Foi ai
que a Apple abordou Tim Cook diretamente.



Encontro de mentes: Cook conhece Jobs

Tim Cook ja tinha despachado recrutadores da Apple muitas
vezes, mas a persisténcia deles deu resultado. Acabou decidindo
que pelo menos deveria conhecer Jobs. “Steve era o criador de

todo o ramo no qual trabalho” 2! revelou a Charlie Rose em 2014.
“Adoraria conhecé-lo.” Cook estava contente na Compaq, mas
seu encontro com Jobs |he daria uma nova e animadora
perspectiva. Jobs “estava fazendo algo totalmente diferente”,
lembra Cook. Ao conhecer a estratégia e a visdo de Jobs para a
Apple durante seu primeiro encontro, ele se convenceu de que
poderia dar uma boa contribuicao para a missao de Jobs — que
havia lhe falado de um produto que sacudiria 0 mundo dos
computadores, um conceito de design diferente de tudo o que ja
se vira num computador. Tratava-se do mais que bem-sucedido
iMac G3, o Macintosh bojudo e colorido langcado em 1998 que
alcou a fama o designer Jony lve. Cook ficou intrigado. “Ele me
falou um pouco sobre o design, o bastante para me interessar. O
que ele estava me apresentando era aquilo que no futuro seria
chamado de iMac.” Cook saiu da reunido convencido de que

trabalhar com uma lenda do Vale do Silicio como Jobs seria “um

privilégio unico na vida”.32

Embora no fundo tivesse algumas duvidas, isso nao foi
empecilno para que aceitasse o emprego. “Qualquer raciocinio
em termos de custo-beneficio levava a um resultado favoravel a
Compaq, e as pessoas que eu conhecia melhor me
aconselharam a ficar”, revelou Cook durante a aula magna de
2010 na Universidade Auburn. “Um CEO que consultei foi
veemente a ponto de dizer que eu estaria louco se deixasse a

Compaq pela Apple.”33 Na entrevista com Charlie Rose, ele mais

uma vez reconheceu que “praticamente ninguém entre os que o

rodeavam o incentivou a fazer a troca”.34

Mas ele ja tinha sido convencido por Jobs, e sabia que recusar
um emprego na Apple seria se abster de participar de algo
especial. “Sempre achei que ir atras da manada nao era uma boa

coisa, que era algo horrivel”,22 lembra Cook. “O modo como ele



falava, como a quimica entre nds se fez sentir na sala,
estavamos s6 ele e eu ali. E percebi que, sim, eu poderia
trabalhar com ele. Considerei os problemas da Apple, e pensei:
sabe como €, posso dar uma contribuicdo aqui [...] Entao, de
repente, foi pensar e fazer[...] Eu era novo na época [...] Aquilo
nao fazia sentido. Mesmo assim, meu instinto dizia: corra atras. E
obedeci ao instinto.”

Cook podia ter uma mente analitica, mas ficou encantado com
o entusiasmo e a aura de Steve desde o primeiro instante. “Aos
cinco minutos de minha primeira entrevista com Steve, tive
vontade de jogar longe a precaucédo e a logica e entrar para a

Apple” 38 disse ele. “Minha intuicdo dizia que essa seria uma
oportunidade unica de trabalhar com um génio criativo.” Sua
intuicao n&o podia estar mais correta. Na aula magna de 2010 na
Auburn, ele disse: “Trabalhar na Apple nunca esteve em nenhum
dos planos que tracei para mim, mas foi sem duvida a melhor
decis&o que ja tomei.”3’

Com sua experiéncia em gerenciamento de compras, Cook se
encaixava perfeitamente na Apple. Ao conhecé-lo, Jobs entendeu
de imediato que eles tinham uma perspectiva igual do processo
de producdo. ‘TCook] tinha a mesma visdo que eu, e
conseguimos interagir num alto nivel estratégico”, disse ele. Jobs
tinha encontrado um parceiro em que confiava a ponto de poder
“simplesmente esquecer de uma porgcao de coisas, a menos que

[Cook] me alertasse”.38 Era o par perfeito.



Novo lider de operacoes

Aos 37 anos, em margo de 1988, Cook foi contratado por Jobs32
como vice-presidente sénior de operacbes mundiais, com um
salario-base de 400 mil délares anuais e bdnus de contratacio
no valor de 500 mil ddlares. Cook foi incumbido da monumental
tarefa de supervisionar a producéo e a distribuicdo da Apple. E
essa foi uma das melhores contratacées na vida de Jobs.

Mesmo antes de ser contratado, ficou claro que Cook era
extraordinario na area operacional. De acordo com Greg Joswiak,
veterano da Apple com ftrinta anos de casa, “lembro-me de
quando Steve estava entrevistando Tim, pois ele vinha e nos
dizia coisas surpreendentes sobre operagdes, coisas que
obviamente estava aprendendo em seus encontros com Tim. Por
isso, ele ja estava literalmente exercendo sua influéncia sobre
nos e sobre o raciocinio operacional antes mesmo de sua

contratacdo”. 40

Joswiak explicou que a Apple estava “a beira da faléncia” na
época, e que Cook estava herdando uma bagunca. Reconhecia
que a area operacional era uma das piores: “Eramos péssimos
naquilo. Péssimos em administrar os custos daquilo. Péssimos
em administracdo de estoques. Péssimos em administrar o
faturamento.” Lembrando o sistema disparatado que herdou,
Cook disse: “Como vocé pode imaginar, os custos nado iam la

muito bem, assim como os ciclos de projetos.”*! Mas isso nao
durou muito.

“Entdo surgiu esse cara que sabia tudo sobre operacdes € [...]
ao estilo tipico de Steve, ele contratou o melhor”, disse Joswiak.
“Ele foi capaz disso mesmo quando a Apple estava em apuros.”
Joswiak também reconhece que “Tim era superinteligente” — nao
apenas o cara de operagdes que “colocaria os pingos nhos is” e
“faria os trens andarem nos trilhos”, mas uma pessoa que tinha
uma “cabeca boa para os negdcios”, o que Jobs exigia de todos
os lideres da Apple. “Vocé tem que ter aquele tino para os

negdcios, e ele tinha.”#2 Desde a largada, viu-se que Cook era
perfeito para a funcéo.



“Até hoje me lembro de quando conheci Tim”,23 disse Deirdre
O’Brien, outra veterana com trinta anos de casa, que, na época
da contratagcdo de Cook, comandava a equipe de fornecimento e
demanda. “‘E desde o comecgo ficou claro que ele era muito
focado. Ele ficou animadissimo por estar na Apple [...] Tinha
muito trabalho pela frente. Pode-se dizer que tinha uma missao.”

Deirdre O’Brien fora contratada pela Apple no fim da década
de 1980 — quatro anos depois de langado o Macintosh original
— para fazer o planejamento de producéo na fabrica de Fremont,
que na época produzia o Macintosh SE. Ao longo da carreira,
passou por toda a hierarquia de operacgdes, trabalhando com
Cook e depois com seu sucessor no cargo de diretor de
operacdes, Jeff Williams. Trabalhou com cinco CEOs — John
Sculley, Michael Schindler, Gil Amelio, Jobs e Cook. Ela agora é

chefe de recursos humanos,?¢ chamada “vice de pessoal” —
nome que segundo ela foi ideia de Cook.

O’Brien conta que conheceu Cook numa reunido de
apresentacdo realizada numa sala de conferéncias com varios
funcionarios de operacdes. A reunido foi breve. Cook se
apresentou e informou os presentes sobre o desafio que tinham
pela frente. Disse que haveria uma porcdo de mudancas e que
elas incluiam cortes de pessoal.

Mas Deirdre ndo ficou desanimada com essa declaragao
potencialmente negativa. Captou a mensagem oposta; ficou claro
para ela que, com as mudancas de Cook, a Apple seria posta
nos trilhos, o que, no fim, levaria ao crescimento, e ndo ao
enxugamento. “N&o acredito que uma pessoa aceitaria aquele
emprego se nao achasse que era uma funcédo de grande virada,
e provavelmente era o que entusiasmava Tim”, disse ela numa
entrevista realizada na sede de espaconave da Apple. “Ficamos
muito felizes por ter um lider em operacdes. Tivemos uma série
de mudancas na liderancga [...] entdo foi na verdade bem caético
[...] Naquela época era dificil atrair grandes talentos para a
Apple, e tinhamos ouvido falar bem de Tim [...] Ficou claro para
mim desde o0 comego que ele seria uma pessoa com quem se
podia aprender muita coisa.”



Depois da sessao de apresentagcao, Cook se reuniu com cada
membro da equipe para avaliar seus pontos fortes e fracos. “Ele
estava no ‘modo avaliacido’, disse Deirdre. Estava so
conjecturando: “O que tenho aqui? E como vou achar um jeito de
garantir nosso sucesso?”

Na época, muita gente saiu voluntariamente da Apple. Havia
muitos empregos no Vale do Silicio e empresas felizes por
cooptar gente que tinha sido de la. A respeito de todas as
demissdes, Deirdre disse que algumas pessoas “estavam
preferindo ir embora, enquanto outras [...] Tim achou que nio se
encaixavam na equipe que ele formaria”.

Ele trabalhou muito para reunir a equipe adequada para corrigir
os problemas operacionais da Apple. Deirdre O’Brien se tornou
membro essencial da equipe de operacgdes, liderando a previsao
da demanda, e a ela se uniram diversos egressos da IBM, entre
eles Jeff Williams, que seria o brago direito de Cook e agora é
diretor de operacdes da empresa; Bill Frederick, especialista em
logistica, que assumiu o apoio ao cliente; e Sabih Khan, que
comandava a operagao de notebooks. Seria sé uma questao de
tempo: a equipe escolhida comecaria a dar a volta por cima.



Adeus, producdo americana. Ola, Chinal
Sete meses depois de chegar a Apple, Cook tinha reduzido o

ciclo de inventario de longuissimos trinta dias para apenas seis.%2
Em pouco tempo, fez uma revisdo completa no sistema de
operacdes da Apple, dando atencdo a cada minimo detalhe do
processo de produgao.

A decisao de reduzir a linha de produtos Apple a apenas
quatro modelos, tomada por Jobs, simplificou muito os problemas
operacionais da empresa. Os computadores mostrados na matriz
de dois por dois de Jobs tinham, deliberadamente, muitos
componentes em comum e empregavam sempre que possivel
componentes padronizados para o setor. Anteriormente, a Apple
era conhecida por inventar sua propria tecnologia hermética,
incompativel com outros sistemas. Dez anos depois, teclados e
mouses ADB exclusivos tinham sido substituidos por periféricos
USB compativeis com o Windows e com o restante do setor. Isso
nao apenas ajudava do ponto de vista operacional como tornava
os produtos da Apple muito mais compativeis com o mercado de
computadores como um todo.

Com o mesmo enfoque de Jobs ao reduzir a oferta de produtos
Apple, Cook buscou selecionar entre os fornecedores uns poucos
com quem trabalharia. Visitou cada um deles e, mesmo
enfrentando negociacdes dificeis, também os encantou. Ele
convenceu a NatSteel, fornecedora de placas de circuito para a
Apple, a instalar plantas de montagem préximas das fabricas da
Apple na Irlanda, na Califérnia e em Cingapura. Levando os
fornecedores para perto das fabricas, simplificava-se muito o
processo just-in-time, porque os componentes seriam entregues
com maior rapidez e assiduidade.

Ele terceirizou tudo o que foi possivel. O iMac G3, por
exemplo, era construido de inicio nas proprias fabricas da Apple,
a excecao da caixa e do monitor, que vinham da LG Electronics.
Quando Cook assumiu, transferiu a maior parte da producao para
a LG. Terceirizou também a producio de laptops, que passaram
a ser feitos por duas empresas de Taiwan. A partir daquele



momento a Quanta Computer produziria o PowerBook voltado
para profissionais e a Alpha Top Corporation se incumbiria do

iBook, voltado para o consumidor doméstico.26

Transferir a producao para parceiros externos ajudou Cook a
resolver um dos problemas mais intrincados da Apple: estoques.
A empresa tinha componentes armazenados num extremo e
computadores encalhados no outro. Ao longo dos anos, o
armazenamento de componentes e de unidades encalhadas
vinha custando milhdes. Montanhas de computadores
encalhados quase tinham levado a Apple a faléncia em 1996.
Portanto, com o novo regime, pensou Cook, quanto menor o

estoque, melhor. “Os armazéns tendem a multiplicar produtos”, 4~
disse. “Comegamos a entregar diretamente da producio para o
consumidor.”

Cook detestava o estoque em excesso assim como Jobs
detestava o design ordinario. Ele chegou a expressar isso em
termos morais, dizendo que estoques apinhados eram
‘essencialmente maus” porque drenavam as financas da
empresa. Fez uma analogia aparentemente inspirada em sua
infancia no meio rural. “E preciso gerenciar as coisas como na

industria de laticinios”,28 disse. “Passada a data de validade,
havera problemas.”

O gerenciamento de estoques pode ser apoiado pela
capacidade de prever as vendas, mas os antecedentes da Apple
eram controversos no que tange a previsdes. Tinha uma longa e
triste histéria de produzir computadores demais ou de menos
dependendo da ocasido. A fabrica original de Macintosh, criada
por Steve Jobs em Fremont, Califérnia, apelidada de “fabrica do
futuro”, era anunciada como a melhor do setor de computadores.
No entanto, fechou depois de poucos anos, porque a Apple
nunca vendeu maquinas em numero suficiente para usar toda a
capacidade do local.

Para dominar o processo de previsdo, Cook investiu num
sistema de planejamento de recursos empresariais (ERP) de
ponta, produzido pela empresa alema SAP, que conectava
diretamente entre si os sistemas de Tl dos fornecedores de
componentes, das plantas de montagem e dos revendedores. O



complexo sistema dava a sua equipe de operacbes uma visao
detalhada de toda a cadeia de fornecimento, desde as matérias-
primas aos pedidos na nova loja on-line da Apple, recentemente
lancada. O ERP R/3 constituia o sistema nervoso central da nova
e enxuta producdo just-in-time da Apple. Os componentes
passaram a ser pedidos aos fornecedores s6 quando

necessarios,*2 e as fabricas, a produzir apenas as maquinas
destinadas a atender a demanda imediata.

Armada com montanhas de dados, a equipe de operacdes da
Apple comecgou a ajustar diariamente os detalhes da producgao,
mandando aos terceirizados pedidos baseados em previsdes de
vendas semanais e numa precisa contagem de estoque nos
canais do varejo. A equipe de Cook era capaz de saber se a
CompUSA estava a ponto de ficar sem iBooks ou descansava
sobre uma pilha de iMacs.

Sob a lideranca de Cook, o tempo em que o estoque da Apple
permanecia no balango patrimonial da empresa se reduziu de
meses para poucos dias. Nos sete primeiros meses a partir de

sua entrada na Apple,2? gracas a reducéo decisiva de trinta dias
para apenas seis no ciclo de rotatividade do estoque, o valor do
estoque foi reduzido de 400 milhdes de dodlares, devido a Macs
encalhados, para apenas 78 milhdes. Em 1998, Cook se livrou de
dezenas de milhares de Macs, que tinham se acumulado dias
antes da virada da Apple, mandando-os para um aterro
sanitario2l O epis6dio é envolto em mistério e,
compreensivelmente, a Apple o mantém em segredo. Ele
contradiz os principios ambientais que Cook adotou na Apple dos
dias de hoje. Mas na época foi bem eficiente. Em 1999, a
manutencado do estoque tinha sido reduzida para dois dias, e a
Apple derrotava a Dell nesse aspecto — um fato surpreendente,
dado que a Dell era considerada o padrao-ouro do setor.

Agora que as operagdes tinham se aperfeicoado bastante,
Cook levava o crédito por seu papel fundamental na volta da
Apple a lucratividade. Seu sistema também deu félego ao
fenomenal crescimento da empresa nos anos seguintes. Ficou
claro que ela nunca teria se tornado tdo grande e dominante sem
a exceléncia de Cook em operagdes. Da mesma forma que a



equipe de desenho industrial de Jony Ive projetou grandes
produtos, a equipe de Cook descobriu como produzi-los em
grande quantidade — e entrega-los a lojas do mundo inteiro
sigilosamente e sem demora. A Apple € conhecida por manter
segredo sobre seus produtos ainda nao langados até pouco
antes de serem postos a venda. Nao € pouca coisa que a equipe
de Cook seja capaz de manter sigilo estrito enquanto milhées de
unidades do produto estdo sendo discretamente produzidas e
despachadas para lojas do mundo inteiro.

Mas a contribuicdo de Cook para a Apple foi além do
aperfeicoamento e da otimizagdo do processo de producéo: ele
inovou cada detalhe da cadeia. Uma de suas primeiras € maiores
sacadas — e com certeza um indicio de que ele estava
“‘pensando diferente” dentro de seu préprio departamento — foi
uma espécie de movimento de xadrez relacionado ao embarque
do iMac G3. A Apple estava tentando tornar o iMac um produto
popular. Para isso, precisaria fazé-lo chegar a muitas mesas o
mais rapido possivel. Para garantir que nao houvesse
interrupcdes no envio dos computadores durante o periodo de
festas, Cook reservou fretes aéreos no valor de 100 milhdes de

dolares com meses de antecedéncia.®2 Foi um expediente fora
do comum, mas compensou, e muito. A Apple conseguiu ndo so6
entregar seus produtos com rapidez como causou dificuldades na

entrega para concorrentes como a Compaq.22 Gracas & nova
tatica de reservar fretes, as demais empresas foram levadas a
repensar sua propria estratégia de operacdes. Cook nao so
aperfeicoou as operagdes da Apple como mudou totalmente o
modo como todo o setor de tecnologia administrava seu processo
de producao e o modo como esse processo era visto no setor.

Na época em que Cook foi contratado, a previsdo da demanda
e o aperfeicoamento da cadeia de fornecimento nao era tao facil
quanto criar computadores coloridos. Ninguém estava se
organizando para fazer da revisdo operacional da Apple a
matéria de capa da Fortune ou da Wired, e, para o consumidor
comum, a cadeia de fornecimento de uma empresa s6 chama a
atencao quando ela nao cumpre o prometido. Mas, contra todas
as previsbes, Cook tornou as operagbes algo legal. Gautam



Baksi, ex-engenheiro de desenvolvimento de produtos
fundamentais, disse que nos primoérdios da Apple, na época da
construcdo do iMac, quando as equipes estavam visitando a
China, “todos os designers, entre eles Ive e Danny Coster, se
hospedavam e faziam as refeicGes nos mesmos hotéis que os

engenheiros e o restante do pessoal da Apple”.2% Dez ou quinze
anos depois, na época da chegada de Cook, “os caras do
desenho industrial andavam em limusines compridas” e ficavam
em “hotéis cinco estrelas”, enquanto os engenheiros “tinham que
pegar taxis” e se hospedavam em “hotéis trés estrelas”. Fica
claro que antes de Tim as operagbes eram vistas como uma
parte menos importante e menos glamorosa do negdcio. Mas
tudo mudou na era Cook. Agora é o pessoal de operagcdes que
anda de limusine comprida e se hospeda em hotéis cinco
estrelas.



Capitulo 5

A salvacao da Apple pela terceirizacao

A Apple mudou radicalmente durante o primeiro ano de Cook na
empresa. Depois de registrar prejuizos liquidos de pouco mais de
1 bilhdo de dolares em 1997, a companhia ja tinha lucro no fim

do ano seguinte.l O sucesso retumbante do primeiro iMac
superou as expectativas da propria empresa e dos analistas de
Wall Street, levando a Apple a um lucro de 106 milhdes de
ddlares no quarto trimestre e a 309 milhdes no ano fiscal. “Pela
primeira vez em quase cinco anos, neste trimestre a Apple

cresceu mais rapido que o setor’,2 vangloriou-se Jobs. Ele
atribuiu o sucesso ao novo iMac e ao novo e eficiente enfoque de
negocios.

Porém, apesar dos lucros, a empresa ainda estava em
dificuldades e tentava poupar onde fosse possivel. Cook revisou
a capacidade da companhia produto a produto e comecgou a
terceirizar cada vez mais. As grandes fabricas eram dispendiosas
e representavam um peso no balango de pagamentos. Fazia todo
sentido transferir o que fosse possivel a fornecedores externos,
sem sacrificar a qualidade e a produtividade.

Deirdre O’Brien, vice-presidente de pessoal da Apple e na
época encarregada da gestao de fornecimento e demanda, diz
que Cook e a equipe de operacdes “davam duro para construir
uma coisa que [...] realmente ajudasse nossos clientes e fizesse

produtos incriveis”.2 Houve uma reviséo total das forcas internas
e dos fornecedores com que trabalhavam. Cook e sua equipe de
fornecimento ndo se contentaram com terceirizar a producéo,
mas procuraram um modelo hibrido singular de terceirizacao.
“‘Nao se tratava de um modelo de terceirizacdo tradicional, no
qual vocé contrata alguém e meio que joga seu plano para cima



deles. Em muitos casos, vocé na verdade pega o plano deles e

insere seu nome ali”,2 disse ela.

De inicio, a producdo do iMac foi transferida parcialmente para
a LG, que fazia a tela de tubo de raios catddicos e outros
componentes. Em 1999, a LG assumiu a producao completa do
iMac e, a medida que a demanda foi aumentando, a Apple teve
que recorrer a outro fabricante contratado, com sede em Taiwan,
mais conhecido por trabalhar com a concorrente Dell na época. A
Hon Hai Precision Industry Company Ltd., chamada de Foxconn,
seria 0 simbolo da producéo na era Tim Cook. Embora a Apple ja
tivesse trabalhado com a Foxconn anos antes na montagem do
Apple Il, o contrato de producdo do iMac marcou o comecgo da
relacdo transformadora entre as duas empresas, tendo Cook
como ponta de lancga.



A Foxconn

A Foxconn foi fundada mais ou menos na mesma época que a
Apple, a dez mil quildbmetros de distancia, do outro lado do
mundo. Em 1974, quando o Steve Jobs de 19 anos trabalhava na
Atari, Terry Gou, aos 24, pegou emprestados 7,5 mil dolares (37
mil hoje em dia) com a mae para fundar uma empresa.

Gou tinha uma incomparavel dedicacao ao trabalho e esperava
0 mesmo compromisso de seus funcionarios, portanto a cultura
da Foxconn € espartana. Espera-se que as ordens sejam
cumpridas fielmente e ndo se toleram erros ou ineficiéncia. Se
um funcionario comete um erro, € recriminado publicamente
diante dos colegas. Se comete o0 mesmo erro duas vezes, €
demitido. A jornada de trabalho é longa e penosa, com turnos
normalmente de doze a quatorze horas de duragao, e os
empregados muitas vezes trabalham seis dias por semana, as
vezes sete.

A maior parte dos eletrébnicos para consumo sao montados
inteiramente a mao, e € assim com todos os produtos da Apple.
A producao executada por uma porcao de maquinas e robds nao
passa de uma lenda. Algumas partes sao feitas por processos
altamente automatizados — a placa logica principal do iPhone,
por exemplo —, mas a maior parte da montagem, principalmente
a etapa final, € feita a mao. Anna-Katrina Shedletsky, ex-
engenheira de produtos da Apple, diz: “Centenas de méaos tocam
um smartphone, seja ele da Apple, da Samsung ou do Google. A
montagem desses aparelhos complicados e tdo miniaturizados é
tecnologia de ponta.”

Na Foxconn e em outras fabricas, a linha de montagem padrao
mede 110 metros — mais ou menos o comprimento de um

campo de futebol, segundo Shedletsky.® Divide-se em sessenta
ou setenta estacbes, cada uma com cerca de sessenta
centimetros de largura — o espag¢o ocupado em média por um
ser humano. Cada estacdo é dedicada a um passo ou a uma
etapa no processo de montagem. O trabalhador de uma estacao
poe a tela em seu lugar; o da estacao seguinte limpa a tela



recém-instalada com um solvente para remover poeira ou
oleosidade; um terceiro aplica uma pelicula protetora; e assim
por diante. De cada lado da linha, ha espacos de seis metros de
largura, o bastante para permitir que as empilhadeiras com
plataformas cheias de componentes cheguem a cada estacio
para reabastecé-la.

Para o ocidente, as fabricas da Foxconn tém propor¢des quase
impensaveis. Sdo complexos enormes, com alojamentos,
restaurantes, hospitais, supermercados e piscinas, como 0 caso
da fabrica de Shenzhen, que ocupa um espaco de 2,3
quildbmetros quadrados. Assemelham-se mais a cidades
industriais, ou, como disse uma vez a CNN, a um campus

universitario de “seguranca maxima”.Z Duane O’Very, gerente da
Foxconn no fim da década de 1990 e no comego da seguinte, diz
ter visto, em poucos anos, o campus explodir de 45 mil
trabalhadores para mais de 250 mil. A Foxconn emprega
atualmente cerca de 1,3 milhdo de pessoas s6 na China, onde
tem doze fabricas. A empresa também tem plantas em outros

pontos da Asia, na América do Sul e na Europa.8

Normalmente, acredita-se que a Apple e outras empresas
montam seus produtos na China devido a mao de obra de baixo
custo. Mas o custo desse trabalho € uma fracdo do custo dos
materiais que compdem o iPhone. Gasta-se muito mais em chips
feitos sob medida, cameras complicadas e lindas telas do que no
trabalho necessario para monta-los.

Mas o segredo do sucesso da Foxconn ndo € a mao de obra
barata. E a flexibilidade. Como os complexos da empresa tém
centenas de milhares de trabalhadores morando no local, a
empresa pode ser muito flexivel, reunindo exércitos de
trabalhadores praticamente da noite para o dia. A Foxconn
também pode contratar com rapidez dezenas de milhares de
trabalhadores a mais, demitindo-os assim que nao forem mais
necessarios. Sua forca de trabalho jovem € recrutada muitas
vezes em distritos rurais remotos, de modo que nem sempre €
facil para os trabalhadores deixar a empresa e voltar para casa,
ainda que o trabalho seja excruciante.



A Foxconn deu mostra de sua flexibilidade durante a producgao

do primeiro iPhone,2 que passou por uma mudanca de design
poucas semanas antes da data programada para o langamento,
em 2007. No ultimo minuto, Steve Jobs decidiu que o iPhone
deveria ter tela de vidro em vez de plastico. Jobs andou com um
prototipo do iPhone no bolso durante algumas semanas e a tela
plastica ficou arranhada por suas chaves. Ele entendeu que esse
seria um problema quando o celular chegasse as maos dos
consumidores, entao exigiu a tela de vidro mais resistente.
Poucas semanas depois, as novas telas de vidro chegaram a
Foxconn no meio da noite. Mais de oito mil trabalhadores foram
tirados da cama, receberam uma xicara de cha e um bolinho e
deram inicio a um turno de doze horas instalando as novas telas

nos celulares, de acordo com o The New York Times.19 Em
poucos dias, a fabrica estava produzindo mais de dez mil
iPhones diarios. (De nada adiantou que a Foxconn tenha negado
esse acontecimento. A empresa alegava que as leis trabalhistas
da China tornavam impossivel o episddio.)

Em outra ocasido, quando a Foxconn construia seu primeiro
iMac para a Apple, os engenheiros de projetos viravam a noite
lidando com um novo botdo para a maquina. O botdo n3o tinha
sido testado, e os designers temiam que pudesse falhar com o
uso continuo. Assim, dez trabalhadores da Foxconn foram
acordados e instruidos a pressionar o botao ao longo de toda a

noite para testa-lo. “Era muito facil [para a Foxconn] fazer isso”, 1
disse o ex-engenheiro de produtos Gautam Baksi. “Em outras
fabricas, uma maquina que pressionasse constantemente o
botao seria projetada, mas nao ha nenhum problema em mandar
que um trabalhador de baixo custo passe a noite apertando um
botdo. Isso acontece frequentemente. Nem €& um exemplo
extremo do que eles sao capazes de fazer.”

E comum que a Apple faca mudancas de design no ultimo
minuto, € a demanda pode flutuar muito, principalmente se
tratando de numeros tdo grandes. O iPhone X vendeu cerca de
55 milhdes de unidades em poucos meses. Nessa escala, a
Apple precisava de fabricas capazes de produzir até um milhdo
de unidades por dia em momentos de pico, 0 que exigiria cerca



de 750 mil trabalhadores. “Eles conseguiam contratar trés mil

pessoas da noite para o dia”, 12 disse Jennifer Rigoni, ex-gerente
mundial de planejamento de demanda. “Que fabrica americana é
capaz de encontrar trés mil pessoas numa noite e convencé-las a
morar em alojamentos?”

A Apple com certeza ndo seria. Na década de 1980, suas
fabricas eram bastante automatizadas, e Steve Jobs aprendeu
essa licdo da maneira mais dificil. Naquela época, ele montou
uma fabrica automatizada (e amplamente divulgada) na Bay Area
para fazer o primeiro Macintosh. Era uma preciosidade, com
maquinas coordenadas por cores e uma linha altamente
automatizada.

A linha de producao era formada de esteiras transportadoras e
uma porcao de maquinas exoticas que pegavam, embalavam e
levavam Macs de |a para ca. Mas infelizmente as vendas do Mac
nunca chegaram a cobrir os custos da fabrica. Os numeros foram
tdo anémicos que a fabrica funcionava abaixo de sua capacidade
e, por ser tdo especializada — projetada para fazer apenas uma
maquina —, ndo podia ser reconfigurada para produzir outros
aparelhos. Foi isso o que acabou condenando a fabrica, que
fechou em 1992. A unidade altamente automatizada de Jobs nao
era flexivel o bastante para fabricar outros produtos, como o
iPhone, o iPad, e o iMac, de acordo com a flutuagcdo da
demanda. As iniciativas revolucionarias de Cook na area da
terceirizagcdo reduziram a necessidades de fabricas no pais e
contribuiram para o0 sucesso cada vez maior da Apple.
Terceirizando a maior parte das operacoes e formando a parceria
com a Foxconn, Cook fez algo que nunca tinha sido feito, com
resultados surpreendentes — e o0s executivos da Apple,
principalmente Steve Jobs, notaram isso.



Cook sobe a ladeira

A transformacao das operacgdes da Apple implantadas por Cook
e seu profundo conhecimento de cada aspecto da empresa foram
essenciais para a espetacular recuperacdo. Sua experiéncia na
lideranca desse departamento essencial da Apple daria a ele o
preparo para mais tarde liderar a companhia inteira, primeiro
como diretor de operacgdes e depois como CEO. Seu potencial de
lideranga ficava evidente a primeira vista, comenta Deirdre
O’Brien. “Agora parece 6bvio que ele poderia se tornar nosso

CEO” 13 disse ela numa entrevista no Apple Park. “Na época em
que chegou [...] ele [...] nao se preocupava apenas em otimizar
operacdes. Ele se interessava por tudo.” Coordenou a equipe de
engenharia com a operacao de vendas para entender ao mesmo
tempo os produtos e os clientes que os comprariam.

Em seus primeiros anos na Apple, Cook ajudou a supervisionar
produtos memoraveis, entre os quais o bojudo iMac G3, o Power
Macintosh G3 azul e branco, o laptop iBook (apelidado de
“assento de privada”) e outros. Todos eles fizeram sucesso entre
consumidores e criticos. Em setembro de 1999, apenas dois
anos depois da volta de Jobs, as acdes da Apple bateram o que
na época foi seu recorde de todos os tempos, chegando a 73

ddlares, contra o recorde anterior de 68 ddlares, de 1991.14 A
reviravolta espetacular da Apple, incentivada por Tim Cook,
estava em marcha.

Em 2002, quatro anos depois de entrar para a Apple, Cook foi
encarregado das vendas assim como das operacdes. Recebeu
um novo titulo: vice-presidente executivo de vendas e operagoes
mundiais. Em 2004, Jobs o nomeou chefe da divisdo de

hardware do Macintosh!®. Em 2005, ele ganhou outra grande
promogao para o cargo de diretor de operacdes. “Tim vem
fazendo esse trabalho ja ha dois anos, ja passou da hora de ser
oficialmente recompensado com esta promoc&o”, 1€ disse Jobs na
época. “Tim e eu estamos trabalhando juntos ha mais de sete
anos, e espero trabalhar com ainda mais proximidade dele para



ajudar a Apple a atingir objetivos auspiciosos nos proximos
anos.”

Com as promogdes, Steve Jobs estava cuidando de Cook
como seu sucessor. Na Apple, todos séao especialistas, com duas
excecgoes: Steve Jobs e Tim Cook. Trata-se de uma organizagao
funcional, e todo o pessoal se especializa em areas restritas:
programacgao criptografica, desenho industrial, engenharia de
antenas. De inicio, Cook foi especialista em operacdes. A unica
pessoa da organizacido sem uma especializacao era Steve Jobs,
até que ele deu a Cook responsabilidades que iam além de
operacdes. Com a promocao de Cook a vice-presidente de
vendas, em 2002, e depois a chefe da maior divisdo de hardware
da época (a do Mac), Jobs familiarizava Cook com todas as
partes da empresa. As sucessivas promog¢des foram como um
curso para CEO, culminando com a promocido a diretor de
operacdes em 2005, quando ele se tornou oficialmente o brago
direito de Jobs.

Cook assumiu mais responsabilidades do que o diretor de
operacdes corporativo convencional. Na Apple nao existe um
departamento de operacbes simples — o termo € um guarda-
chuva para um punhado de grupos diferentes que cuida da
producao, da distribuicdo e dos servicos. O maior grupo desse
guarda-chuva é a equipe da cadeia de fornecimento, uma
organizacdo cruzada responsavel por administrar a vasta
operacao terceirizada da Apple. Dentro desse grupo ha uma
porcao de grupos menores responsaveis por diferentes aspectos
do processo de producao. Um deles € o grupo de execucao de
projeto, incumbido de determinar se os produtos propostos
poderao ser produzidos em grande escala. Esse grupo inclui
engenheiros de produgao, engenheiros de processo e
engenheiros de qualidade, entre outros. Também ha uma equipe
de controle de qualidade, responsavel por manter o nivel dos
produtos ou componentes que saem da linha de montagem. Para
garantir que o fornecimento cubra a demanda, ha um setor de
planejamento que faz previsdo de vendas e ajuda a determinar
nos minimos detalhes todos os recursos necessarios para chegar
a projecao, desde a quantidade de papel reciclado para



embalagens até o numero de cameras para um grande
lancamento de iPhones.

A divisdo de operacgdes € talvez a maior da Apple, mas é dificil
estimar o tamanho do grupo, ja que a empresa nao divulga seu
organograma — nem dentro nem fora dela. Um ex-funcionario de
operacdes calcula que a divisao deve ter trinta ou quarenta mil
pessoas, a grande maioria dos cinquenta mil funcionarios da
Apple baseados em Cupertino e arredores. Como diretor de
operacdes, com cerca de quarenta mil trabalhadores sob seu
comando, Cook deve ter tido grande influéncia sobre a cultura de
toda a empresa.



Cook, o administrador

Embora Jobs e Cook tenham trabalhado juntos durante muitos
anos, suas atitudes e seus temperamentos eram bem diferentes,
principalmente no que se refere as suas fungdes como
administradores. O estilo de Cook era bem distinto do de Jobs,
mas dava resultado. Steve Jobs era o tipo de pessoa que
chamaria (e chamava) os produtores de chips da Apple de
“babacas frouxos de merda” na cara deles se nao conseguissem

entregar a tempo a quantidade necessaria de insumos.}Z Gritava
com as pessoas, humilhando e chamando de idiota qualquer um
que errasse.

As taticas de Cook eram completamente diferentes. Ele
raramente levantava a voz, mas era incansavel ao abordar um
problema — e podia exaurir as pessoas com uma barragem sem

fim de perguntas. “Ele é um lider muito sereno”,’ disse Joswiak.
“N&o grita, ndo faz escandalo [...] E muito calmo, firme, mas é
capaz de te triturar com as perguntas. E melhor que vocé saiba o
que esta dizendo.” As perguntas ajudavam Cook a examinar
detalhadamente a questio e a ter certeza de que os funcionarios
sabiam o que estavam fazendo. Dava certo porque mantinha os
funcionarios em alerta e conscientes de suas reponsabilidades.
Eles sabiam que podiam ser chamados a qualquer momento
para explicar o que estavam fazendo. “Ele vai te fazer dez

perguntas”, 12 disse Steve Doil, que entrou para o grupo de
operacdes de Cook em dezembro de 1998. “Se vocé responder
tudo certo, ele vai fazer mais dez perguntas. Se vocé esta
fazendo uma coisa ha um ano, ele vai comecar fazendo nove
perguntas. Se vocé errar uma, ele vai fazer vinte, depois trinta.”
Cook exigia de seus funcionarios um nivel de detalhamento
altissimo. “Eles ficam nervosos quando vao [a reunides com

ele]”, 2% disse uma pessoa que conhecia o grupo de Cook nessa
época. “Ele vai perguntar: ‘o que significa esta variacdo na coluna
D, linha 5147 Qual é a causa principal disso?’ Se a pessoa nao
soubesse os detalhes, era esfolada viva ali mesmo.” Um gerente
do grupo de hardware da Apple certa vez ficou chocado com o



gue ouviu numa reuniao comandada por Cook. A certa altura, um
subordinado apresentou um numero que Cook achou que estava

errado. “Esse numero esta errado”, disse Cook. “Saia ja daqui.”?

Como diretor de operagdes, Cook esperava que suas equipes
trabalhassem muito, fossem proativas e dessem atencao a cada
detalhe. E os gerentes seguiam sua orientagao, adotando muitas
de suas técnicas de lideranca e esperando o mesmo de seus
subordinados. Helen Wang, ex-gerente-geral de fornecimento,
diz que, como Cook, uma porcdo dos principais gerentes de
operacdes eram detalhistas e tinham incrivel facilidade para
numeros. Ela viu muitas vezes lideres que memorizavam
planilhas inteiras ou se concentravam em unidades
incompreensiveis que apresentavam um numero aberrante. Eles
tinham a incrivel capacidade de enxergar um problema que
poderia facilmente passar despercebido num mar de numeros.
Os gerentes se lembravam sempre dos numeros, de reunido em
reunido, e questionariam os gerentes de fornecimento se algum
deles mudasse. Ela disse que os gerentes também adotaram o
habito de formular perguntas uma atras da outra, como Cook:
“Eles querem saber se vocé entende o problema [...] Se vocé
nao fosse detalhista, ndo creio que pudesse sobreviver naquela
empresa”.22 Cook “criou uma porgdo de procedimentos que
determinam formas de pensar sobre um problema, assim como a
cultura e as normas da empresa”, disse ela. “Muitas vezes vocé
ouve gente dizendo ‘é assim que fazemos’. Acho que isso foi
inspirado por ele ou influenciado por ele. O modo como
pensamos e como fazemos as coisas.”

Apesar da énfase na importancia do detalhe e na solucdo de
problemas, Cook confiava em seus funcionarios e lhes dava
autonomia para tomar decisbes. Segundo Helen Wang, ele
inspirava uma convicgao de que “tudo é possivel, vamos nos
esforcar mais, vamos ser criativos, vamos tentar resolver. Vocé
sabe que é capaz. Existe essa atitude de poder fazer [...]
Pessoas que estavam nos niveis de lideranga sempre nos
lembravam de sermos criativos. Como vocé resolve o

problema?”.23 Helen Wang conta que, embora fosse nova (trinta
€ poucos anos na época), sentia-se grata pela confianca que a



administragao tinha depositado nela — e em outros funcionarios
— para cuidar de seus assuntos sem ser gerenciada nos
minimos detalhes.

“A direcao da autoridade a seu pessoal’, diz ela. “Vocé sente
sempre, mesmo sendo jovem, mesmo sendo novato [...] que,
qualquer que seja sua funcdo, estda tomando decisbes do
interesse da empresa, e a empresa confia em vocé. E assim que
Tim e Jeff [Williams, vice-presidente de operacdes de Cook]
lideram, tem a ver com toda a confianca que depositam em
vocé.”%4

Para ganhar o respeito e a consideragdo de Cook, os
empregados tinham nao s6 de responder corretamente as
perguntas, a qualquer momento, mas também mostrar disposicao
de ir além do esperado. As vezes, literalmente. Um exemplo
classico da firmeza de Cook ocorreu durante uma reunido de
fornecimento, quando surgiu um problema referente a um
fabricante da China. “Isso é realmente grave”, disse Cook.
“‘Alguém precisa ir a China resolver isso.” A reunido continuou
durante mais meia hora, até que Cook olhou diretamente para
Sabih Khan, um alto executivo de operagdes, e perguntou com a
maior seriedade: “O que vocé ainda esta fazendo aqui?” Khan se
levantou de imediato, deixou a reunido, foi ao aeroporto e
comprou uma passagem para a China sem data de retorno. Nem

passou em casa para pegar uma muda de roupa.22

Ao contrario de seus colegas, Cook nao parecia ter uma vida
particular. Liderava pelo exemplo, mas era um exemplo que
poucos — especialmente os que tinham conjuge e filhos em casa
— aspirariam a seguir. Fazia teleconferéncias nos domingos a
noite, respondia a e-mails as 3h45 da madrugada e todas as
manhas estava a sua mesa as seis da manha. Trabalhava doze
ou treze horas por dia no escritorio, depois voltava para casa
para responder a mais e-mails.

“‘Eu recebia alguns e-mails de Tim entre 3h45 e 4h15 da
manha [...] depois, de quatro e meia a seis horas, era

calmaria”, 2 disse seu colega Bruce Sewell, ex-conselheiro-geral
da Apple. “Era quando ele estava em casa, tomava café, se



levantava e se preparava para ir a academia.” Depois, a partir
das 6h15 mais ou menos, ele estaria no trabalho.

N&o era raro que Cook voasse para a China, trabalhasse trés
dias sem tomar conhecimento do fuso horario de dezesseis horas
de diferenca, voltasse, pousasse as sete da manhé e estivesse
no escritorio para uma reunido as oito e meia. Quando néo
estava indo a China encontrar fornecedores da Apple, raramente
saia da Califérnia, portanto estava acessivel a qualquer
momento. Para ele, as reunides eram como maratonas, uma
analogia apropriada, considerando que ele consumia barrinhas
de cereais ao longo de cada encontro. Quando n&o estava no
escritério, relaxar consistia em ir a academia ou fazer escaladas.
Era também um entusiastico ciclista, e muitas vezes andava de
bicicleta aos sabados e domingos, dando aos colegas um raro

respiro de seus e-mails. “Ele se exercita bastante”,% diz Sewell.
“Tim € uma pessoa muito ligada na saude, levanta cedo para
chegar a academia antes que fique cheia e antes que os outros
estejam de pé.”

E apropriado dizer que Cook tratava a Apple como se fosse um
esporte. Para ele, o trabalho era (e continua sendo) um tipo de

esporte de resisténcia?® — e isso ficava claro em tudo o que ele
fazia, a comecar pelo modo como cortava o cabelo, rente,
lembrando um de seus herdis do esporte, Lance Armstrong.
Numa reunido de operacdes, ele mostrou um slide com uma

citacdo de Armstrong: “Nao gosto de perder. Detesto isso0.”? Ele
equiparou trabalho e esporte também em sua aula magna na
Auburn em 2010, um ano antes de se tornar CEO da Apple. “Nos
negodcios, como nos esportes, a maior parte das vitérias se
decidem antes do comeg¢o do jogo. Raramente controlamos o
surgimento de oportunidades, mas podemos controlar nosso

preparo para elas.”32 A obsessdo de Cook com o preparo foi a
chave de seu sucesso na Apple.

Os doze primeiros anos da carreira de Cook na empresa foram
de relativa obscuridade. Jobs sempre esteve no centro da
publicidade da Apple, e outras figuras importantes, como Jony
Ive, tinham sua propria imagem publica, mas o aprego de Cook
pelo anonimato fez com que ele se mantivesse escondido atras



das cortinas da Apple. Isso ndo mudou muito em janeiro de 2009,
quando assumiu pela primeira vez a funcdo de CEO interino,
depois que Jobs foi obrigado a tirar uma licenca médica de seis
meses para um transplante de figado. Jobs continuou sendo o
CEO e, num memorando interno, garantiu aos empregados da
Apple que continuaria participando das “grandes decisdes
estratégicas”, mas que caberia a Cook a responsabilidade pelo
funcionamento do dia a dia da empresa. “Tenho certeza de que

ele e o restante da equipe executiva fardo um bom trabalho”,31
escreveu.

Na auséncia de Jobs, Cook supervisionou o lancamento do
iPhone 3GS, que em pouco se tornou o smartphone mais
vendido da Apple até aquele momento, com mais de um milh&o

de unidades s6 no fim de semana do lancamento.22 Jobs voltou &
Apple a tempo do discurso de abertura de 2009, no qual
agradeceu a equipe executiva da empresa e especialmente a
Cook, que “esteve a altura da ocasiao e conduziu a empresa com

muita competéncia”.33 Cook fez um trabalho tdo bom que mais
uma vez assumiu o comando temporario da Apple, quando Jobs

tirou outra licenga médica, em janeiro de 2011.34

Mesmo com a doenga de Jobs e enquanto desempenhava seu
papel como CEO interino, Cook permaneceu longe dos olhos do
publico. Para todos os efeitos, Jobs ainda conseguia aparecer
como o rosto da empresa. Tudo mudou quando Cook assumiu o
cargo maximo.



Capitulo 6

Nos passos de Steve Jobs

O primeiro dia de Cook como CEO da Apple foi 24 de agosto de
2011, uma quarta-feira. Alguns de seus primeiros atos como
CEO, pouco notados na época, indicavam as grandes mudancgas
que viriam pela frente. Ao mesmo tempo, eles desvinculariam
Cook de seu antecessor e dariam impulso ao sucesso
astronbmico que associamos a Apple hoje em dia.

Contudo, embora fosse um especialista em comandar a
empresa nos bastidores, Cook ndo tinha muita experiéncia em
ser o centro das atengdes. Seu primeiro ano no cargo de CEO foi
tortuoso, marcado por aparigbes publicas desajeitadas, uma
reorganizagao executiva, demissao de duas pessoas do alto
escalao e produtos desinteressantes. Nao foi de bom augurio
para os criticos, que continuavam prevendo o declinio lento e
prolongado da Apple.



Rigido como Pindquio
Os primeiros meses de 2012 trouxeram muita dor de cabeca para
Cook.

Em sua primeira aparicao publica depois da morte de Jobs, em

marco, ele apresentou o iPad 3 e uma Apple TV modernizada.l
“‘Estou muito animado por estar aqui”’, disse ao subir ao palco,
com cara de qualquer coisa, menos de animac¢ao. Usando uma
camisa amarrotada por fora da calga, ele arrastou
metodicamente a apresentacao, com seu despretensioso
sotaque sulista. Sem nada do carisma e do magnetismo que
tornavam tdo dindmicas as apresentacdes de Steve Jobs, ele
parecia pouco a vontade e um tanto ensaiado. Nao estava se
divertindo nem um pouco. Tinha a testa franzida, e suas palavras
eram austeras. De alguma forma, ele conseguiu o impossivel:
despojar um discurso de apresentacao da Apple do interesse que
normalmente despertava.

O novo iPad trazia grandes modificagcbes — uma mistura de
caracteristicas novas e atualizadas, entre as quais uma nova tela
retina de alta resolugao, um novo chip Apple ASX com uma
unidade de processamento grafico multinucleo, uma camera de 5
megapixels, resolugdo de 1080p para gravacdo de video HD,
reconhecimento de voz e compatibilidade com redes méveis LTE
nos Estados Unidos. No entanto, apesar das criticas positivas, os
fas acharam que a atualizacdo ficou abaixo das expectativas em
relacdo ao modelo precedente — era mais uma evolugao do que
uma revolugdo. Isso nao foi bom para o primeiro grande produto
langado sob a lideranga de Cook.



Primeiros contratempos

Se os primeiros meses como CEO de uma empresa sao um
periodo desafiador para qualquer pessoa, o que dizer quando a
empresa € uma das mais extraordinarias do mundo e seu
visionario fundador morreu de forma tragica? Como a Apple
estava sendo acionada pelo Departamento de Justica dos
Estados Unidos, os primeiros meses de Cook como CEQO foram
ainda mais dificeis. Em abril, o Departamento de Justica acusou
a Apple de formacao de cartel com inumeros editores de livros
para a fixacdo de precos dos e-books. O caso prosseguiu
durante anos e, no fim, a Apple pagou uma multa e acatou um
monitor antitruste indicado pelo tribunal. Isso mostrou que a
Apple agora era grande a ponto de atrair a atengao dos orgaos
reguladores. Os processos antitruste normalmente sao
reservados para as maiores e mais poderosas empresas
acusadas de abusar de sua posicdo, sendo assim necessario
conté-las. Um processo desse tipo, iniciado em 2001, destronou
a outrora dominante Microsoft, tamanha a seriedade do
problema.

Entdo, em julho, depois de um balango desanimador do
terceiro trimestre, que mostrava vendas abaixo da previsao para
o iPhone, as acbes da Apple despencaram. Os analistas
esperavam que a empresa vendesse 28,9 milhdes de unidades,
e a venda de 26 milhdes levou as agdes a cair. Nao era grande
coisa — as vendas do iPhone tinham crescido 30% em relacao
as do ano anterior —, mas foi apenas a segunda vez em quase
uma década que a Apple ficou aguém das expectativas de Wall

Street.2

Esse resultado decepcionante pode ter sido fruto da
concorréncia cada vez maior do Android. Embora a Apple
seguisse no topo da lista, a Samsung ia se tornando uma
ameaga, com um numero cada vez maior de mengdoes em
matérias sobre a Apple. Em maio de 2012, uma pesquisa da
Millward Brown’s BrandZ apontou a Apple como a marca mais

valiosa do mundo pelo segundo ano consecutivo.®2 “A Apple



continua inovando e mantém sua condigcdao de marca ‘de luxo’,
mas vislumbra uma futura concorréncia da Samsung”, dizia a
pesquisa. “Valendo agora mais de 14,1 bilhdes de ddlares, em
parte gracas ao sucesso dos telefones portateis Galaxy, a
Samsung esta ultrapassando a Apple num bom numero de
mercados, apresentando-se como alternativa a altura e de

melhor preco que o onipresente iPhone.” Em outubro de 2012,
Cook demitiu o chefe da divisdo coreana da Apple, Dominique
Oh, devido as vendas pifias na Coreia do Sul, casa da Samsung.

Oh ficou no cargo apenas dezessete meses.2

A queda das acdes da Apple também pode ter sido decorrente
de erros com novos produtos. Em julho de 2012, a empresa
finalmente descontinuou o MobileMe, seu malfadado servico de

nuvem, que foi um fracasso praticamente desde o primeiro dia.t
Embora ja tivesse sido substituido pelo iCloud em outubro de
2011, o MobileMe continuou ativo até meados de 2012. No fim de
setembro, a Apple extinguiu oficialmente a Ping, rede social
focada em musica que langara dois anos antes como parte do

iTunes 10.L A Ping levava os usuarios a seguir artistas e amigos
para saber o que era popular e poder fazer recomendacdes, mas
desde o inicio foi marcada por problemas. A prometida
integracdo com o Facebook nunca se efetivou. As contas de
alguns usuarios eram inundadas por spam, e contas falsas
comegaram a ser abertas em nome de outras pessoas por
fraudadores. No entanto, o maior problema da Ping foi ndo ter
decolado: foi adotada por uma minima proporcédo de usuarios do
iTunes. Falando na conferéncia All Things Digital daquele ano,
Cook reconheceu que a Apple “ndo precisava” ter uma rede
social.2 “Alguns clientes adoram, mas ndo sdo em grande

numero. Devemos mata-la por isso?”, perguntou. Pouco depois,
foi 0 que aconteceu.



Contratacdes e demissoes
O ano de 2012 também assistiu a demissao de executivos de alto

nivel.2 O primeiro deles foi o vice-presidente sénior de varejo da
Apple Store, John Browett. Ele tinha entrado oficialmente para a
Apple em janeiro, no lugar do chefe de varejo anterior, Ron
Johnson. Em tese, Browett tinha a qualificacdo perfeita para o
cargo. Veio da Dixons Retail, uma das maiores varejistas da
Europa, com quarenta mil empregados. Era formado pela
Universidade de Cambridge e tinha MBA da Wharton School.
Bom em numeros, compartilhava varias caracteristicas com Cook
em relacdo a trabalhos anteriores. Quando trabalhava na
operacao on-line do supermercado britanico Tesco, ele disse a
um reporter: “Nao almogo. Nao participo de conferéncias porque

tenho muito o que fazer.”12 Tinha uma vis&o préatica do trabalho
que parecia saida diretamente do manual de Cook. Parecia a
escolha perfeita para comandar a Apple Store na gestido do novo
CEO.

Em 2012, a Apple Store ja tinha mais de uma década.
Recebida com ceticismo a época de seu langamento, em 2001,
tinha agora quatrocentos pontos de venda no mundo todo, um
terco dos quais fora dos Estados Unidos. Em numero de vendas
por metro quadrado, as Apple Stores superavam qualquer outra
varejista americana, inclusive a loja de artigos de luxo Tiffany &
Company. A Apple Store transformara o modo como os
computadores e outros aparelhos eletrbnicos eram vendidos e
proporcionara a Apple o controle de ponta a ponta da experiéncia
varejista, o que era o sonho de seus executivos.

A loja era uma parte muito importante dos negaocios da Apple,
e Browett tinha sido a primeira contratacdo de Cook enquanto
CEO, para o alto escalao da empresa. Quase que de imediato,
no entanto, Browett apresentou problemas. Desde o inicio
mostrou que nao era uma boa aquisicao para a cultura da Apple.
No dia seguinte a sua contratacdo, Cook comecou a receber e-
mails de clientes preocupados com a possibilidade de queda de
qualidade na Apple Store com Browett no comando, pois a



Dixons tinha fama de varejista barateira de eletrbnicos, com um
servico precario de atendimento ao cliente, a equivalente
europeia da popular Best Buy americana. Mas Cook nao se
preocupou. “Conversei com muita gente e John era de longe o

melhor de todos”, 11 disse num e-mail em resposta a um cliente.
“Acho que vocé vai ficar tdo satisfeito quanto eu. A funcao dele
nao € trazer a Dixons para a Apple, é levar a Apple a um patamar
mais elevado de satisfagdo e atendimento ao cliente.”

Mas os consumidores preocupados tinham razao. Renegando
a otima reputacdo de atendimento ao cliente das Apple Stores,
Browett se langcou imediatamente a tentativa de cortar custos,
reduzindo as contratacdes e a jornada de trabalho. Era focado
em bater metas de vendas, o que nunca tinha sido a prioridade
maxima na Apple. As mudancas foram recebidas com
reclamacdes e desdém praticamente unanimes. Seis meses
depois de ter entrado para a Apple, Browett foi demitido por
Cook. Numa rara admissao de erro, a porta-voz Kristin Huguet
declarou: “Fazer essas mudancgas foi um equivoco, e elas serao
revertidas. Nossos funcionarios sdo nosso ativo mais precioso,
sdo aqueles que proporcionam o servico de primeira que NnOsSsos

clientes merecem.”12

Browett tinha sido uma ma escolha para a Apple. Era um
executivo voltado para a venda e o lucro, e ndo se adaptou a
filosofia serena e cautelosa das lojas. Cook tinha cometido um
raro erro de avaliacdo ao escolher alguém cuja concepcao de
negocios priorizava os resultados financeiros. Browett também se
arrependeu. “Simplesmente ndo me encaixo no modo como eles

dirigem a empresa”, 2 lembrou ele mais tarde. “Foi uma daquelas
situacdes chocantes em que se é rejeitado por uma organizagao
mais por adaptabilidade que por competéncia.”

A saida de Browett foi um tanto constrangedora para Cook.
Fez com que ele parecesse desorientado e sem contato com a
realidade, principalmente por estar em seu primeiro ano como
CEO. Ao longo dos anos, Steve Jobs tinha cometido alguns erros
de contratacdo, embora fosse mais conhecido por atrair grandes
colaboradores, especialmente Steve Wozniak e Jony Ive na
Apple, e John Lasseter e Ed Catmull na Pixar. Cook n&o tinha a



contratacao desses colaboradores extraordinarios no curriculo, e
sua visao da Apple era bem diferente. A pressao sobre ele era
maior, e a contratagdo/demissao de Browett levou a crenga de
que ele nao tinha feito o dever de casa, ou pior, que sua
avaliacio estava errada. O que ele estaria pensando?

Ainda mais importante que a demissao de Browett foi a saida
de Scott Forstall, um dos candidatos a sucessédo de Jobs como
CEO. Forstall comecara a carreira na NeXT e subiu rapidamente
na hierarquia da empresa. Acompanhou Jobs na ida para a
Apple, onde se tornou uma das maiores forgas por tras do
sucesso fabuloso do Mac OS X. Foi recompensado por esse
sucesso, recebendo mais tarde a complicada tarefa de
desenvolver o software para o iPhone original. Seu magnifico
desempenho |he valeu uma étima imagem publica. Assim, Cook
o escolheu para apresentar a Siri, nova assistente virtual da
Apple, no langamento do iPhone 4S. Ele ascendia rapidamente,
como tinha acontecido na NeXT. Num perfil publicado em 2011,
pouco depois da morte de Jobs, a Bloomberg Businessweek o
chamou de “aprendiz de feiticeiro”, “mini-Steve” e de “melhor

representacdo remanescente da voz de Steve Jobs”.12 No livro
Nos bastidores da Apple, o repérter Adam Lashinsky, da revista
Fortune, falou dele como CEO anunciado da Apple, pronto a

assumir quando terminasse a era Tim Cook.’2 Com sua rapida
ascensao nha empresa, parecia ser um dos candidatos mais
provaveis a sucessao. No fim de 2012, contudo, ele saiu.

Forstall era o0 menos querido da equipe executiva de Steve
Jobs, mas sua afinidade com o fundador da Apple o mantinha a
salvo. Segundo Lashinsky, se havia algo contra Forstall era sua
indisfargcavel ambicdo. Sua sede de poder e influéncia dentro da
empresa irritava os demais executivos e colaboradores, mas ele
era protegido por Jobs, que apreciava seu entusiasmo e sua
competéncia. Quando Jobs morreu, essa rede de seguranca foi
retirada. A saida de Forstall, em 2012, seguiu-se a dois
lancamentos mediocres: o da decepcionante inteligéncia artificial
Siri e o do desastroso Apple Maps. A Siri comecou como
prolongamento do Centro Internacional de Inteligéncia Artificial
SRI e ramificacdo de um projeto de inteligéncia artificial



financiado pela Darpa (Agéncia de Projetos de Pesquisa
Avancada de Defesa). Foi langada como um app externo do iOS
em 2010 e prontamente comprada pela Apple, que se pbds a
refazé-la a sua prépria imagem.

Quando foi apresentada por Forstall no palco de langamento

do iPhone 4S, a Siri deu o que falar.X® Correspondia ao conceito
de assistente digital pessoal apresentado pela Apple pela
primeira vez em 1987 com o nome de “Knowledge Navigator”.
Mas depois de experimenta-la na pratica, os usuarios emitiram
comentarios contraditorios. Steve Wozniak, cofundador da Apple,
era sabidamente critico da versdo da Apple, apesar de grande
admirador do app complementar original. Ele assinalou que a Siri
ganhava dele em perguntas como “Quais sao os cinco maiores
lagos da Califérnia?” e “Quais sdo os numeros primos maiores
que 877?”. Porém, quando a Apple lancou sua propria versao,
Woz observou que sua pergunta sobre os lagos agora remetia a
imdveis de frente para um lago, e a pergunta sobre os numeros
primos [prime numbers] era respondida como se fosse sobre o

corte de carne prime rib. X No ano que se seguiu ao lancamento,
dois dos executivos que estavam por tras do app Siri original —
Adam Cheyer e o ex-CEO da Siri Dag Kittlaus — sairam da
Apple para outros projetos. A dupla fundou uma start-up de
inteligéncia artificial chamada Viv, mais tarde vendida para a
Samsung por 215 milhdes de dodlares, deixando para tras o

desastroso lancamento da Siri. 18

Embora vista como uma oportunidade perdida, a Siri ndao foi
nada em comparagao com o fiasco do Apple Maps. O aplicativo
da Apple foi anunciado durante a Conferéncia Mundial de

Desenvolvedores da Apple (WWDC), em 11 de junho de 2012.12
Vinha com 0 iOS 6 e substituia o Google Maps como servigco de
pesquisa e visualizacdo de mapas do iPhone. Esse tipo de
servico ainda estava nos seus primordios, mas ficava cada vez
mais claro que um aplicativo de mapas seria incrivel para
smartphones. Mapas e enderegcos eram um servigco decisivo,
quase sempre uma oportunidade de receita com a publicidade
movel, por exemplo. A Apple sabia que era importante demais
para deixa-lo sob o controle do Google, por isso resolveu



desenvolver seu proprio servigo. Entre outras caracteristicas, o
Apple Maps apresentava navegagao ponto a ponto, mapas em 3-
D, sobrevoo e integracdo com a Siri, 0 que o0 destacava em
relagao ao popular Google Maps.

Infelizmente, ndo demorou muito para que os usuarios do
Apple Maps, lancado em 19 de setembro, percebessem que
aquilo era uma confusdo. Houve todo tipo de problema:
deformacao das paisagens, que ficavam parecidas com pinturas
de Salvador Dali; direcionamento de pesquisas feitas no Reino
Unido para “London, Ontario em lugar da capital inglesa;
indicagdes perigosas, como sugerir que os usuarios do Aeroporto
Internacional Fairbanks, no Alasca, entrassem de carro por uma
das pistas. O jornal The New York Times disse que o Apple Maps
era “0 mais constrangedor e menos pratico de todos os softwares

ja lancados pela Apple”.22 E conta-se que um executivo da Apple
chegou meia hora atrasado para uma reuniao porque o Apple

Maps o conduzira para o lugar errado.2l Se a Apple o tivesse
feito mais simples, provavelmente funcionaria. Mas a empresa foi
além das possibilidades. Tentou lancar um substituto cheio de
recursos para o Google Maps, que estava na praca havia cerca
de sete anos e tinha uma porgao de fungdes amadurecidas. Mas
a Apple insistiu em superar o Google, tentou fazer mais do que
deveria e acabou pagando o preco.

Como executivo encarregado do Apple Maps, Forstall foi o
responsavel em ultima instancia pelo fracasso do novo aplicativo.
Num artigo de Jay Yarow para a Business Insider, intitulado “O
desastre do Apple Maps é uma péssima noticia para o futuro
CEO da Apple”, o autor destaca que “aquela era a segunda

grande mancada consecutiva de Forstall com o software i0S”.22
No ano anterior, ele tinha induzido a Apple a acrescentar a Siri ao
iIOS, com resultados nada brilhantes. Diz-se que Cook sugeriu a
Forstall que apresentasse um pedido publico de desculpas, mas
Forstall se negou. Nenhum deles voltou a tocar no assunto.

Depois de dois dias de protestos publicos, sem que Forstall se
desculpasse, Cook tomou a iniciativa. Enviou uma carta aberta
aos usuarios da Apple na qual detalhava alguns dos problemas
do Maps e fazia uma promessa para o futuro:



Na Apple, lutamos para fazer produtos de primeira ordem que proporcionem a
melhor experiéncia possivel a nossos clientes. Com o langamento de nosso novo
Maps na semana passada, nao conseguimos cumprir esse COompromisso.
Sentimos muitissimo pela frustragdo que causamos aos nossos clientes e
faremos tudo o que estiver ao nosso alcance para aperfeigoa-lo.

Tudo o que fazemos na Apple tem o objetivo de tornar nossos produtos os
melhores do mundo. Sabemos o que vocés esperam de nods, e trabalharemos

sem descanso até que o Maps chegue ao mesmo altissimo nivel de sempre.ﬁ

Para alguns, o pedido de desculpas de Cook foi visto como
sinal de fraqueza. A revista The Week disse que era “uma forma
de humilhagao que levaria muita gente a comentar ‘isso nunca

teria acontecido se Steve Jobs estivesse vivo™”.2% E prosseguiu:
“Seria o pedido de desculpas de Cook a prova definitiva de que
ele ndo é Steve Jobs?” Steve Jobs nunca tinha se desculpado
por erros da Apple. Poucos anos antes, quando os usuarios
reclamaram que as ligacdes feitas com o novo iPhone 4 caiam
porque se formava uma conexdo entre os dedos e a antena
externa do aparelho — o chamado escandalo Antennagate —,
Jobs alegou que os usuarios estavam “segurando errado o

aparelho”® (ele finalmente convocou uma entrevista coletiva
sobre o Antennagate e ofereceu de graga aos usuarios uma capa
protetora para atenuar o problema, mas nunca apresentou um
pedido de desculpas explicito).

Mas parece que Cook queria fazer as coisas a sua maneira.
Vendo Forstall como uma influéncia negativa para a equipe e um
criador de caso que nao assumia responsabilidades, demitiu-o. O
colega Greg Joswiak elogiou indiretamente a medida, dizendo
que Cook agira com firmeza a respeito das mudancas na
organizagao do Maps, embora sem discutir nem mencionar o
nome de Forstall. Chamando Cook de “enérgico e decidido” e
“lider até a raiz dos cabelos”, Joswiak disse que ele “estava
pessoalmente comprometido com o que quer que fosse preciso

fazer para pér a prumo este navio”.28

Ao que parece, a saida de Forstall ndo gerou protesto por
parte de seus colegas executivos, pelo menos publicamente.
Dentro da empresa, diz-se que sua saida foi “comemorada” pelos

funcionarios.2. Um antigo empregado da Apple, que pediu
anonimato, disse que Forstall fazia muita politica, assumia o



crédito pelo trabalho de outros, punha de lado os colaboradores
para ganhar vantagem e causava muito atrito. Era também
deslavadamente ambicioso, o que o afastava dos outros
funcionarios. “Ele se metia em muitas coisas que nao eram de

sua algada”,28 relatou o funcionario. “E acho que isso irritava as
pessoas [...] tenho a impressao de que muita gente estava meio
descontente com ele.”

Tony Fadell, ex-vice-presidente sénior da divisdo de iPods e
um dos “pais do iPod”, disse a BBC que Forstall “teve o que
mereceu”. Era recorrente o comentario de que os animos entre
Forstall e Fadell estavam exaltados. A dupla se chocava
constantemente quando ambos trabalharam no desenvolvimento
do iPhone (Forstall estava encarregado do software, e Fadell, da
engenharia). Eles se desentenderam sobre recursos, pessoal e
créditos até a saida de Fadell, em 2008. Na mesma entrevista,
Fadell disse que a demissao de Forstall e a reorganizacao da
equipe executiva por Cook eram positivas. “Entdo, acho que a
Apple esta em uma o6tima posicao, tem 6timos produtos e uma
equipe excelente, e essas pessoas tém realmente a chance de

construir uma base sélida para continuar o legado de Steve”22
disse ele.

Muitos funcionarios acharam que a politicagem foi o principal
motivo da demissao de Forstall. Ele era o responsavel pelo
software do iPhone, e sua estrela brilhou com a ascensdo do
aparelho. Tornou-se muito poderoso dentro da empresa, e
Horace Dediu, analista da Apple, afirma ter ouvido rumores de
que Forstall estava comecando a tocar seus proprios projetos —
recrutando engenheiros de hardware para eles — sem
participacdo de Cook ou de outros executivos da Apple. “Por
mais que ele estivesse contribuindo, por mais que estivesse
acertando, transgredir e passar dos limites é ofensa mortal na
Apple.”30

Dediu duvidava de que o motivo da demissao de Forstall tenha
sido simplesmente a aventura fracassada com o Apple Maps,
porque a cultura da Apple tende a perdoar erros. Se Forstall se
recusou a cumprir uma ordem direta de Cook para apresentar um
pedido publico de desculpas, foi provavelmente essa



insubordinagdo que o condenou. Segundo Dediu: “Tim sentiu
algo como ‘espere ai, estou sendo posto a prova. Esses caras
estdo comegando a exercer poder. Preciso ser muito decidido’, e
acho que seu raciocinio, de certa forma, foi: ‘Preciso dessa
execugao publica para que os demais me levem a sério.” Com

iss0, ele teria muito menos problemas [internos] dali em diante.”3!

Poucos meses depois da saida de Forstall, Cook deu uma
entrevista a Bloomberg Businessweek que revelou um pouco
mais sobre o episdodio e seu estilo de lideranca. Disse que a
sacudida no comando visava aumentar a colaboracao dentro da
empresa — exatamente o0 que dissera o comunicado a

imprensa.22 “Temos um altissimo nivel de colaboracéo na Apple,
mas o intuito € leva-lo a outro patamar [...] Vocé conhece nossas
qualidades. Sdo muitas. Mas a unica coisa que fazemos e, na
minha opinido, ninguém mais faz € integrar hardware, software e
servicos de modo que a maior parte dos consumidores ja nao os
diferencie. Eles s6 se importam com a experiéncia, que é
fantastica. Entdo, o que fazer para continuar esse processo e
leva-lo a um nivel superior? Vocé precisa ser nota dez em

colaboracdo.”33

Cook ndo mencionou diretamente a demisséo de Forstall e de
Browett, mas foi revelador o que declarou depois a respeito de
como os membros da equipe executiva trabalhavam em conjunto
e assumiam responsabilidades. “O que nos mantém juntos é o
fato de que nos reunimos em torno de valores. Queremos fazer a
coisa certa. Queremos ser honestos e diretos. Admitimos quando
estamos errados e temos coragem para mudar. E ndo pode
haver politicagem. Detesto politicagem. Nao ha espaco para ela
dentro da empresa. A vida é muito curta para eu ter que lidar com
isso. Nada de burocracia. Queremos esta empresa rapida, agil,

um lugar sem politicagem, sem objetivos externos.”34 Lendo nas
entrelinhas, Cook demitiu Forstall porque ele fazia politicagem e
agia segundo interesses pessoais: nao admitiu o erro, nao pediu
desculpas e ndo se mostrou disposto a mudar. Para Cook e seu
estilo de lideranca, eram pecados capitais.



Chegamos ao apice da Apple?

Como era de esperar, nem todos acharam que a demissao de
Forstall tenha sido uma boa ideia. “Chegamos ao apice da Apple:
daqui por diante, é ladeira abaixo”, escreveu Dan Crow para o
The Guardian no fim de 2012. “A decisdo de trocar o Google
Maps por seu proprio servico € as mudangas no comando da
empresa com o afastamento de Scott Forstall e John Browett

apontam para uma trajetéria de declinio sutil.”®® Embora o
desempenho financeiro da Apple continuasse magnifico (a
receita para 2012 foi de 156,5 bilhdes, com um lucro
extraordinario de 46,33 bilhdes), muitos observadores atribuiam
esses resultados a Jobs e aos frutos de seu legado. Ninguém era
capaz de se contrapor a versao segundo a qual a Apple estava
sofrendo milhares de cortes minusculos que, cedo ou tarde, a
levariam a cair por terra.

Aparentemente, até mesmo a agéncia de publicidade da
empresa, a TBWA\Media Arts Lab, comprava essa ideia, para
tristeza da Apple. Em janeiro de 2013, o The Wall Street Journal
publicou uma matéria intitulada “Sera que a Apple perdeu a

exceléncia para a Samsung?”’.38 A matéria insinuava que a
Samsung, dedicada na época a promogao agressiva do novo
smartphone Samsung Galaxy S3, tinha provocado a queda da
rival. Em e-mails confidenciais aos executivos da Apple, mais
tarde tornados publicos como parte do processo legal Samsung
v. Apple, a TBWA escreveu: “Entendemos que este momento
esta muito proximo de 1997 quanto a necessidade de ajudar a

Apple a passar por ele.”Z Em 1997, quando voltou para a
empresa, Jobs encarregou a famosa e premiada campanha
publicitaria “Think Different” de lembrar ao mundo que, apesar
dos percalgos financeiros, a Apple era uma grande companhia a
espera de emergir. Isso funcionou maravilhosamente, insuflando
nova vida a uma empresa que tinha graves problemas. Em 2012,
a situagdo parecia o contrario disso. A Apple ia bem
financeiramente, mas faltava a percepcao publica desse fato —
muita gente achava que ela estava em decadéncia.



Mas o pessoal da Apple tinha esperanca. Seu chefe de
marketing, Phil Schiller, reagiu: “Ndo estamos em 1997 [...] Em
1997 a Apple nao tinha produtos para anunciar. Tinhamos uma
empresa fazendo tdo pouco dinheiro que estavamos a seis
meses de sair do mercado [...] Nao era a empresa de tecnologia
mais bem-sucedida do mundo, fazendo os melhores produtos do
mundo, criadora dos modelos de referéncia de smartphone e
tablet e lider do mercado de distribuicdo de conteudos e

softwares. Nao era a empresa que todos querem imitar e com a

qual querem competir.”38

E significativo que a TBWA nunca tenha chegado a produzir
uma campanha publicitaria atualizada ao estilo da “Think
Different” para a era Tim Cook.



Cook comega a mudar a Apple

Embora a reorganizagao dos niveis executivos e o refinamento
da colaboracdo fossem parte de um importante ajuste interno,
para observadores de fora pouca coisa tinha mudado. Era como
se no geral Cook desse continuidade ao legado do antecessor.
Mas havia diversos sinais do caminho pelo qual ele conduziria a
Apple nos anos seguintes.

A primeira grande mudanca feita por Cook como CEO ocorreu
em janeiro de 2012, cinco meses depois de ter chegado ao
cargo. Convocou uma reunido interna, apos o espetacular
balanco do trimestre anterior, e avisou aos funcionarios que a
reuniao discutiria “coisas novas muito interessantes” — e parte
dessas coisas eram as iniciativas filantrépicas da Apple. Foi um
distanciamento significativo da visdo que Steve Jobs tinha da
empresa. Jobs era famoso pela méao fechada no que se refere a
filantropia, dizendo que a coisa mais caridosa que podia fazer era
aumentar o valor da Apple para que seus acionistas tivessem
mais dinheiro a oferecer a causas escolhidas por eles. Com Jobs,
a Apple nunca deu contribuicées importantes para caridades —
pelo menos nao publicamente. A uUnica campanha filantrépica
publica de que a empresa participou foi a (PRODUCT)REP,
promovida por Bono, vocalista do U2, para o combate a aids na
Africa, vendendo produtos com uma roupagem diferente,
vermelha. A partir de 2006, a empresa vendeu meia duzia dessas
versdes vermelhas do iPod e do iPhone, arrecadando mais de

160 milhdes de dolares.32
Cook, por outro lado, tinha ideias diferentes. Depois de pagar
pelos estudos universitarios do sobrinho, pretende doar toda a

sua fortuna a projetos filantrépicos.22 Como CEO, instituiu um
programa de doagao conjunta com seus empregados, no qual a
Apple dobraria o valor das doagdes feitas por seus funcionarios,
podendo chegar a até 10 mil délares anuais por pessoa. Foi um
sucesso. Nos dois primeiros meses, a empresa € Seus
empregados doaram 2,6 milhdes de ddlares. Na reunido geral,
Cook revelou que a Apple tinha doado também 50 milhdes de



ddlares a hospitais da Universidade Stanford. Nao explicou por
que Stanford foi a escolhida, mas a empresa e Steve Jobs tinham
uma antiga parceria com a universidade e suas instalagbes
meédicas. Jobs deu uma famosa aula inaugural na universidade
em 2005 e se tratou no Centro de Cancer de Stanford. A partir de
2011, a Apple doou também alguns milhdes de dodlares para
diversas iniciativas educacionais e ambientais, entre elas as de
recuperacdo da devastacdo causada por furacdes, incéndios
florestais e inundacdes na China 2!

Além de investir bastante em programas educacionais, a Apple
fez grandes doagdes a campanhas relacionadas a saude e aos
direitos humanos. Cerca de um ano e meio depois de se tornar
CEO, Cook aceitou trabalhar voluntariamente para um leildo
promovido pela Charitybuzz, que ofereceria ao melhor lance a
oportunidade de tomar um café com ele na sede da Apple. O
lance vencedor, no valor de 610 mil dolares, foi doado ao Centro
de Justica e Direitos Humanos Robert F. Kennedy, e alcangou o
recorde da Charitybuzz batido dois meses antes com o leildo de

um Lamborghini Aventador LP 700-4 Roadster.#2 Foi o dobro da
maior quantia ja arrecadada em leildo para o Centro RFK, e o
valor do lance aumentou mais de doze vezes. Desenvolvedores
de apps, fabricantes de acessoérios e empreendedores estavam
entre os que ofereceram lances, mas o vencedor permaneceu
anénimo.

Com 2014 chegando ao fim, a empresa fez uma doacéao
assombrosa de 20 milhdes de dolares para a campanha
(PRODUCT)REP de luta contra a aids. O dinheiro foi arrecadado
em parceria com desenvolvedores de aplicativos, que abriram
mao de parte de suas percentagens na comercializacido de
funcionalidades pelo In-App Purchases, e através da venda de
produtos da Apple nas principais datas comerciais do ano — a
Black Friday e a Cyber Monday. “Fico muito feliz em anunciar que
nossa doacido total para este trimestre sera de mais de 20
milhdes de ddlares — a maior de todos os tempos —, elevando
para mais de 100 milhdes o total arrecadado pela Apple para a

campanha (PRODUCT)REP” 43 disse Cook num e-mail para os
funcionarios. “O dinheiro que arrecadamos esta salvando vidas e



levando esperanga a pessoas necessitadas. Podemos ficar
orgulhosos de nosso apoio.”

A empresa nao divulgou novos numeros sobre doacdes de
empregados, portanto o total arrecadado desde o anuncio da
campanha em 2011 continua desconhecido. Mas em 2018,
depois que o governo Trump fez uma emenda a legislacéo
tributaria para permitir que a Apple repatriasse quase 250 bilhdes
em dinheiro do exterior, Cook anunciou que as doacdbes

conjuntas seriam agora de dois para um.2* Ou seja, para cada
doacao feita pelos funcionarios, a empresa acrescentaria o dobro
do valor inicial (ainda até o maximo de 10 mil doélares anuais por
doador) até o fim do ano. A Apple também doaria em dobro cada
hora de trabalho doada por seu pessoal.

A nova posicao de Cook no que se refere a filantropia foi em
geral bem recebida, mas algumas pessoas observaram que o
dinheiro doado era uma gota no oceano e que de alguma forma
isso se chocava com as questdes trabalhistas enfrentadas pela
Apple em sua cadeia de fornecimento. “As iniciativas filantropicas
da Apple ficam pequenas ao lado dos 97,7 bilhdes que a

empresa tem em dinheiro agora”, 22 disse a reporter Sarah Mitroff
no VentureBeat. O dinheiro “de que a Apple abriu mao é uma
pequena gota no oceano, mesmo se comparado aos 46,33
bilhdes de receita registrados no primeiro trimestre de 2012.
Além disso, os problemas trabalhistas advindos da Foxconn, a
empresa que fabrica o iPhone e outros produtos da Apple,
mancha a imagem caridosa que a empresa criou para si’. Apesar
disso, durante esse primeiro ano espinhoso, Cook fez pequenas
mudancas que prenunciavam grandes transformacgdes positivas
para o futuro da Apple.



Iniciativas na cadeia de fornecimento

Essas mudancas englobavam as praticas da cadeia de
fornecimento da Apple. Em fevereiro de 2012, a emissora ABC
levou ao ar um episodio especial do programa Nightline sobre a

Foxconn, a maior fabricante da Apple.28 Embora gravado com
anuéncia da Apple, o especial deixou bem claras as condi¢cdes
embaracosas em que os aparelhos da empresa estavam sendo
produzidos. Entre os detalhes interessantes, revelou-se que eram
necessarios cinco dias e 325 maos para fazer um unico iPad. O
especial revelou também que os trabalhadores da Foxconn
cumpriam turnos de doze horas e pagavam 70 centavos de
ddlares por refeicdo, os dormitérios que comportavam de seis a
oito pessoas custavam 17,50 ddlares por més e eles ganhavam
1,78 ddlar por hora de trabalho.

O jornal The New York Times publicou ainda uma série de
reportagens investigativas sobre as condi¢gbes de trabalho na

Foxconn e ganhou com ela um Prémio Pulitzer.4Z Cook reagiu
com rara indignagdo, comunicando seus pensamentos aos
empregados de uma maneira que nao poderia ser mais diversa
do que se esperaria de Steve Jobs, que ja tinha sido criticado por
nao se importar com aquilo. Num e-mail interno, Cook disse que
se sentia “ofendido” e “indignado” com a reportagem. Foi direto e
transparente com seus empregados, dizendo: “Ndés nos
importamos com cada trabalhador de toda a nossa cadeia
mundial de fornecimento. Qualquer acidente é profundamente
problematico, e qualquer questido referente a condigdes de
trabalho nos causa preocupacgao. Qualquer insinuagdo de que
nao nos importamos é claramente falsa e ofensiva para nos.
Como vocés sabem, acusacdes como essa sao contrarias aos

nossos valores. Ndo somos assim.”® Reiterando que a Apple
tinha melhorado as condigcdes de trabalho para centenas de
milhares de pessoas, Cook estava decidido a esclarecer as
coisas.

Quase que imediatamente a Apple contratou a Associacio
pelo Trabalho Justo (FLA), grupo sediado em Washington, D.C.,



dedicado a por fim ao trabalho analogo a escravidao pelo mundo.
Incumbiu a FLA de auditar as fabricas da Foxconn em Shenzhen
e Chengdu, na China. A medida foi vista como um passo
importante em direcdo a uma limpeza na Apple e a sua
responsabilizacdo pela cadeia de fornecimento, um dos seis
valores destacados em seu site. A Apple foi a primeira empresa
de tecnologia a contratar a FLA, que tinha conquistado boa
reputacdo por sua reformulagcdo das industrias alimenticias e de
confecgoes. Até outubro de 2016, quando parou de trabalhar com
a FLA, a Apple era a unica empresa de tecnologia a firmar essa
parceria.

Pouco tempo depois, huma conferéncia do Goldman Sachs,
Cook abordou sem rodeios as acusagdoes de abuso de
trabalhadores na cadeia de fornecimento. No discurso de
abertura, disse que a Apple ndo descansaria até que cada
trabalhador tivesse a garantia de um ambiente de trabalho
seguro e sem discriminacao aliado a salarios competitivos. Disse
que os fornecedores que nio cuidassem de seus trabalhadores
teriam os contratos rescindidos. “A Apple leva as condi¢cdes de

trabalho muito a sério, e isso faz muito tempo”,22 disse Cook.
‘Noés nos importamos com cada trabalhador, esteja ele na
Europa, na Asia ou nos Estados Unidos.” Falou de sua propria
experiéncia com o trabalho fisico: “Passei bastante tempo em
fabricas, e ndo sé como executivo. Trabalhei numa fabrica de
papel no Alabama e numa fabrica de aluminio na Pensilvania;
tenho minha importancia, e temos centenas de empregados que
trabalham em nossas fabricas em tempo integral. Eles também
fazem diferengca. Estamos muito atentos, num nivel de extremo
detalhe, as condi¢des do trabalhador.”

A promessa de reformas importantes teve uma boa

repercussdo.22 Dara O’Rourke, professor adjunto de politicas
trabalhistas e ambientais da Universidade da Califérnia, em
Berkeley, disse ao The New York Times que Cook merecia
elogios por levantar a questao. “Quero dar um crédito a Tim Cook
por isso”, disse ele. “Esta reconhecendo que eles estdo com
problemas.” Daniel Diermeier, professor da Universidade do
Noroeste especializado em gerenciamento de reputagao,



concorda. Diz que a imprensa negativa levou Cook a tomar uma
atitude, mas que ele tinha boas condicbes para efetuar
mudancas positivas. “Provavelmente ele tem uma profunda
capacidade de compreensao, e isso € mais importante para ele
do que para outros executivos.”

Houve, entretanto, quem duvidasse das afirmacdes de Cook.
Jeff Ballinger, ativista e pesquisador trabalhista, disse que as
promessas de reforma feitas por Cook eram questionaveis.

“Parece um padréo que ja notei antes”,2! disse. Cook espera que
“0 assunto morra. Nao é muito convincente”.

Mas Cook estava de fato decidido a implementar mudancas.
Investiu tempo e energia para rever as condi¢gdes de trabalho,
fazendo questao de visitar as fabricas da Apple e interagir com
seus trabalhadores. No fim de marco, foi para a China e
percorreu a nova planta de montagem da Foxconn em
Zhengzhou, que empregava cerca de 120 mil trabalhadores,
muitos deles na montagem de iPhones. A foto da visita,
divulgada pela Apple, rodou o mundo. Era um grande feito o CEO
se envolver mais na logistica da cadeia de fornecimento — Steve
Jobs nunca fez uma foto numa linha de montagem —, mas uma
série de blogueiros céticos disseram que a foto tinha sido
armada.

Apesar das promessas de Cook quanto a melhoria das
condicoes de trabalho, mais de dois mil trabalhadores
provocaram tumulto na planta de montagem da Foxconn em
Chengdu por causa de um incidente pequeno, supostamente um

roubo ocorrido em um dos dormitérios.22 As condicdes de
trabalho e remuneracio levavam a tensdo na fabrica as alturas.
Nao muito tempo depois, um funcionario de 23 anos se suicidou
saltando da janela de seu apartamento. Estava na Foxconn havia
apenas um més e o incidente foi um catalisador para as
promessas de reforma da Apple.

Nao foi o primeiro suicidio na Foxconn. Houve uma morte em
2007 e outra em 2009, mas em 2010 houve um surto repentino,
com cerca de dezoito tentativas de suicidio e pelo menos
quatorze mortes. A primeira delas ocorreu em janeiro de 2010,
quando um jovem trabalhador chamado Ma Xianggian se atirou



da janela. Xianggian teve a funcao rebaixada a limpar banheiros
depois de quebrar acidentalmente um equipamento da fabrica.
Estava cumprindo uma jornada trés vezes maior que o tempo
legalmente permitido. “A vida é dura para nos, trabalhadores”,
disse a irma dele, Ma Liqun, pouco depois da morte de
Xianggian. “E como se eles estivessem nos treinando para

sermos maquinas.”®® Em julho de 2009, Sun Dan-yong,
funcionario de 25 anos da Foxconn, se atirou de um edificio por
ter perdido o protétipo do iPhone que estava com ele. Antes de
morrer, disse que tinha sido espancado por empregados da

Foxconn, que também revistaram seu alojamento.®*

O presidente da empresa, Terry Gou, de inicio reagiu com uma
indiferencga revoltante, dizendo que “um ambiente hostil € uma
coisa boa”. Mas quando seu 142 funcionario cometeu suicidio, em
maio de 2010, a Foxconn comecou a tomar medidas de

prevencdo.22 O primeiro passo foi estender uma rede de plastico
amarelo de trés milhdes de metros quadrados ao redor de seus
edificios para interceptar quem saltasse, passando longe da raiz
do problema, embora também tenha aumentado em 30% o
salario dos trabalhadores de Shenzhen, que foi para 1.200
renminbi (176 dolares) por més, e prometeu um segundo

aumento para seis meses depois.2® Finalmente, instalou um
centro de aconselhamento aberto 24 horas, atendido por cem
trabalhadores qualificados, € uma sala especial antiestresse
onde os trabalhadores podiam usar bastdes de beisebol para

descarregar suas frustragcbes em bonecos.2Z

Os suicidios foram prontamente ligados a Apple, que, embora
nao sendo a unica empresa a usar os servigcos da Foxconn, era a
maior € mais conhecida. O escandalo contrastava fortemente
com a imagem progressista da empresa americana. Os autores
do livro Como Steve Jobs virou Steve Jobs, que retrata a Apple e
Jobs de maneira pouco positiva, perguntam: “Como uma
empresa com aquele marketing de aura angelical é capaz de
fabricar seus dispositivos nas instalacbes da Foxconn, cuja
penosa labuta e arduas condi¢cbes de trabalho resultaram em



mais de uma duzia de suicidios entre operarios da linha de
montagem?”28

Mas Steve Jobs ndo era a pessoa indicada para tratar do
assunto. Da mesma forma que Terry Gou, Jobs n&o era contrario
a instituicdo de um ambiente de trabalho inflexivel. Ao defender a
Foxconn depois dos suicidios de 2010, alegou que as condi¢cdes
nas fabricas eram “bastante boas” e que em nada se
assemelhavam a “locais de trabalho escravo”. Mas o que pegou

realmente mal foi o comentario “isso esta superado”,22 que soou
como indiferente e insensivel para muitas pessoas.

Ndo obstante, a Apple fez algumas mudancas, que se
aceleraram muito quando Cook assumiu como CEO. A FLA
langou seu primeiro relatério em agosto de 2012, no qual
identificava 360 “pontos de acao corretiva” que precisavam de
intervencao, referentes a seguranca, remuneracdo e condicdes

de trabalho.82 Eram coisas como a relacéo entre o pagamento e
a jornada de trabalho, horas extras, treinamento de seguranga e
saude, seguro-desemprego, trabalho infantii e o fim de um
programa de estagios abusivo.

Houve alguns problemas que ficaram sem solucdo nos sete
meses em que a FLA trabalhou para a Apple. Um relatério da
organizagao dizia que alguns dos itens importantes nao tinham
sido corrigidos, inclusive representacido sindical e conformidade
da jornada de trabalho com as leis trabalhistas chinesas. Mas a
reducdo da jornada e o limite de horas extras ndo foram bem
aceitos por muitos trabalhadores, que preferiam trabalhar longas

horas e ganhar mais para poupar ou enviar para casa.%!

Mas, no geral, a FLA observou que a Apple e a Foxconn
tinham feito progressos em modificar as condi¢gbes de trabalho.
Com prazos que chegavam a quinze meses em alguns casos, 0
relatério da FLA indicava que as duas empresas tinham
implantado 284 das mudangas recomendadas antes da data
limite. “Nossa verificacdo mostra que as mudancas necessarias,
entre elas medidas imediatas visando saude e segurancga, foram
implementadas”, disse o CEO da FLA, Auret van Heerden, numa
declaragao. “Até agora, estamos satisfeitos com as providéncias
tomadas pela Apple voltadas a fazer com que a Foxconn se



responsabilize pelo cumprimento do plano de ag¢ao, no qual esta
também incluido o compromisso de reformular seu programa de
estagios.” Em seu primeiro ano como CEO, Tim Cook promoveu
mais melhorias na area de responsabilidade dos fornecedores do
que Steve Jobs em todo o tempo em que esteve na Apple. Num
e-mail enviado aos empregados no comego de 2012, ele disse:
“‘Hoje em dia, ninguém em nosso ramo esta promovendo
melhorias para os trabalhadores da mesma forma que a Apple.”

Desde entdo, a companhia vem trabalhando para aperfeicoar a
cadeia de fornecimento, embora ainda receba criticas ocasionais
de organizacdes de defesa dos direitos trabalhistas e outras.
Dado seu poder e suas margens de lucro, muitos acham que a
empresa poderia estar fazendo muito mais e que as condicdes
nas fabricas dos fornecedores ainda s&o péssimas. Li Qiang,
diretor do Observatério do Trabalho da China, criticou a Apple
pelas baixas margens de lucro dos fornecedores, o que leva ao
achatamento dos salarios. De acordo com Qiang, os
fornecedores da Apple tém margens de apenas 5% a 10%, o que
nao basta para melhorar o salario dos trabalhadores. “Se eles
quisessem mesmo modificar as condi¢gdes de trabalho, deveriam
pagar melhor. Em ultima instancia, nao se trata da cadeia de
fornecedores ou de suas fabricas, mas € a prépria Apple que nao
quer pagar mais.”82

Ele questiona também a afirmacédo da Apple de que 90% de
suas fabricas cumprem as regras sobre horas extras estipuladas
pelas leis trabalhistas chinesas, que limitam a semana laboral a
sessenta horas. Qiang alega que, na pratica, os trabalhadores
sdo forcados a trabalhar horas extras para compensar os baixos
salarios. Representantes desse grupo foram a uma fabrica da
Pegatron em Xangai, examinaram cerca de mil contracheques e
descobriram que entre 70% e 80% dos trabalhadores tinham
trabalhado mais de sessenta horas semanais. Relataram suas
conclusbdes a Apple, mas disseram que a empresa refutara tais
preocupagdes sob o argumento de que a amostra era muito
pequena.

Muitos ativistas acreditam que o problema reside no préprio
sistema de producdo. Ted Smith, fundador e ex-diretor executivo



da Coalizdo de Toéxicos do Vale do Silicio e presidente da
Coalizdo de Recolhimento de Eletronicos, acha que a solucao
para a Apple seria construir suas préprias fabricas e empregar
diretamente trabalhadores e gerentes da linha de montagem. “O
tamanho do que eles estdo tentando fazer ou do que estéo

fazendo vai [...] quase além da compreensdo”’83 disse ele.
“Mesmo que tenham dentro da sede o melhor pessoal do mundo
em cargos de responsabilidade, influéncia e poder, tentar
administrar 756 fabricas com literalmente milhdes de
trabalhadores ou instalacées [...] €& nada menos que
desanimador.”

Smith diz que seu grupo comecou a conversar com a Apple
pouco antes da morte de Jobs. Com Jobs, Smith acreditava que
a Apple ndo dava importancia ao assunto, ou que relutava
demais em fazer mudangas. Elogiou Cook pelas boas
contratagdes, “mais uma vez, uma grande mudanga em relacio a
como eram as coisas”’, principalmente a de Lisa Jackson, ex-
administradora da Agéncia de Protecdo Ambiental dos Estados
Unidos. Elogiou também o conselho consultivo académico, e a
disposi¢cao da Apple no sentido de ser mais transparente e dar
maiores informacées em seus relatérios anuais sobre
responsabilidades dos fornecedores. “Estou vendo muitas
mudancas [...] e as credito principalmente a lideranca de Tim
Cook”, disse ele.

O escritor e académico Jeff Ballinger, militante em prol do
combate ao trabalho escravo, acha também que o problema esta
no proprio sistema. A Apple nao teria tantas dificuldades com a
cadeia de fornecimento se nao terceirizasse sua producao.

“Gostaria de ver uma reintegracao vertical’ 82 disse ele. “Por que
essas empresas ndo podem produzir as coisas por si mesmas?
O abuso surge porque o paradigma € analisar seis possiveis
contratados, fazer uma espécie de leilao e ficar com o menor
preco. Por causa disso, € impossivel que a Apple chegue para os
terceirizados e diga: ‘Vocé néo poderia lhes dar uma folga, pagar
bénus etc.?” Ballinger também alegou que o monitoramento era
ineficaz: “O verdadeiro problema é o sistema. O monitoramento é
um sofisma.”



Jenny Chan, professora da Politécnica de Hong Kong, ex-
organizadora da Sacom (Estudantes e Académicos contra Mas
Praticas Empresariais) e autora de Dying for an iPhone
[Morrendo por um iPhone], disse que a Apple sabe bem de
muitos dos problemas de seguranca e faz pouco — ou hada —
em relagao a isso. Ela defende uma organizagao maior da forca
de trabalho, de baixo para cima, para dar poder aos funcionarios.
“Os trabalhadores devem participar das eleicbes dos

sindicatos”,8% disse ela. “Deveriam estar representados nas
comissdes que tratam de seguranca e saude ocupacionais.
Assim, teriam sua voz e suas opinioes, suas decisbes e suas
discussdes levadas mais a sério. Mas no momento n&o vejo essa
estrutura.”

Heather White, documentarista de Nova York e diretora de
Compilicit, documentario sobre as terriveis condi¢cdes de trabalho
na cadeia de fornecimento da Apple, foi a mais contundente. Ela
questiona a propria presenca da Apple na China. E um regime
repressivo, corrupto, com antecedentes terriveis quanto a
praticas trabalhistas. “Se alguma dessas empresas do setor
eletronico esta falando sério sobre o cumprimento de codigos de
conduta, que elas mesmas postam em seus sites alegando
representar seus compromissos com todos os seus acionistas,

deveriam comecar a falar em sair da China”,%8 disse. Ela admite
gue nao € uma possibilidade realista, mas que, se a Apple e Tim
Cook levassem a sério o seu codigo de conduta, a empresa
deveria incentivar a liberdade de associacdo, os direitos dos
trabalhadores e exigir padrbes de saude e seguranca.

Mas Deirdre O’Brien, vice-presidente de pessoal da Apple que
durante muito tempo trabalhou bem proxima a Cook nas
operacdes, defendeu o avanco da empresa quanto a direitos dos
trabalhadores. “Creio que seja uma das melhores coisas que Tim
fez”, disse ela. “Acho realmente que o trabalho realizado pela
Apple na cadeia de fornecimento é excepcional, e temos

trabalhado para sermos lideres nesse espaco.8’ Entdo, em vez
de ignorar os problemas e dizer ‘isso € reponsabilidade de outras
pessoas’, ele foi direto ao assunto e disse: ‘Queremos ser lideres
nisso, vamos falar sobre essas coisas e maos a obra. [...]



Estamos centrados em garantir o bem-estar deles, com a
existéncia de oportunidades de educacdo, questbes de
seguranca, todas essas coisas que levamos muito a sério.”

E Cook criou novas iniciativas para ajudar a Apple a tomar a
direcdo correta. Logo depois da Conferéncia Mundial de
Desenvolvedores, em julho de 2013, a empresa instituiu um
conselho consultivo académico para revisar o programa de
responsabilidade do fornecedor. O conselho foi uma extenséao
natural do compromisso assumido por Cook no sentido de
reformular a cadeia de fornecimento. Composto de inicio por oito
professores representando grandes universidades americanas e
presidido pelo professor Richard Locke, da Universidade Brown,
o conselho consultivo integrou as iniciativas de Cook para
melhorar as praticas laborais na cadeia de fornecimento. Seu
objetivo era realizar ou encomendar uma pesquisa sobre as
condi¢cdes de trabalho na cadeia da Apple, resgatar pesquisas ja
feitas que pudessem melhorar as praticas e medidas, e fazer
recomendagdes a companhia sobre acgdes positivas que
poderiam ser empreendidas. “Espero que o conselho [...] dé
forma as praticas da Apple e de seus fornecedores de modo que
todos os empregados na cadeia de fornecimento da Apple [...]
recebam salarios dignos, cumpram a jornada de trabalho
legalmente estabelecida e trabalhem em ambientes seguros,

onde possam exercer seus direitos de cidaddos”’,28 declarou
Locke.

Ano a ano, a Apple tem buscado também ampliar seu relatério
sobre responsabilidade dos fornecedores, publicado pela
primeira vez em 2005 juntamente com o Codigo de Conduta do

Fornecedor da Apple.82 Em 2007, a empresa auditou apenas 39
estabelecimentos dentro do programa. Esse numero subiu para
102 em 2009 e para 756, em trinta paises, em 2017.
Estabeleceram-se também orientagbes para areas como
dormitérios, protecao ao trabalho juvenil, ndo discriminacao
meédica, nao discriminagao da gravidez, prevengao do trabalho
forcado, salarios, beneficios e jornada de trabalho. Com Cook, a
Apple assumiu uma funcdo mais direta nas iniciativas
relacionadas aos empregados. Em 2017, a empresa langou um



novo programa de orientacio em saude destinado a
trabalhadoras de seus fornecedores na india e na China, dando
acesso a servicos e capacitagcao para o autoexame de prevengao
do cancer de mama, nutricdo, cuidados pessoais e saude
materna. Jeff Williams disse que a Apple esperava atender um

milhdo de mulheres com esse programa em 2020.2°

A forca financeira da Apple |lhe da também a possibilidade de
impor muitos dos termos dos contratos com seus fornecedores.
Em 2018, a Apple obrigou um de seus fornecedores nas Filipinas
a devolver um total de 1 milhdo de dolares cobrados em taxas de

recrutamento para empregos em sua fabrica.”! Essas medidas,
que sO poderiam ser tomadas por uma empresa com 0 peso da
Apple, foram vistas como decisivas. Embora sejam muitas as
companhias que recorrem a produtores e fornecedores de
componentes no exterior, a Apple € a mais conhecida delas. E
como mostra o caso dos suicidios na Foxconn, muita gente nao
faz qualquer diferenciacdo entre a Apple e as empresas por ela
contratadas para montar seus produtos.

A decisdo de exigir comportamentos aceitaveis daqueles que
trabalham para a Apple vai além dos fornecedores diretos.
Segundo um relatério de 2012 publicado pelo blog Engadget, a
Apple também exige comportamento ético de empresas que
produzem periféricos certificados para seus dispositivos, os MFi
(sigla para “feitos para iPhone”). Como disse um jornalista do
blog: “Estender [essa determinacido] ao ecossistema bem mais
amplo dos acessorios seria um exemplo concreto do uso de seu
status de gigante dentro do espago do consumidor de eletronicos
para influenciar mais empresas a se portar com ética quanto a

direitos trabalhistas, questdes ambientais e outras areas.”2

Sob a lideranca de Cook, a Apple conseguiu neutralizar
algumas das referéncias prejudiciais a sua cadeia de
fornecimento. Em maio de 2014, a organizagcdo beneficente
internacional Baptist World Aid Australia, em seu Relatorio de
Tendéncias da Industria Eletronica, classificou a Apple em
segundo lugar entre as empresas que mais fizeram pela melhoria
das condi¢cdes de trabalho dos empregados, logo abaixo da
Nokia. “A inclusao da Apple entre as melhores pode ser



surpreendente dada a divulgacao das mas condi¢cbes de trabalho
e do trabalho infantil em fornecedores chineses como a Foxconn
e a Pegatron”,Z2 diz o relatério. No entanto, destacou que a Apple
estava mudando para melhor.



Sucesso no horizonte
Nao faltaram problemas no primeiro ano de Cook como CEO.
Surgiram criticas sobre o relacionamento com a Foxconn, cujas
condicdes de trabalho eram terriveis. Cook foi questionado por
suas decisdes sobre algumas demissdes e contratagdes e
criticado pelo lancamento de produtos decepcionantes. Mas sua
reacado a questdo da Foxconn foi de maneira geral recebida com
admiracdo, a medida que ele destinava recursos cada vez
maiores para organizar a cadeia de fornecimento, além de tomar
iniciativas destinadas a endurecer a politica de privacidade da
Apple depois que o Path foi descontinuado (o app Path fazia o
upload secreto de dados dos usuarios). Ele superou também a
preocupacao inicial sobre a baixa qualidade dos novos produtos
da Apple com o langcamento e o sucesso arrasador do novo
iPhone. Em setembro de 2012, a Apple apresentou o iPhone 5, o
primeiro depois da morte de Steve Jobs. O iPhone 5 anunciava
grandes mudancas em seu design. Tinha corpo de vidro e tela
mais alta, além de vir com o Lightning, o0 novo conector compacto
da Apple, substituto do conector de trinta pinos de todos os
modelos anteriores de iPhone. Essa mudancga causou alguma
polémica na época, mas o sucesso do iPhone 5, apesar de tudo,
foi inegavel.

A Apple comecou a receber pedidos em 14 de setembro, e
mais de dois milhdes de aparelhos foram vendidos nas primeiras
24 horas. A empresa disse que o numero de reservas era maior

que o dobro do recorde de um milhdo batido pelo iPhone 4S.74
Quando o aparelho foi posto a venda, sairam cinco milhdes de
unidades no primeiro fim de semana, em comparagao aos quatro
milhdes de iPhone 4S vendidos no mesmo periodo do ano
anterior. Se alguém estava preocupado com o futuro da Apple,
essa preocupacao nao encontrou eco nas vendas do aparelho,
que chegavam a alturas cada vez maiores sob a supervisao de
Cook.

Naquele més de outubro, completou-se um ano da morte de
Steve Jobs. Numa mensagem postada no site da Apple, Cook



escreveu: “Tenho muito orgulho do trabalho que estamos
fazendo, entregando produtos que nossos clientes adoram e
projetando outros que vao agrada-los mais a frente. E um tributo

maravilhoso & memadria de Steve e tudo o que ele representa.”’2
Cook estava mantendo vivo o legado de Jobs. A Apple nao tinha
fracassado depois da morte de sua lenda, como muitos
esperavam; Cook estava de fato levando a empresa a novas
alturas. E o mundo registrou isso. Em dezembro de 2012, Cook
foi indicado pela revista Time como uma das “cem pessoas mais

influentes” do mundo.”2 Num texto para a matéria, o ex-vice-
presidente dos Estados Unidos Al Gore, membro do conselho
diretor da Apple desde 2003, escreveu:

E dificil imaginar um desafio maior do que suceder ao lendario Steve Jobs como

CEO da Apple.ZZ Mas Tim Cook, humilde, de fala mansa e um apaixonado
contido, filho de um construtor naval do Alabama e uma dona de casa, em
nenhum momento perdeu o ritmo. Firme protetor do legado de Jobs e
profundamente imerso na cultura da Apple, Cook, 51 anos, ja levou a mais
valiosa e mais inovadora empresa do mundo a novos patamares,
implementando, com suavidade e brilho, mudancas fundamentais em sua
politica. Ele imprimiu a marca indelével de sua lideranca em todas as areas da
Apple — da administracdo do complexo trabalho interno a identificacdo de
magnificas novidades tecnoldgicas e de design, e sua canalizagéo para a linha
de produtos.

Gore acertou na mosca. O politico conhecia Cook melhor do
que muita gente e sabia que era um lider fantastico. O lugar de
Cook na lista da Time mostrou que, apesar do comeco dificil
como CEO, ele era a pessoa certa para conduzir a Apple em
direcdo ao futuro, mantendo intacto o legado da empresa.

Durante o ano todo, as agdes da Apple subiram, em grande
parte por conta das vendas astrondmicas do iPhone. Menos de
um més depois da morte de Jobs, a acao da Apple tinha batido o
recorde de 413 ddlares, levando a empresa a uma capitalizacéo
de mercado de 390 bilhdes de ddélares. Foi o comeco de uma
escalada vertiginosa comandada por Cook. Os analistas
disseram que, com sorte, a empresa valeria mais que o Google e

a Microsoft juntos.Z8 No fim de janeiro de 2012, a acdo da Apple
valia 447,61 dolares, e a empresa ultrapassou a ExxonMobil

como a mais valiosa empresa de capital aberto do mundo.”2



Em fevereiro de 2012, depois de firmes ganhos no trimestre, a
acao da Apple chegou ao novo patamar de 500 doélares. Tinha
subido 75 ddlares — cerca de 18% — em menos de um més.
Mais um més e chegou a 600 ddlares. Em agosto, quase que
exatamente um ano depois que Cook se tornou CEO, a ag¢do da
Apple alcancou 665,15 doélares e a capitalizacado de mercado
chegou a 622,98 bilhdes. Foi a maior capitalizagao de mercado ja
alcancada por uma empresa de capital aberto, superando o
recorde marcado pela Microsoft em 1999. Ficou claro que o
iPhone estava numa disparada que nao terminaria tdo cedo, e
Wall Street registrou esse fato. A Apple era agora a maior
empresa de capital aberto da histéria.



Capitulo 7

Encontrando seu caminho através de novos
produtos promissores

Cook e a Apple atravessaram 2012 em lua de mel. O comeco de
2013, no entanto, foi dificil. Apesar do lucro recorde de 13,06
bilhbes de dolares — em segundo lugar entre os maiores ja
obtidos por uma empresa americana —, conquistado a custa das
vendas robustas do iPhone e do iPad, as agcbdes da Apple cairam

12%.1 Os investidores estavam se tornando cautelosos devido a
concorréncia do Android e se preocupavam com as perspectivas
de crescimento da empresa. Afinal, nao é facil fazer crescer uma
empresa do porte da Apple. Em obediéncia a “lei dos grandes
numeros”, a companhia teria que elevar as vendas trimestrais em
dezenas de bilhndes de dodlares para crescer uns poucos pontos
percentuais. Comparativamente, empresas muito menores teriam
que aumentar suas receitas em poucos milhdes de ddélares para
crescer a mesma percentagem. Em apenas quatro meses, o
valor da Apple caiu para 424 bilhdes, quase um ano depois de ter
ultrapassado a ExxonMobil e se tornado a mais valiosa empresa

de capital aberto do mundo. “Também n&o gostei disso”,2 disse
Cook aos acionistas decepcionados na reunido anual da Apple
em fevereiro, depois que o valor das a¢des caiu 30% em cinco
meses. “Nem o conselho, nem a administracdo gostaram [...]
mas estamos focados no longo prazo.”

Cook estava determinado a manter a Apple na vanguarda da
inovacao e a buscar oportunidades em novos mercados e
parcerias. A empresa continuava sendo a mais valiosa do mundo
e Cook pretendia manté-la assim apostando na China, um dos
mercados de smartphones que mais crescia no mundo. Sob seu
comando, a Apple comecgou a investir pesado no pais oriental,
com o langcamento de uma nova loja on-line, acordos com



transportadoras chinesas e abertura de novas lojas de varejo.
Durante uma viagem a China no comeco de janeiro, em que
visitou funcionarios do governo, parceiros comerciais e
empregados da Apple, Cook declarou a agéncia de noticias
estatal Xinhua que a companhia pretendia abrir mais lojas no
pais. Na época, havia apenas duas — a primeira, inaugurada em
2008 em Beijing, e outra em Xangai, inaugurada em julho de
2010. Referindo-se a China como “um pais muito importante para
nos”, ele disse que “temos alguns grandes pontos selecionados,
nossa base de fabricacdao esta aqui, e € onde temos o6timos
parceiros”.2

Na mesma viagem, Cook se reuniu com Xi Guohua, presidente
da China Mobile, a maior distribuidora do mundo. Steve Jobs
tivera numerosos encontros secretos com a China Mobile, mas a
Apple ainda nao chegara a um acordo com a empresa sobre a
distribuicao do iPhone, que ja era vendido pela concorrente da
empresa chinesa, a China Unicom. Cook acelerou as iniciativas
voltadas para tornar o aparelho mais acessivel aos setecentos
milhdes de clientes da China Mobile. A Apple finalmente
confirmou o acordo em dezembro de 2013 e, um més depois, a
China Mobile comecou a vender o iPhone 5S e o iPhone 5C. Foi
um grande negocio para a Apple. Depois de responder por
apenas 2% da receita no ano fiscal de 2010, o ultimo ano
completo de Jobs como CEO, a receita proveniente da China na
gestdo de Cook disparou em apenas dois anos. Entre 2010 e
2012, o mercado chinés respondeu por mais de 20 bilhdes de

dolares em novas receitas, um salto de mais de 600%.2 Em
apenas dois anos, a China representava mais de 12% da receita
total da Apple. Mas Cook achava que podia ser maior — e que a
Republica Popular da China se tornaria o maior mercado da
Apple — se houvesse um bom investimento em novas lojas
varejistas.

No entanto, ndo se passou muito tempo desde esse grande
negocio até a Apple ser obrigada a fazer um pedido de desculpas
aos consumidores, apos meses de repercussao negativa na
imprensa sobre praticas da Apple referentes a garantia. Os
chineses estavam descontentes com a decisao da empresa de



consertar iPhones quebrados ainda sob garantia, em vez de
substitui-lo por aparelhos novos ou recondicionados, o que ja era
uma pratica comum em outros mercados. A companhia também
foi criticada por oferecer uma garantia de apenas trés meses
para componentes, apesar da lei chinesa estabelecer garantia
minima de um ano. O jornal People’s Daily disse que a Apple era
“vazia e presuncosa” numa matéria em que criticava essa politica

e a recusa da empresa a falar com a imprensa chinesa.2 Uma
carta assinada por Cook no comeco de abril dizia que a
companhia estava ciente de que a “falta de comunicacéo [...]
dava a impressao de que a atitude da Apple era arrogante e de
gque nao levamos em conta ou ndo atribuimos importancia ao

feedback do cliente’® E continuava: “Pedimos desculpas
sinceras pelas preocupacdes ou mal-entendidos que isso trouxe
aos consumidores.” A Apple mudou a politica de garantia na
China de modo que os usuarios de posse de um iPhone com
defeito recebessem um novo aparelho em vez de um conserto, e
Cook se empenhou em habituar os revendedores locais a evitar
brigas por conta de reparos. Este foi outro exemplo de sua
disposicao para pedir desculpas e assumir a responsabilidade
por problemas. Demonstrou admiraveis qualidades de lideranca,
assumindo erros que outros, inclusive seu antecessor, nao
assumiam.



Sonegacao de impostos
O problema com a garantia na China nado foi o unico revés
publico sofrido pela Apple no comeco de 2013.

O més de maio trouxe nova curiosidade a respeito das suas
praticas tributarias, € uma subcomissdo no Senado norte-
americano questionou a gigantesca soma em dinheiro que a
empresa acumulara no exterior. A Apple foi acusada de instituir
subsidiarias no estrangeiro, que responderiam por grande parte
de seus lucros, e assim “sonegar’ bilhbes de ddlares em
impostos nos Estados Unidos referentes aos 44 bilhdes em
ganhos obtidos |a fora ao longo de quatro anos. A Apple tinha
pagado quase 6 bilhdes em impostos ao fisco americano em
2011, mas estava sendo acusada de desviar para o exterior 36
bilhbes de ddlares em ganhos tributaveis, evitando o pagamento

de 9 bilhdes de ddlares. “A Apple pretende focar nos bilhdes em

impostos que pagou”,. disse Carl Levin, presidente da

subcomissdo. “Mas o problema real sdo os bilhdes em impostos
que nao pagou.”

Nessa época, a Apple tinha em paises estrangeiros cerca de
102 bilhdes de seus mais de 145 bilhdes de ddlares em dinheiro.
Ter a maior parte de seu dinheiro depositada fora do pais era
uma indicacdo contundente de sonegacdo, e isso foi um
problema para os legisladores. Em seu depoimento numa
audiéncia da Subcomissdo Permanente de Investigacdes do
Senado, Cook afirmou que a Apple paga “todos os impostos

devidos, até o ultimo dodlar’.2 Afirmou que a companhia n3o
“‘depende de artimanhas fiscais. Nao levamos propriedade
intelectual para fora do pais para usa-la na venda de produtos
aos Estados Unidos e assim evadir impostos. Nao depositamos
dinheiro em alguma ilha do Caribe. Nao transferimos dinheiro de
nossas subsidiarias estrangeiras para financiar negocios nos
Estados Unidos, evitando assim o imposto de repatriagao”.

O que a empresa tinha eram “operacdes reais em lugares reais
com empregados da Apple vendendo produtos reais a
consumidores reais”. Cook declarou que as subsidiarias



estrangeiras da Apple detinham “70% de seu dinheiro devido ao
rapido crescimento de nossos negocios internacionais. Esse
dinheiro € usado em nossas operacdes externas [e] adquirimos
equipamentos para a fabricacdo de produtos e financiamento da
construcdo de lojas varejistas no mundo”. Ele admitiu que a
legislacao tributaria estava desatualizada, principalmente se

comparada as de outros paises. Ficava “muito caro trazer[...] o

dinheiro de volta para os Estados Unidos”,2 e tanto a Apple

quanto outras empresas americanas estavam sendo
prejudicadas “em relagdo as concorrentes estrangeiras, que nao
estdo sujeitas a restricdes a livre movimentagao de capital”.

A subcomissdo reconheceu que a Apple nao tinha violado lei
alguma, mas disse que a empresa usou a lei tributaria vigente —
criticada por nao “acompanhar o ritmo do advento da era digital e
as rapidas mudangas da economia global” — em seu beneficio,
da mesma forma que muitas outras empresas americanas, como
a Microsoft, o Google e a Oracle. Com a antiga legislacao,
empresas como a Apple pagariam até 35% em impostos se o
dinheiro que tinham no exterior fosse repatriado. Em dezembro
de 2017, o governo Trump reduziu para 15,5% a aliquota sobre a

repatriacdo de dinheiro e para 8% a aliquota para outros ativos.12

Na época, o principal executivo financeiro da Apple, Peter
Oppenheimer, que acompanhou Cook a audiéncia, usou seu
tempo para destacar as contribuicbes da Apple a economia
americana — seiscentos mil empregos e o projeto de investir 100
milhdes de ddélares no fim 2013 para abrir uma planta de
montagem no Texas, que usaria componentes produzidos nos
estados de lllinois e Florida e equipamentos produzidos no
Kentucky e em Michigan. A Apple estava fazendo um importante
trabalho doméstico, e Oppenheimer fez questdo de que a

comissdo soubesse disso. !

Embora a empresa estivesse sendo minuciosamente
devassada pela comissao, alguns de seus membros acharam
que ela nao estava sendo tratada com justica. Um deles, o
senador Rand Paul, acusou seus pares de tentar “demonizar” a
Apple e disse que a comissao deveria se desculpar por obrigar a
produtora do iPhone a se submeter a um “julgamento



midiatico”.12 Ele se solidarizou com a Apple por ter que trabalhar
com uma “legislacao tributaria bizarra e barroca”. Paul deixou
claro que se sentia “ofendido pelo assédio, pela censura e pela
perseguicao de 4 trilhdes de ddlares movida pelo governo contra
um dos maiores casos de sucesso dos Estados Unidos”.

O tema dos impostos voltou a perturbar Cook no fim de maio,
quando ele fez sua segunda aparicdo na Conferéncia da
AllIThingsD. Lembrando aos presentes que a Apple tinha pagado
mais de 6 bilhdes de dolares em impostos — mais que qualquer
outra empresa nos Estados Unidos —, reconheceu, no entanto,
que ia “acabar pagando mais” se fossem feitas mudancas para
eliminar certas ambiguidades. Quando |he pediram que
depusesse ante o Congresso, ele disse que “achava muito
importante ir 1a apresentar nossa versao e via iSso como uma

oportunidade e ndo como chateacdo” 13
Na AllThingsD, o valor das acbes da Apple também veio a
baila, e Cook admitiu que a queda tinha sido “frustrante para os

investidores e para todos nés”.12 Tao frustrante, na verdade, que
Cook cortou 4 milhdes de ddlares de seu pagamento referente a
2013, enquanto aumentou a compensacao de todos os demais
executivos, depois de decidir que o salario do CEO deveria estar
alinhado com o desempenho da empresa. Numa declaracao feita
em seu nome na Comissao de Titulos e Cambio, ele fez saber
que sua decisdo era decorrente do “forte desejo de dar um
exemplo de lideranga na area da compensagéo e governanga de

CEOs” 15 e do compromisso de “incluir no futuro critérios de
desempenho como parte dos prémios [que a Apple] oferece a
seus executivos”. Foi um raro exemplo de lideranca ética dado
por um CEO, que poderia ter se aproveitado de sua posicao de
poder. Apesar disso, Cook se deu bem. Mesmo com o corte, ele
ganhou um bom montante com os 2,8 milhdes em bbénus que
recebeu, além do salario-base de 1,4 milhdo.18

Apesar do pessimismo que rondava o preco das acdes, Cook
manteve uma atitude positiva. Foi com entusiasmo que ele
lembrou, na conferéncia da AllIThingsD, que “ndo era a primeira

vez” que as acdes da Apple caiam.X “A graca de estar na area



por um bom tempo € que se veem muitos ciclos.” Para garantir
ao publico que a Apple estava em trajetéria ascendente, ele
reiterou seus projetos para novos aparelhos “incriveis” e disse
que a Apple tinha “diversos curingas” na manga. Disse também
que embora ele fosse muito diferente de Steve Jobs e tivesse
implantado muitas mudancas, a esséncia da cultura da Apple era
a mesma. Assegurou a investidores e fas que a cultura nascida
com Jobs, juntamente com as mesmas pessoas indispensaveis
que nos deram o iPhone, o iPad, o iPod e o Mac, estava viva e

com saude.l®8 O desempenho de Cook foi bem recebido — o
jornal The Guardian disse que sua “extraordinaria calma” era

“admiravel”l2 — mas foi o bilionario investidor Carl Icahn quem

levou a acdo da Apple a subir 5,6% em agosto de 2013. Depois

de mencionar no Twitter uma “boa conversa’® que tivera com

Cook, na qual eles debateram sobre um projeto maior de
recompra de agdes, Icahn tuitou: “Temos atualmente uma grande
posicdo na Apple. Acreditamos que a empresa esta sendo
extremamente subestimada.”?l S6 esse tuite somou cerca de
12,5 bilhdes de dolares ao valor de mercado da Apple em uma
hora e quarenta minutos.



Mac Pro + iOS 7

Embora estivessem sendo atacadas por causa da queda nos
precos das acdes e pelas acusacdes de evasao de impostos, as
equipes de Cook estavam ocupadas trabalhando em novos
produtos e softwares. Cook subiu ao palco do Centro de
Convengdes Moscone, em Sao Francisco, em junho de 2013,
para sua segunda Conferéncia Mundial de Desenvolvedores,
durante a qual a Apple apresentou o OS X 10.9 Mavericks e
aperfeicoamentos no MacBook Air.

Ele parecia um pouco mais a vontade no palco do que em sua
primeira conferéncia como CEO, mas os produtos apresentados
nao foram recebidos com aprovacdo unanime. O Mac Pro novo
em folha, que reunia componentes sofisticados num cilindro
compacto de aluminio, foi apelidado de “lata de lixo Mac” por
alguns fas. O novo design dividiu a comunidade de admiradores.
Muitos se encantaram com sua engenharia, outros criticaram a
falta de expansividade. O incomum corpo cilindrico dificultava o
upgrade com novos discos rigidos internos ou placas de video
amplificadas.

A conferéncia proporcionou também aos fas da Apple sua
primeira prévia do iOS 7, uma atualizacdo importante com design
totalmente novo, realizado sob o comando de Jony lve, depois da
saida de Scott Forstall e da danca das cadeiras entre executivos
promovida por Cook. O visual esqueumorfico tdo caro a Jobs,
gue associava apps € icones a objetos reais, foi deixado de lado
em favor de uma aparéncia mais enxuta, “plana” e moderna. “Ja
sabiamos que o publico esta familiarizado com o tfouch screen’,
disse lve numa entrevista ao USA Today depois da estreia
publica do iOS 7, “por isso tivemos uma liberdade incrivel e ndo
fomos obrigados a fazer tantas ou tao literais referéncias ao
mundo real’.22 E acrescentou: “Estamos tentando criar um
ambiente menos especifico. Isso leva o design por novos
caminhos.”

Cook chamou 0 iOS 7 de “uma interface magnifica”, mas sua
opinido nao coincidiu com a de todos os usuarios de iPhone e



iPad. Alguns acharam a atualizagéo feia e confusa,2® enquanto
outros criticaram o visual “muito basico” e infantiloide. Cook e Ive
se recusaram a voltar atras, e as bases lancadas pelo novo
design do iOS 7 — junto com muitos dos icones originais dos
aplicativos — continuam existindo no sistema operacional movel
da Apple.



O iPhone 5S bate recordes

Cook marcou mais um ponto em relacdes publicas em setembro,
com o lancamento de hardware e software novos. O iOS 7
estreou publicamente em setembro, uma semana antes do
lancamento do iPhone 5S, que combinava o amado desenho
fisico do iPhone 5 com tecnologias totalmente novas. Entre elas
estava o novo sistema Touch ID, de reconhecimento por meio de
impressOes digitais, que mudaria a maneira de proteger os
aparelhos iOS nos anos seguintes, e o processador A7, primeiro
chip da Apple para dispositivos moveis a ter arquitetura ARM de
64 bits. O A7 pegou a concorréncia de surpresa. A Qualcomm,
por exemplo, a maior fabricante de chips para dispositivos
moveis com o sistema Android, s6 lancaria seu primeiro
processador de 64 bits, o Snapdragon 820, dois anos depois. A
arquitetura redesenhada do A7 proporcionou um desempenho

sem precedentes para um smartphone,24 com uma pontuagdo de
referéncia que ganhava facilmente dos dispositivos concorrentes,
como seus congéneres da Samsung e da Motorola.

Esses aperfeicoamentos ajudaram a fazer do iPhone 5S o
mais atraente smartphone lancado pela Apple de Cook até
aquele momento, e isso se refletiu nas vendas. Com uma
pequena ajuda do iPhone 5C, uma alternativa mais acessivel ao
5S, que apresentava caracteristicas um pouco mais antigas num
design feito com plastico colorido, a Apple vendeu a quantidade
recorde de nove milhdes de celulares no fim de semana de

lancamento.22 O iPhone 5S vendeu trés vezes mais que o 5C, e
a demanda ultrapassou de longe a oferta inicial. Alguns fas
tiveram que esperar mais de um més pela chegada de sua
encomenda. Seis meses depois da estreia do 5S, a Apple
revelou que as vendas da linha iPhone tinham passado de meio
bilhdo de unidades. Em maio de 2014, as vendas do dispositivo,
aquela altura ja com oito meses de idade, ultrapassaram em 40%

até mesmo as do recém-langado Galaxy S5 da Samsung.28



Um bom fim de ano

Embora o comeg¢o de 2013 tenha sido espinhoso pela queda
pronunciada no preco das acgdes, o periodo de festas de fim de
ano trouxe para a Apple uma receita recorde de 57,6 bilhdes de

dolares e lucro liquido de 13,1 bilhdes.2. Naquele periodo, foram
vendidos 51 milhdes de iPhones, 26 milhdes de iPads e 4,8
milndes de Macs. Além disso, outros produtos da Apple
continuaram em expressivo crescimento. “Estamos muito felizes
com os recordes de vendas do iPhone e do iPad, com o 6timo

desempenho de nossos produtos Mac e com o crescimento

continuo do iTunes, do nosso software e dos servigos”28

declarou Cook.

Cook se despediu de 2013 com um memorando dirigido aos
empregados da Apple em que comemorava o esforco deles e
lembrava tudo o que a empresa conquistara nos ultimos doze
meses. “Enquanto muita gente se prepara para celebrar as festas
com seus entes queridos, eu gostaria de pedir a vocés um
momento para refletir sobre o que conquistamos juntos durante o

ano que passou”,2 dizia. “Em 2013, lancamos produtos lideres
no setor em cada uma de nossas principais categorias,
mostrando a amplitude e a profundidade da inovagao da Apple.”
E continuava: “Juntos, mostramos ao mundo que a inovacao na
Apple vai além de nossos produtos, pois alcanga o modo como
fazemos negdcios e como retribuimos a nossa comunidade.”
Cook destacou as dezenas de milhdes de ddlares que a Apple
ajudou a arrecadar para importantes iniciativas filantropicas e de
caridade ao longo de 2013, e seu apoio ao (PRODUCT)REP,
incrementado com uma série de produtos exclusivos projetados
por Jony lve, todos eles com acabamento em vermelho. Cook
também os instigou, comentando que havia “muito por vir em
2014, inclusive grandes planos que acho que nossos clientes vao
adorar”.39 E concluiu: “Estou muito orgulhoso de estar com vocés
pondo a inovacdo a servico dos mais profundos valores da
humanidade e de suas mais elevadas aspiragcdes. Eu me



considero a pessoa mais feliz do mundo pela oportunidade de
trabalhar nesta incrivel empresa junto com todos voceés.”



A WWDC — iOS 8 e um grande incentivo a saude

A WWDC 2014 trouxe a apresentacao do iOS 8, que imprimia
importantes aperfeicoamentos ao sistema operacional dos
dispositivos méveis da Apple. Um app de saude, combinado a
interface HealthKit, deu o que seria um grande impulso no
trilionario ramo da saude, que posteriormente Cook definiria
como um “grande problema do mundo”, que necessitava
desesperadamente de atencdo. “Com a saude, temos um amplo

espaco para dar algumas contribuicdes realmente importantes”,31
destacou ele numa entrevista a Charlie Rose, em setembro de
2014. O HealthKit é “mais um recurso para comecgar a tragar uma
visdo abrangente de sua vida, que vai habilita-lo a cuidar de si
mesmo ao longo do tempo”, continuou. “E quando vocé precisar
de ajuda, ele permite levar certos dados a seu médico e fazer
uso deles.” A saude é obviamente uma prioridade para Cook,
fanatico de longa data por exercicios fisicos, e com sua
supervisao a Apple estava a ponto de dar seu maior incentivo a
saude e ao bem-estar.

Entre os outros destaques da WWDC estavam o OS X
Yosemite, novas opgdes de cores e melhor preco de tabela para
o iPod touch, e um iMac mais acessivel, ao preco de 899 ddlares.
A Apple apresentou também o Swift, sua prépria linguagem de
programacao para os apps Mac e iOS, mais facil de aprender e
de usar que o velho e complicado Obijective-C. Mais tarde, a
Apple transformaria o Swift num software de cddigo aberto,
permitindo que qualquer pessoa — até mesmo a concorréncia —
0 usasse e contribuisse para sua evolucao.

Cook, que tinha aprendido a programar na faculdade, falou de
maneira apaixonada sobre a importancia de fazer com que as
criangas aprendam esse recurso. “Acho que, se voceé tiver de
fazer uma escolha, é mais importante aprender programacao do

que uma lingua estrangeira”’,32 disse. “Conheco gente que
discorda de mim quanto a isso. Mas a programag¢ao € uma
linguagem global; € o modo como vocé pode conversar com sete
bilhdes de pessoas.” Em outra ocasido, ele disse que “programar



da as pessoas a capacidade de mudar o mundo e, do meu ponto

de vista, é a mais importante segunda lingua e a unica global”.33
Cook € um entusiasta do ensino da programacao (mais tarde
ele ajudaria a lancar um programa educacional chamado Todos
Podem Programar). “Estamos sempre sendo levados a fazer
mais e mais, ndao s6 do lado do hardware, mas também em
termos de ferramentas para que os desenvolvedores possam
aproveitar ao maximo e da melhor maneira possivel o hardware

que tém a disposicdo”,2* disse ele numa entrevista ao The
Independent no comeco de 2017 sobre o langamento do Swift em
2014. “Essa é a esséncia do significado do software de
programacao Swift. Criamos a linguagem e esperavamos com
iISSO que se possa ter um numero cada vez maior de pessoas
programando. Em segundo lugar, queremos incentivar as
pessoas a tirar proveito do hardware mais recente.” Essa énfase
na programacao também ajuda a Apple. O Swift esta se tornando
0 meio mais aceito pelos desenvolvedores para a criagcao de
aplicativos para as plataformas da Apple. E quanto maior o
numero de apps para iOS e Mac, melhor para a Apple.



Angela Ahrendts
Em outubro de 2013, depois de um ano sem um vice-presidente
sénior de varejo, Cook contratou Angela Ahrendts para o lugar

que tinha sido de John Browett, demitido com Forstall.3> Angela
Ahrendts tinha sido CEO da Burberry e se tornou a primeira
mulher da equipe executiva da Apple. Embora tenha dito a Cook
durante sua entrevista que ndo era uma “campea da

tecnologia”, 38 ela ficou com o cargo porque tinha em comum com

a Apple “os valores e nosso foco na inovacao”,3Z disse Cook num
e-mail dirigido aos funcionarios. “Ela da a mesma énfase que nés
a experiéncia do cliente. E muito preocupada com as pessoas e
adota a visdao de que nosso recurso mais importante, e nossa
alma, € nossa gente. Ela acredita no enriquecimento da vida dos
outros e é incrivelmente inteligente.” E continuou: “Angela ja
mostrou que é uma lider extraordinaria durante toda a sua
carreira e tem um histérico comprovado.” Ron Johnson, ex-chefe
do varejo da Apple, pioneiro nas lojas varejistas da empresa e do
conceito da Genius Bar ao lado de Jobs, disse a Bloomberg que

Angela Ahrendts tinha sido uma “excelente escolha”.38

Depois de chegar da Burberry em meados de 2014, Angela
Ahrendts se dedicou a integrar o varejo fisico e o digital para
proporcionar uma experiéncia mais consistente ao consumidor.
Insuflou novo alento nas lojas da Apple do mundo todo,
transformando-as em comunidades focadas em enriquecer a vida
de seus visitantes. As lojas ja eram muito bem-sucedidas, mas,
com a executiva, mais eventos e aulas foram realizados,
tornando as lojas lugares de encontro e passeio. Sob sua
lideranga, os empregados sao contratados nao por sua
experiéncia em vendas, mas por sua empatia e compaixao.
Contratou os Creative Pros para ajudar mais de quinhentos
milhdes de visitantes diarios das lojas a tirar o maior proveito de
seus dispositivos e aprender novas técnicas. “Achamos que as
lojas de varejo sdo os maiores produtos da Apple”,32 disse
Angela Ahrendts em seu primeiro discurso na companhia, em
setembro de 2017. “E engracado — na verdade, ja ndo as



chamamos de lojas. Sdo chamadas de ‘pracas’, por serem
lugares onde todo mundo é bem-vindo.” No mesmo evento, Cook
disse que “o varejo da Apple sempre foi além da venda. E
aprendizado, inspiracido e conexao com as pessoas’. Ele estava
decidido a tornar a Apple mais acessivel e de uso mais facil para
todos, e a contratacdo de Angela Ahrendts foi uma medida que
valeu a pena.



O Tim Cook de Tim Cook

Cook tomou outras boas decisdes referentes a pessoal que
contribuiram muito para o sucesso perene da Apple. Em
dezembro de 2015, promoveu seu antigo assistente de
operacoes — Jeff Williams — ao cargo de chefe operacional.

Williams passou a ser chamado de “o Tim Cook de Tim Cook”.29
Ele é responsavel pelo lado operacional do negdcio, da mesma
forma que Cook quando Steve Jobs era CEO. Existe também um
fantastico numero de semelhancas entre Williams e Cook.
Enquanto Jobs e Cook trabalhavam bem juntos devido, até
certo ponto, a suas diferencas, Williams e Cook trabalhavam bem
por serem muito parecidos. “Williams €, em muitos sentidos, uma
copia de Cook”, disse o reporter Adam Lashinsky, da revista
Fortune, no livro Nos bastidores da Apple. “Williams é alto, magro
e grisalho como Cook, e por isso os executivos da Apple
costumam dizer que, de costas, pode-se confundir um com o

outro.”4!

Filosoficamente, Williams parece também um bom parceiro
para Cook. Os dois sao fanaticos por exercicios fisicos, tém
paixao pelo ciclismo e sao discretissimos quanto a vida que
levam fora do trabalho. Williams é frugal. Durante anos, dirigiu
um velho Toyota amassado com a porta do carona quebrada,
mesmo depois de promovido a um cargo de geréncia na Apple, o
qual veio com milhdes de dodlares em valiosas opc¢bes. Diz-se
que ele é direto mas justo com os empregados, e explica as
pessoas 0 que devem fazer para resolver um problema sem
azucrina-las com isso. “Com Jeff, as coisas sdo o que

parecem” 22 disse Gerald Hawkins, um amigo de Williams e
diretor emérito do programa Caldwell Fellows na Universidade
Estadual da Carolina do Norte. “E se ele diz que vai fazer alguma
coisa, é porque vai.”

Cook desempenhou um papel importante no treinamento de
Williams para seu trabalho e se entusiasma ao falar dele.
Quando Williams foi promovido a diretor de operacdes, Cook deu
uma declaracdo elogiosa em que dizia: “Jeff € sem duvida



alguma o melhor executivo de operagcdes com quem ja trabalhei.”
Como Cook, Williams é discreto e trabalha mais nos bastidores
da Apple. Nao foi mencionado uma unica vez na biografia de
Steve Jobs lancada por Walter Isaacson em 2011 e agora pode

estar no caminho para se tornar o proximo CEO da Apple.43

A partir de 2010, Williams supervisionou toda a cadeia de
fornecimento da companhia, a assisténcia técnica e o apoio,
além de iniciativas de responsabilidade social — tendo esta
ultima aumentado em importancia com Cook. Uma das grandes
vitérias de Williams na cadeia de fornecimento do iPod foi fazer
um acordo que previa o pagamento antecipado a fornecedores,
como a Hynix, de cerca de 1,25 bilhao de ddlares para a reserva
de memdria flash para o iPod nano. Ele ajudou também a
acelerar o processo de entrega do aparelho, facilitando sua
compra on-line, gravando nele o nome do cliente e entregando-o

no prazo de trés dias Uteis.?* Gestos como esse sdo pura magia
de Cupertino — e nesse caso &€ a Willilams que se deve
agradecer. Diz-se também que Willams mantém boas e
fundamentais relacbées com a Foxconn.

“Jeff Williams esta fazendo um trabalho fenomenal”’,%2 disse
Neil Cybart, analista da Apple. “Como vice-presidente sénior de
operacoes, ele é incumbido de manter azeitada e em excelente
forma toda a maquina da Apple, em condicbes ndao sé6 de
produzir mais de cem milhdes de dispositivos iOS num trimestre
como de infundir flexibilidade ao sistema para que ele suporte as
atualizacdes anuais, o que faz a maior parte das empresas de
hardware tremer de medo [...] Ele é eficiente num nivel que
pouca gente € capaz de atingir.” Williams desempenhou um
importante papel no desenvolvimento da primeira geracdo do
iPhone e, desde entao, comandou as operagoes internacionais
do iPhone e do iPod. Atualmente, supervisiona também o
aprimoramento do Apple Watch.



Parcerias surpreendente

Para manter a Apple avancando a pleno vapor, Cook firmou
parcerias inovadoras com outras empresas. Em maio de 2014, a
Apple anunciou a aquisicado da Beats Music e da Beats

Electronics por 3 bilhées de dolares.26 “A musica é uma parte tao
importante da vida de todos que ocupa um lugar especial em
nosso coragao aqui na Apple”, disse Cook num comunicado a
imprensa. “E por isso que continuamos investindo em musica e
estamos nos unindo a essas equipes extraordinarias, de modo a
poder continuar criando os produtos e servigos musicais mais
inovadores do mundo.”

Numa entrevista concedida a Charlie Rose em setembro de

2014,4. Cook revelou o que estava por tras da decisdo de
comprar a Beats. Jimmy lovine, um dos fundadores da empresa,
ja havia Ihe dito que a Beats Music era 6tima, “entao certa noite
eu estava brincando com o servigo deles, comparando-o com
outros”, contou Cook, “e, num estalo, percebi que, quando ouco
musica na plataforma da Beats durante algum tempo, sinto-me
completamente diferente. E o motivo disso €& que eles
entenderam que a curadoria humana era importante na
assinatura do servigo.” Curadoria humana — a escolha das
faixas por editores humanos e nao por algoritmos — era
praticamente exclusiva da Beats Music, pois os servicos de
distribuicdo de musica concorrentes usavam algoritmos de
computador para recomendar musicas com base na atividade
anterior do ouvinte. “E dificil explicar, mas vocé percebe quando
sente isso”, disse Cook. Foi nesse ponto que ele decidiu:
“Precisamos fazer isso. Naquela noite, ndo consegui dormir.” E
pds em andamento o plano de aquisicio.

Como parte do negocio, que continua sendo a maior aquisigao
da Apple até o momento, os fundadores da Beats, lovine e Dr.
Dre, vieram para a Apple e trouxeram consigo o presidente da
empresa deles, Luke Wood, a chefe de marketing, Bozoma Saint
John, os lideres da equipe de criacao Trent Reznor e lan Rogers,
e o chefe de operacdes, Matthew Costello. “O que a Beats esta



trazendo para a Apple sdo caras com habilidades rarissimas”, 28
diria Cook mais tarde a Recode. “Gente como essa nao surge
todo dia. Eles sao rarissimos. Entendem profundamente de
musica. Portanto, a Apple recebeu uma infusdo de grandes
talentos.”

Nio se sabe muito bem que fung¢des Dr. Dre e Jimmy lovine
desempenharam depois da aquisicdo da Beats. Dre estava
ausente a maior parte do tempo, e lovine foi noticia na ocasiao
de sua longa e arrastada apresentacao da Apple Music num

evento de junho de 2015.22 Mas ele foi cooptado pela Apple por
causa de seus contatos no ramo da musica, e nisso deve ter tido
sucesso.

Bozoma Saint John se tornou uma executiva de grande
importancia em Cupertino. Sendo uma das poucas afro-
americanas entre os executivos da Apple, tornou-se figura
sempre presente em eventos do setor e nos langamentos de
produtos. Trouxe um pouco do tdo necessario glamour a
administragcao da empresa, assim como diversidade de género e
raca. Depois de anos na Apple, ela deixou a companhia em junho
de 2017 para se tornar diretora de marca na Uber. Um ano
depois, pulou do barco para assumir a diregao de marketing na
Endeavor, uma agéncia de talentos nas areas de esporte, cinema

e moda.20

Antes da aquisicdo da Beats, a Apple ja comercializava seus
fones de ouvido e alto-falantes nas lojas on-line e varejistas, e
continuou vendendo o servigo de distribuicdo de musica Beats
Music até o lancamento da Apple Music, mais de um ano depois.
A Apple Music foi criada sobre as bases lancadas pela Beats e
continua oferecendo a experiéncia de curadoria pela qual os
assinantes da Beats eram apaixonados. Reforcou a assinatura
com parcerias exclusivas firmadas com artistas como Taylor
Swift, Frank Ocean, Drake e Chance the Rapper.
Surpreendentemente, a Apple Music se tornou um grande
sucesso, com 38 milhdes de assinantes em margo de 2018, e
previa-se que ultrapassaria a Spotify nos Estados Unidos em

meados de 2018.21



Empreendimentos da parceria IBM-iOS

Depois de atualizar o MacBook Pro com tela retina em julho de
2014, a Apple anunciou uma inesperada parceria com a |IBM,
empresa com a qual Jobs antipatizava abertamente desde o
inicio da década de 1980, quando as duas companhias iniciaram
uma enorme rivalidade. A Apple sempre estivera focada no
consumidor comum e, com exce¢ao de escolas e faculdades,
praticamente ignorou consumidores empresariais, principalmente
as grandes companhias globais, que eram o alvo da IBM. A uniao
mostrou a disposicdo de Cook para trabalhar com parceiros
externos e incursionar no mundo corporativo. A alianca reuniu “as

poténcias dominantes no mercado”’,22 Apple e IBM, com a
promessa de revolucionar a mobilidade empresarial com o auxilio
de mais de cem novas solugdes especificas para empresas. “O
iPhone e o iPad s&o os melhores dispositivos moveis do mundo e
transformaram o modo como as pessoas trabalham em mais de
98% das quinhentas maiores empresas americanas listadas pela
Fortune e em mais de 92% das quinhentas maiores empresas
globais apontadas pela mesma revista, que estdo usando
dispositivos iOS no trabalho hoje em dia”, destacou Cook num
comunicado a imprensa. “Esse é um passo radical para o
empreendedorismo, que s6 a Apple e a IBM podem oferecer.”
Cook explicou que a IBM estava projetando muitos aplicativos
novos, para setores muito diferentes — sistema financeiro,
producao industrial, industria aeroespacial, entre outros —, e os
dez primeiros seriam langcados até o fim de 2014. “Essa é uma
area em que acho que todos saem ganhando. Nés saimos
ganhando, a IBM sai ganhando e, o mais importante, o cliente sai

ganhando”,23 explicou ele a Charlie Rose. A Apple e a IBM, de
fato, sairam ganhando, pelo menos quanto a reagao do mercado.
No dia em que a negociag¢ao foi anunciada, as agdes da Apple
subiram 2,59% na pré-abertura, e as da IBM subiram quase

2%.2% As acbes da BlackBerry, que na época lutava para
reconquistar uma fatia do mercado com suas préprias solucdes



empresariais, cairam cerca de 10% tanto na Nasdaq quanto na

bolsa de valores de Toronto.22

Ao que parece, a estranha dupla teve sucesso. Em julho de
2017, no terceiro aniversario da parceria, as duas empresas
revelaram que mais de cem apps empresariais tinham sido
criados para quinze setores. SO na area da saude, a Apple e a
IBM desenvolveram meia duzia de programas para o uso de
hospitais, oferecidos publicamente, e dezenas de apps
personalizados para clientes especificos. Mais de 3,8 mil
organizacgdes, entre elas hospitais e sistemas de saude, estao
usando o MobileFirst para apps iOS, segundo Sue Miller-Sylvia,

vice-presidente do MobileFirst da IBM para Solugées i0S.28

A parceria foi uma grande vitéria para Cook na era do BYOD
(Bring Your Own Device, traga seu proprio dispositivo), que muita
gente prefere para o trabalho. Vinte anos antes, empresas como
a Microsoft e a Dell governavam o mundo empresarial, vendendo
um grande numero de computadores a empresas de todos os
tamanhos. Mas na era do BYOD, as empresas precisam se
adaptar. Os que aceitaram essa tendéncia sao os vencedores, e
Cook lidera a transformacédo com grandes parcerias, como a que
firmou com a IBM.



O iPhone 6 e o Apple Pay
O langamento do iPhone 6 e do iPhone 6 Plus, os primeiros
celulares de tela grande da Apple, foi classificado por Cook como

“o maior avanco da histéria do iPhone’.2l Os dispositivos
radicalmente reprojetados, com displays de tela retina HD,
conectividade LTE mais rapida e o chip mais recente da Apple, o
A8, em pouco tempo se tornaram os produtos mais bem-
sucedidos langados na gestdao de Cook até o momento, com

quatro milhées de unidades vendidas na primeiras 24 horas®® e

mais de dez milhdes sé no fim de semana do lancamento.22
Entre os upgrades apresentados estava o Apple Pay, que pela
primeira vez dava aos usuarios a possibilidade de efetuar
pagamentos pelo celular usando um terminal compativel com a
tecnologia NFC.

Tanto o iPhone 6 quanto o iPhone 6 Plus foram recebidos
muito bem pela critica, e diversas publicacbes afirmaram que
eram os melhores smartphones que o dinheiro poderia comprar.
Foram elogiados pelo desempenho, design, cameras e telas mais
nitidas e coloridas. Mas ndo demorou para que o iPhone 6 e o
iPhone 6 Plus virassem noticia pelas razbdes erradas. Tudo
comegou com o “Bendgate”.

Os usuarios descobriram que os novos telefones tinham uma
tendéncia para entortar, principalmente quando levados em
bolsos apertados. Um video publicado por Lewis Hilsenteger no
canal do YouTube Unbox Therapy, que obteve dezenas de
milhdes de visualizagcbes em poucos dias, revelou que o0 novo
corpo integrado de aluminio do smartphone podia entortar ao
receber pressao na parte posterior. O iPhone 6 Plus, com uma
estrutura maior, era mais suscetivel ao entortamento que seu

irmao de menor tamanho.89 A Apple negou que se tratasse de
um problema generalizado e disse que apenas nove das milhdes
de unidades vendidas em seis dias a partir do langamento tinham
sido devolvidas por causa da deformacdo. Com seu corpo
integrado, construido com precisao em aluminio anodizado e
com componentes de aco inoxidavel e titanio, os novos iPhones



nao soO correspondiam ao “alto padrdo de qualidade em

resisténcia ao uso real e cotidiano”™® da empresa como o
excediam.

A Apple convidou os consumidores a entrar em contato com a
equipe de suporte se tivessem esse problema “extremamente
raro” e depois recebeu jornalistas para uma visita a seus
laboratodrios, onde veriam os testes de durabilidade a que eram
submetidos o iPhone 6 e o iPhone 6 Plus no processo de
desenvolvimento do produto. O pessoal de apoio orientou
clientes preocupados com a deformacdo dos dispositivos a
procurar o Genius Bar, onde seriam submetidos a uma “inspecao
mecanica visual’. Se nenhum abuso fosse identificado por um
Genius e o defeito estivesse “dentro da orientacdo” determinada

pela Apple, o cliente receberia uma substituicio gratuita.82



Um bug constrangedor no iOS 8.0.1

Antes que a poeira levantada pelo Bendgate tivesse tempo de
assentar, a Apple decepcionou os usuarios do iPhone 6 com uma
atualizacdo de software, 0 iOS 8.0.1, que continha um bug capaz
de impedir cerca de quarenta mil usuarios de fazerem ligacdes

telefédnicas.83 A essa altura, os aparelhos tinham apenas poucas
semanas de uso, e os afetados ndo conseguiam se conectar com
uma rede de telefonia celular. Outro bug causou sérios
problemas no sensor Touch ID usado para reconhecimento de
digitais. “Estamos investigando incansavelmente essas

denlncias e daremos informacbes assim que possivel”’,8 dizia
um comunicado da Apple em 24 de setembro. “Enquanto isso,
desativamos a atualizacao 8.0.1 do iOS.” O acesso a atualizacio
para os que ainda ndao a tinham baixado foi interrompido. Os
usuarios do iPhone 6 ja atualizados ficaram a mercé desses
problemas técnicos até que o iOS 8.0.2 ficasse pronto, em 26 de
setembro, apenas dois dias depois do lancamento do 8.0.1.
Apesar dos percalgcos nos primeiros passos, o iPhone 6 ainda
€ considerado uma das mais extraordinarias modernizagdes da
Apple. Marcou uma grande mudanga no conceito de smartphone
da empresa, especialmente no que se refere a tela — antes a
Apple acreditava que devia ser pequena a ponto de ser operada
com uma sé mao. Quando comecgou a perder clientes para os
dispositivos Android, de maior tamanho, a companhia atendeu a
exigéncia de aumentar as dimensodes das telas. Dados coletados
pela empresa de pesquisa de mercado Kantar Worldpanel
ComTech revelaram que 26% dos compradores de smartphones
Samsung nos trés meses anteriores a maio de 2014 tinham
migrado do iPhone, contra apenas 12% no mesmo periodo do

ano anterior.85 Em muitos dos principais mercados da Apple no
mundo, inclusive nos Estados Unidos, as vendas do iPhone
cairam e as do Android cresceram.

Mas a introducdo de uma tela maior na série iPhone 6 em
pouco tempo mudou as coisas. Juntos, os novos dispositivos
foram adotados mais rapidamente que o iPhone 5 e o iPhone



5S,%6 ¢ em menos de um ano no mercado ja tinham se tornado
os iPhones mais populares em uso, respondendo por 40% das
vendas totais da Apple. Eles chegaram a ajudar a Apple a atrair
“‘uma proporcao maior de pessoas vindas [do Android] do que
havia ocorrido em momentos anteriores do iPhone”, revelou Cook

durante uma conversa com investidores em abril de 2015.6Z



Apple Pay
No langcamento do iPhone 6, Cook apresentou ao mundo o Apple
Pay e o plano altamente ambicioso da empresa de substituir os
cartdes de crédito e o dinheiro vivo. S6 nos Estados Unidos, os
consumidores estavam gastando 12 bilhbes de dodlares por dia
em cartdes de crédito e débito, e a Apple queria uma fatia desse
bolo. Concorrentes como o Google ja tinham tomado, com pouco
sucesso, iniciativas para padronizar os pagamentos via celular.
Cook acreditava que a solugdo apresentada pela Apple daria
certo, em parte pelo cuidado com a privacidade.

“Muita gente que trabalhou nisso comegou na criacdo um
modelo de negocio centrado em seus interesses, € ndo na

experiéncia do usuario”,88 explicou Cook & plateia no
lancamento. “Adoramos esse tipo de problema. Isso ¢é
exatamente o que a Apple faz de melhor.” E, ao contrario dos
demais, a Apple nao tinha intengao de se valer de seu servico de
pagamento para transformar seus clientes em produtos, usando
seus dados.

“VYocé nio é nosso produto”, reiterou Cook na Conferéncia de

Tecnologia e Internet do Goldman Sachs em fevereiro de 2015.52
“Nao ha motivo para que alguém [...] precise saber onde vocé
esta comprando alguma coisa, o que esta comprando, quanto
esta pagando [...] Nao quero saber nada disso. Francamente,
nao me diz respeito.” Cook também foi muito claro ao destacar as
vantagens do Apple Pay em relagdo a seguranca, afirmando que
seus usuarios nunca teriam de se preocupar com as informagdes
de seu cartao de crédito indo parar em maos erradas.

Cook acreditava que “o Apple Pay vai mudar para sempre o
modo como compramos coisas”, € os fas mal podiam esperar
para experimentar. Numa conferéncia sobre tecnologia do The
Wall Street Journal, uma semana depois do lancamento do
servico, Cook revelou que um milhdo de cartdes tinham sido
registrados no Apple Pay nas primeiras 72 horas do

lancamento.’ Esse numero, do qual ele afirmou claramente ser
“maior que o total de todas as outras opcdes juntas”’,”! revelava



que o servico da Apple ja era o lider em pagamentos “sem
contato”. Os primeiros usuarios ficaram impressionados com a
facilidade de uso do Apple Pay. “Estou recebendo uma enxurrada
de e-mails de clientes”, disse Cook. “E uma espécie de momento
‘uau!’ — vocé usa o telefone e pronto.”

Em janeiro de 2015, mais de 750 bancos e instituicbes de
crédito tinham aderido ao Apple Pay, e mais de 2 em cada 3
dolares gastos em plataformas de pagamento sem contato
passavam pela da Apple. “Estou incrivelmente surpreso, no bom
sentido, com o numero de comerciantes que implementaram o

Apple Pay durante as festas”,’2 disse Cook durante uma
teleconferéncia sobre os resultados financeiros da empresa. Ele
proclamou que “2015 sera o ano do Apple Pay”.

Até o momento, a Apple nunca revelou exatamente quantas
pessoas assinaram o Apple Pay ou quanta gente usa
regularmente o servico, mas volta e meia revela numeros e
metas impressionantes. Em junho de 2016, confirmou a revista
Fortune que um milhdo de pessoas estavam assinando o Apple

Pay a cada semana — cinco vezes mais que um ano antes.”3 Em
maio de 2017, durante a teleconferéncia sobre os resultados
financeiros do segundo trimestre, Cook vangloriou-se do
impressionante sucesso do Apple Pay, que experimentou um
crescimento de 450% em transacdes em relacdo ao mesmo
periodo do ano anterior.

A essa altura, o Apple Pay tinha se expandido a quinze
territérios na América do Norte, Europa, Australia e Asia — mas
essa expansao ndo atendia as expectativas de Cook. Em
fevereiro de 2018, ele reconheceu ante os acionistas que o Apple
Pay tinha “decolado mais devagar do que eu previ, se vocés me

perguntassem isso ha poucos anos”’.%2 Apesar disso, o CEO
continuava otimista quanto ao futuro do Apple Pay e de outros
servicos de pagamento pelo celular, como confirmou numa
reuniao de acionistas em 2018. “Espero estar vivo para ver o fim

do dinheiro”, disse.”2

O Apple Pay parece estar ganhando impulso. Durante a
teleconferéncia trimestral sobre resultados financeiros realizada
em julho de 2018, Cook disse aos analistas e investidores que o



Apple Pay tinha sido usado em “bem mais de um bilhdo de

transacdes”’® durante o terceiro trimestre fiscal de 2018, o que é
um grande numero e ultrapassa de longe os da concorréncia.
Cook revelou também o plano de estender o servico a rede de
farmacias CVS e a de lanchonetes 7-Eleven em todos os
Estados Unidos e, mais tarde, ainda no mesmo ano, a Alemanha.
O Apple Pay pode ter decolado mais devagar do que Cook
gostaria, mas o sonho do pagamento pelo celular continuava
ganhando folego.



O primeiro grande produto de Cook: o Apple Watch
Num dia ensolarado de setembro de 2014, Cook finalmente
apresentou o tdo anunciado Apple Watch, que ele chamou de “o

proximo capitulo na histéria da Apple”.ZZ Tinha um monitor de
batimentos cardiacos e instrumentos para o acompanhamento de
treino, o que dava a companhia a oportunidade de oferecer o
dispositivo a fanaticos pela saude que quisessem monitorar e
acompanhar seus treinos. O app Activity incentivava os usuarios
a se movimentar, exercitar-se e ficar em forma — e premiava
com medalhas virtuais os que atingissem suas metas diarias. Era
claramente um dispositivo muito ao gosto de Cook, um
apaixonado por exercicios. Ele descreveu o Apple Watch como
“‘um instrumento de precisdo, uma nova maneira mais proxima de
se comunicar diretamente do pulso, e um dispositivo abrangente

a servico da saude e da boa forma”.Z8

Os fas tiveram que esperar até abril de 2015 para pbér as maos
no primeiro acessoério da Apple usado como adereco. O Apple
Watch ainda n&o estava pronto para ser lancado, e a Apple
queria dar tempo aos desenvolvedores para criar aplicativos para
ele, esclareceu Cook. Isso garantiia que os primeiros
compradores poderiam baixar seus apps preferidos no dia em
que recebessem seu dispositivo. As empresas detentoras do
Facebook e do Twitter estavam entre as maiores que ja
trabalhavam em apps para o watchOS, nome que a Apple deu ao
sistema operacional de seu reldgio, uma versao personalizada do
iI0OS. Segundo Cook, a companhia recebeu um retorno
“‘esmagadoramente positivo” dos primeiros usuarios do Apple

Watch quando ele finalmente foi posto & venda,’”2 mas até o
presente a empresa se recusa a revelar os numeros exatos de
vendas do dispositivo. Baseado em estimativas externas, o Apple
Watch supera facilmente os smartwatches congéneres da
Samsung, da Motorola e da LG. Acredita-se que em menos de 24
horas o modelo original tenha superado o numero total de
dispositivos Android vendidos até entdo, que era de

aproximadamente 720 mil.&0



Numa entrevista ao site Hoodinkee, especializado em reldgios
de ponta, Jony lve revelou que o Apple Watch foi o primeiro
produto sem participacédo alguma de Steve Jobs. “Nunca falamos

sobre reldgios ou em fazer um relégio”, 8! disse Ive, ao falar das
conversas com Jobs. “Nem lembro se ele usava algum relogio.”
A equipe executiva comegou a debater o assunto poucas
semanas depois da morte dele, e na verdade a ideia veio
indiretamente da auséncia de Jobs. “A primeira discussao
ocorreu no comecgo de 2012, poucos meses depois da morte

dele”,22 disse Ive. E acrescentou: “Aquilo nos fez dar um tempo,
parar para pensar aonde queriamos ir, que trajetoria estavamos
tragando como empresa e o que nos motivava.” A resposta foi o
Apple Watch.

Para consolidar seu papel de novo lider da Apple em 2013 e
2014, Cook explorou oportunidades em novos mercados, formou
parcerias interessantes e distribuiu inovagdes radicais no iPhone
e no desenvolvimento do Apple Watch. No fim de novembro de
2014, depois que as agoes da Apple bateram um novo recorde, a
capitalizacao de mercado da empresa passou da espantosa

soma de 700 bilhdes de ddlares pela primeira vez.83 Na ocasiéo,
a fabricante do iPhone valia duas vezes o Google e 300 bilhdes a
mais que a ExxonMobil. A Apple estava em segundo lugar entre
as empresas mais valiosas do planeta. A resposta a qualquer
duvida sobre a capacidade de Cook para seguir os passos de
Jobs e conduzir a companhia a um sucesso cada vez maior
estava sendo clara e verdadeiramente consolidada.



Capitulo 8

Uma maca mais verde

Atualmente a Apple é considerada uma das empresas mais
ecologicas do setor de tecnologia, mas suas iniciativas
ambientais so se tornaram verdadeiras quando Cook assumiu de
maneira permanente a funcdo de CEO.

“A sustentabilidade estava mais para uma ideia secundaria na

Apple” 1 disse Abraham Farag, engenheiro mecanico de design
de produtos que trabalhou na Apple entre 1999 e 2005. Farag
declarou também que as iniciativas ambientais da empresa eram

“‘meio de fachada”2 apenas para apaziguar ativistas e
consumidores interessados no assunto. Na época, a Apple tinha
apenas uma pessoa dedicada ao estudo do impacto ambiental, e
nao havia como “uma s6 pessoa ser muito efetiva sem um forte
apoio de cima para baixo” vindo da equipe executiva, “0 que nao
existia”, disse Farag. “Ela com certeza tentava, mas era uma
tarefa impossivel.”

Farag se lembrou de uma época em que as organizagdes de
pré-sustentabilidade defendiam a aplicacdo de um codigo a
produtos que pesassem mais de 25 gramas, para ajudar no
processo de reciclagem, mas a Apple se recusou a adotar a
pratica porque os codigos ndo eram “bonitos”: “Ndo havia a
menor chance de alterar nosso design por aquele motivo”,
explicou. “A aparéncia estava acima de qualquer consideragao
responsavel quanto a sustentabilidade.” Com Jobs no leme, a
Apple parecia fazer o minimo indispensavel para ser vista como
ambientalmente correta, mas reduzir a pegada de carbono da
empresa nunca foi uma prioridade. Nessa época, meados dos
anos 2000, Cook era vice-presidente sénior para operagcoes
mundiais € ndo se ocupava desses assuntos.



Na gestdo de Steve Jobs, a Apple tomou uma série de
decisbes incorretas na esfera ambiental, que se refletiram em
muitos relatorios do Greenpeace durante a década de 2000,
fustigando a Apple pelo impacto destrutivo no meio ambiente. O
primeiro relatério critico do Greenpeace, publicado em 2007 e
intitulado Missed Call: iPhone’s Hazardous Chemicals (Chamada
perdida: os perigosos produtos quimicos do iPhone), detalhava a
descoberta de diversos materiais nocivos usados em
componentes do iPhone original. A analise revelou a presenca de
inUmeras substancias controladas pela Unido Europeia,2 entre as
quais antimdénio, bromo, cromo e chumbo. Encontrou também
tracos de policloreto de vinila (PVC), que a Apple tinha prometido
eliminar de seus produtos. “O fato de um produto chegar ao
mercado americano em junho de 2007 ainda usando retardantes
de chama de PVC e de bromo indica que a Apple ndo esta
avancando em seu compromisso para 2008, que € descontinuar
completamente o uso desses materiais, mesmo numa linha
inteiramente nova de produtos”, conclui o relatorio. “Se a Apple
quer realmente reinventar o telefone, precisa eliminar todas as
substancias e materiais perigosos de seus aparelhos e
periféricos.”*

Logo depois da repreensdo do Greenpeace, Jobs saiu em
defesa da Apple e publicou uma carta aberta intitulada “A
Greener Apple” (Uma Apple mais verde), na qual destacava tudo
0 que a empresa tinha feito e ainda estava fazendo para tornar
seus produtos menos perigosos. Entre elas estava a eliminagao
total das telas de CRT em 2006, e a eliminagao gradual de PVC
e retardantes de chama bromados (BFRs) em todos os produtos
até o fim de 2008. Disse também que a empresa tinha programas
de reciclagem em paises responsaveis por mais de 82% das
compras de Macs e iPods. “A Apple est4, ou estara em breve, a

frente da maior parte da concorréncia nessas areas”,2 afirmou.
Pouco depois, a Apple comecgou a publicar relatorios anuais de
responsabilidade ambiental, uma pratica que continua até hoje,
detalhando as iniciativas de sustentabilidade da empresa.

Em resposta a carta aberta de Jobs, o Greenpeace
cumprimentou publicamente a Apple por aquelas iniciativas. Seus



representantes ficaram particularmente impressionados com a
promessa de eliminar o PVC e os BFRs, e convidaram os
fabricantes de computadores concorrentes — Acer, Dell, HP,
Toshiba e Lenovo — a seguir os passos da Apple: “Nao ha
desculpa para essas empresas nao seguirem a determinacao da
Apple quanto a eliminagao de produtos toxicos agora e sem
demora.”®

O iPhone 3GS, lancado em 2009, foi um dos primeiros
produtos da Apple, segundo a empresa, a estarem livres de PVC
e compostos bromados. Mas a Apple continuaria na mira do
Greenpeace nos anos seguintes, principalmente com o aumento
do interesse pela empresa devido ao iPhone e ao iPad. Na
publicacdo trimestral Guide to Greener Electronics (Guia para
eletrénicos mais verdes), de junho de 2009, o Greenpeace
criticou a Apple pela “quantidade descabidamente elevada de

BFRs e PVC em produtos declarados livres de PVC/BFR”.Z Nao
ficou claro se a responsabilidade pelo uso desses produtos
quimicos cabia a Apple ou as empresas terceirizadas (hoje em
dia, por orientacdo de Cook, a Apple audita minuciosamente
todos os componentes para ter certeza de que atendem
estritamente as especificagdes, inclusive quanto a composicao
quimica). O Greenpeace também deu nota baixa a empresa
pelas iniciativas irrisorias no sentido de usar plasticos reciclados
e energia renovavel. Mas, em dezembro do mesmo ano, a Apple
subiu bastante no ranking da ONG ao se comprometer a eliminar
o PVC de todos os seus produtos com excecdo de cabos.
Ganhou pontos também pelo uso de energia renovavel.82 Em
pouco tempo, porém, o Greenpeace se tornaria a ultima das
preocupacdes ambientais da Apple.



Poluicao e envenenamento

As criticas mais severas as praticas poluentes da Apple vieram
da China, onde os ativistas acusavam a empresa de manter em
segredo a degradacao ambiental e a intoxicacdo de
trabalhadores da cadeia de fornecimento. Um estudo realizado
em janeiro de 2011 por uma coalizao de grupos ambientalistas
chineses pds a Apple no fim de uma lista com outras 29 grandes

empresas de tecnologia.2 O relatério foi publicado poucos meses
depois da noticia sobre a hospitalizacao de trabalhadores
chineses que tinham sido expostos ao n-hexano, usado para
limpar a tela do iPhone.

“Por tras de sua imagem estilosa, os produtos da Apple tém
um lado que muita gente desconhece: poluicdo e
envenenamento”, dizia um relatério da Green Choice Initiative.
“Esse lado esta profundamente oculto na cadeia de fornecimento
da empresa.” Um video que acompanhava o relatorio e mostrava
algumas das 62 pessoas hospitalizadas em Taiwan exigia de

Jobs uma explicacdo.19 “Queremos perguntar se vocés sdo ou
nao sao responsaveis pelas empresas terceirizadas que
escolheram”, disseram. “Quando vocé olha para o telefone Apple
que tem na mao e faz seu dedo deslizar sobre ele, sera que, em
vez de encarar aquela tela como mais uma coisa bonita da qual
se gabar, sente ali a nossa vida € o nosso sangue, dos
trabalhadores e vitimas?”

O episbdio da intoxicacao ocorreu numa fabrica da Wintek em
Suzhou, onde os gerentes teriam trocado o alcool pelo n-hexano
— produto quimico que pode causar danos nos nervos por até
dois anos — porque secava mais rapido e, portanto, aumentava

a eficiencia.l! Na época, a Apple ndo desmentiu nem confirmou
que tivesse alguma relagao com a Wintek, apesar da insisténcia
da Green Choice durante varios meses. (Na época, a Apple fazia
segredo absoluto sobre seus fornecedores. Era norma nao
identificar quem trabalhava para ela. Atualmente, com Cook, a
empresa € muito mais aberta e publica uma lista abrangente e
atualizada ano a ano de todos os seus fornecedores.)



“Essa atitude impossibilita qualquer supervisao publica de sua

cadeia de fornecimento”,’2 disse o ambientalista chinés Ma Jun,
diretor do Instituto de Assuntos Publicos e Ambientais. “Quando
as violagdes ambientais se tornam de conhecimento publico, ndo
€ possivel usar a confidencialidade comercial como desculpa
para o siléncio. Isso é diferente com outras marcas importantes.”
A Nokia e a Motorola ja tinham respondido as perguntas sobre
seu envolvimento com a Wintek, mas a Apple disse que nao
comentaria acusacodes especificas.

Ma Jun, que foi jornalista investigativo, ja tinha publicado um
relatério no inicio de 2011 intitulado The Other Side of Apple (O
outro lado da Apple), no qual detalhava os efeitos deletérios que
o trabalho na cadeia de fornecimento da companhia americana

exercia sobre alguns de seus trabalhadores.13 Era acompanhado
de um video em que se entremeavam depoimentos de
trabalhadores doentes falando de seus sintomas e clipes em que
Jobs demonstrava novos produtos. Apesar do forte impacto, o
relatério recebeu pouca atencdo da Apple. Cinco meses depois,
Ma Jun publicou The Other Side of Apple I, detalhando outros
dez estudos de caso sobre violagcbes ambientais por parte de

supostos fornecedores da empresa.}4

Ma Jun e o Instituto de Assuntos Publicos e Ambientais
acusaram os fornecedores da Apple de poluicdo severa, uma
questdo de saude e seguranga publicas. Num relatério de 46

paginas publicado em setembro,15 depois de visitas feitas a
muitas fabricas na China, o grupo disse suspeitar que “dezenas’
de fornecedores da Apple estavam descartando lixo poluente e
metais toxicos em comunidades vizinhas, sendo que 27 deles
tinham causado problemas ambientais.

De inicio, a Apple deu uma declaragéo sobre iniciativas ja em
andamento quanto a seus fornecedores. “A Apple tem o
compromisso de implantar os mais altos padrbes de

responsabilidade social em toda a sua cadeia de fornecimento” 18
disse Steve Dowling, porta-voz da empresa, em resposta ao
relatério. “Exigimos de nossos fornecedores que oferecam
condigcdes de trabalho seguras, tratem os trabalhadores com



dignidade e respeito e usem processos de fabricagao
ambientalmente responsaveis onde quer que os produtos da
Apple sejam feitos.” Dowling reafirmou que a empresa
monitorava ativamente as fabricas de sua cadeia de fornecimento
e fazia auditorias com regularidade.

Mas a empresa também reconheceu o relatério de Ma Jun,
sugerindo um telefonema para “construir um relacionamento com

ele em vez de tentar controla-lo”,* segundo o livro A Apple
depois de Steve Jobs, de Yukari Kane. “Assim comecaram
conversas delicadas entre Ma Jun e a Apple.” No comecgo 0s
progressos foram lentos e os primeiros encontros foram tensos e
desconfortaveis, confessou Ma Jun a Yukari Kane. Pouco depois
da morte de Jobs, porém, “houve uma renovacao”. A renovacao
foi atribuida a Cook, que mais tarde dedicaria mais recursos da
empresa a responsabilidade sobre os fornecedores.



Mudancga para melhor

Cook deixou claro seu apre¢o pelo meio ambiente em iniciativas
que tomou na Apple. Desde que se tornou CEO, transformou as
politicas ambientais da empresa e seu posicionamento quanto a
sustentabilidade. Poucas semanas depois de assumir o cargo,
um de seus principais assistentes na area de operacobes, Bill
Frederick, fez contato com Linda Greer, uma toxicologista
especializada em meio ambiente do Conselho de Defesa dos
Recursos Naturais (NRDC), uma ONG sediada em Washington,
D.C. que trabalha com empresas para reduzir seu impacto
ambiental.

Frederick reconheceu que a seguranga ambiental nao tinha
sido prioridade da Apple nos tempos de Jobs, mas garantiu ao
NRDC que os executivos da empresa estavam estudando
maneiras de controlar melhor seus fornecedores. A Apple pediu
uma reunido e o NRDC concordou, desde que Ma Jun, que ja
estava trabalhando com o conselho, estivesse presente.

“A reunido durou cinco horas” 18 escreveu Yukari Kane em seu
livro. “Alguns dos executivos se colocaram na defensiva, as
vezes, e a Apple continuou reservada em certos detalhes, como
as discrepancias entre sua auditoria e a investigacao de Ma Jun.
Mas eles também reconheceram que precisavam ser mais
transparentes. No fim, a empresa concordou em fazer sua
propria pesquisa para confirmar as conclusées de Ma Jun e
entdo resolver os problemas que encontrassem.” Linda Greer
acreditou que a Apple estava fazendo mais que a maior parte de
suas concorrentes para entrar nos eixos, e Ma Jun achou que a
empresa estava “mudando para melhor” menos de um més
depois de Cook ter tomado suas rédeas. Enquanto Jobs era, na
melhor das hipoteses, indiferente ao impacto ambiental da cadeia
de fornecimento da Apple, Cook estava decidido a atacar a
questao de frente. A atitude da Apple quanto ao meio ambiente
tinha dado uma guinada de 180 graus.



Dados inconsistentes

Era evidente o foco de Cook na melhora das iniciativas
ambientais da Apple, mas consertar a bagunga instalada exigiria
tempo e esforco. As emissdes por produto estavam nas alturas
quando Cook foi indicado a CEO e, enquanto a empresa
continuava a avancar em seus servicos de nuvem, o Greenpeace
continuou atacando. A Apple foi classificada como a empresa de
tecnologia “menos verde” num relatorio de 2011 sobre impacto
ambiental da computagdo em nuvem, que perguntava: “Até que

ponto seus dados s&o sujos?”2 A computacdo em nuvem estava
se tornando um setor importante, com todas as empresas de
tecnologia, da Amazon a Zendesk, investindo em gigantescos
centros de processamento de dados para comandar seus
servigos on-line, e a Apple estava entre as primeiras da lista.

A Apple recebeu a mais baixa percentagem no “indice de
Energia Limpa” e a mais alta em “Intensidade de Carvao” depois
que escolheu montar seu novo centro de processamento de
dados na Carolina do Norte, um lugar que tinha “a rede elétrica
mais poluente do pais”, onde a energia obtida a partir do carvao
podia ser comprada a baixo preco. “Como a alternativa para a
instalacdo do iDataCenter da Apple era a Virginia, onde a
eletricidade também vinha de fontes muito ‘sujas’, ficou claro que,
além dos incentivos fiscais, 0 acesso a energia barata, nao
importa de que fonte, tinha sido um dos motivos para a escolha
da Apple”, dizia o relatorio do Greenpeace.

Sem resposta da empresa depois de meses, os ativistas
comecgaram a protestar diante das lojas da Apple no mundo

inteiro.22 Os ativistas do Greenpeace em Nova York soltaram
balbes pretos de hélio dentro da emblematica loja da Apple na
Quinta Avenida, o que bloqueou a entrada da luz solar pelo teto
de vidro. Em maio de 2012, dois ativistas do Greenpeace se
entrincheiraram atras de um gigantesco iPod — construido a
partir de um dispositivo de 2x3m, usado anteriormente em
protestos contra a prospeccéo de petréleo no Artico — diante da
sede da Apple em Cupertino. A dupla usou mensagens de audio



de fas do mundo inteiro pedindo que a Apple trocasse o carvao
por energia renovavel, ouvidas pelos funcionarios que passavam
pela entrada do edificio. Outros quatro ativistas, fantasiados de
iPhones, chegaram para apoia-los, com televisores amarrados ao
corpo mostrando mensagens de seus adeptos nas redes sociais.

“Os executivos da Apple até agora vém ignorando centenas de
milhares de pessoas que Ihes pedem que usem sua influéncia
para o bem, construindo uma nuvem nutrida por energia
renovavel”, disse o diretor executivo do Greenpeace nos Estados
Unidos, Phil Radford, em relacao ao protesto. “Como clientes da
Apple, adoramos nossos iPhones e iPads, mas ndo queremos
usar uma nuvem alimentada pela fumaga suja do carvao.”



Cook comeca a trabalhar

Sob a lideranca de Jobs, os protestos provavelmente teriam sido
ignorados, mas, tendo uma consciéncia maior com Cook, a Apple
agiu rapido. Numa declaragao publicada apenas dois dias depois,
a empresa prometeu que, até o fim de 2012, passaria a usar
energia renovavel em seu centro de processamento de dados de
Maiden, Carolina do Norte. A Apple ja tinha comegado a construir
uma bateria solar de quarenta hectares de superficie € uma usina
de biogas no local, mas grande parte da energia que consumia
era derivada do carvao e produzida pela Duke Energy. A
companhia comprometeu-se a substituir essa energia por fontes
renovaveis de produtores locais e prometeu que outro de seus
centros de processamento de dados, em Newark, California,
adotaria a energia renovavel no comecgo de 2013.

Em resposta, o Greenpeace fez uma declaracao elogiando as
iniciativas. “O anuncio que a Apple fez hoje € um bom sinal de
que a empresa esta levando a sério as centenas de milhares de
clientes que pediram uma iCloud alimentada por energia limpa

em vez de carvdo.”?! Mesmo assim, a ONG reiterou que no
descansaria até que a Apple e outras grandes companhias de
tecnologia se comprometessem a usar energia renovavel na
construcdo de seus centros de processamento de dados dali em
diante. “So6 entao os clientes terdo certeza de que a iCloud ficara

cada vez mais limpa a medida que for crescendo.”?2

A crise da Apple na China também se mostrou dificil de
debelar. Em fevereiro de 2013, um dos fornecedores da Apple, a
RiTeng Computer Accessory, da cadeia de fornecimento do iPad,
foi condenada pelas autoridades ambientais chinesas devido ao
descarte exorbitante de lixo num rio local, a ponto de suas aguas
se tornarem “brancas como leite”. Os moradores ficaram
preocupados ao ver a cor da agua, e uma investigagao descobriu
que ela continha fluido de corte e 6leo, cuja origem foi rastreada
até a galeria pluvial usada pela RiTeng. Dezoito meses antes,
uma explosdo num dos edificios da empresa levou 61



trabalhadores a serem hospitalizados, ficando em observacéo.22
As coisas nao iam bem para a Apple.



A Agéncia de Protecdo Ambiental

Cook, travando uma dura batalha e reconhecendo que a Apple
precisava de ajuda, ampliou o quadro executivo da empresa, em
2013, com a contratagao de Lisa Jackson, que tinha sido chefe
da Agéncia de Protecdo Ambiental dos Estados Unidos (EPA)
durante quatro anos no governo Obama. A escolha mostrou que
Cook estava falando sério sobre limpar a atuacédo da Apple.

A contratacdo de Lisa Jackson foi o primeiro passo no plano
maior de transformar a Apple numa empresa mais sustentavel.
“‘Jackson pode fazer da Apple a lider ambiental do setor de
tecnologia, ajudando-a a usar sua influéncia para incentivar as
empresas de energia e 0os governos a fornecer a energia limpa
de que tanto a Apple quanto os Estados Unidos precisam para

ja”,24 disse Cook ao anunciar a contratacdo na conferéncia D11
de tecnologia, em maio de 2013.

Numa entrevista no Apple Park em margo de 2018, Lisa
Jackson reafirmou a nova missao de Cook. “Tim esta obviamente

interessado em questdes ambientais”,22 disse. “Ele da muito
valor ao meio ambiente.” Cook gosta muito da vida ao ar livre e
passa a maior parte de seu tempo de lazer em caminhadas e
pedaladas no Parque Nacional de Yosemite, na Califérnia. “Faz
parte da pessoa que ele €”, disse Jackson. Ela propria também
esta determinada a preservar o meio ambiente. “Estamos falando
da natureza. Nao é possivel té-la de volta, uma vez destruida. E
ela nos da muita coisa, desde paz de espirito a agua pura, a ar
puro. S0 coisas que, em proporgdes diversas, nos permitem
sobreviver.”

Lisa Jackson € uma afro-americana cativante e sociavel, de
cinquenta e poucos anos, criada mais ou menos na mesma
época e perto de Cook, em Nova Orleans. Entrou para a EPA
como engenheira poucos anos depois de terminar a faculdade e
rapidamente galgou posi¢cdes no 6rgao. Em 2008, foi escolhida
pelo governo Obama para administradora da agéncia, tornando-
se a primeira afro-americana no cargo, responsavel por seus
dezessete mil funcionarios. Embora fosse conhecida por sua



postura conciliadora e diligente, foi acusada de manter lacos
estreitos com a industria e deixou a funcdo em 2012, depois de
uma série de problemas de natureza politica, o que a levou a
Apple menos de um ano depois.

Em seu primeiro dia no novo trabalho, em maio de 2013, viu
que Cook tinha muito a aprender com ela. Ele perguntou: “O que
a Apple esta fazendo de errado? O que a Apple esta fazendo
certo? O que podemos fazer melhor? Ajude-nos a esbogar um
panorama e a chegar 1a.” Ele estava claramente comprometido
desde o comeco. A contratagao de Lisa foi o primeiro passo, mas
Cook estava ansioso para pér a mao na massa. Estava decidido
a ter um papel ativo nas iniciativas ambientais da empresa, ao
contrario de seu antecessor.

A missao que Cook queria levar adiante, como ele disse a Lisa
Jackson, era “transformar o mundo num lugar melhor do que
estava quando o encontramos”, declaracdo que seria repetida
nos relatérios ambientais da Apple, nos videos promocionais e
em campanhas de incentivo. Como uma das empresas mais
poderosas do mundo, a Apple podia usar seus vastos recursos
para empreender uma mudanca real. A “grande visao [de CooK]
era: ‘a Apple € uma grande empresa [...] como podemos usa-la
como uma forgca para o bem? Como podemos ter certeza de que
uma empresa de nosso porte e com nossos objetivos esta [...]
abordando os grandes problemas que se apresentam diante de
nos?”” Por fim, ele decidiu focar em trés areas: tratar da mudanca
climatica, usar materiais mais ecolégicos em seus produtos e
ajudar a preservar os recursos do planeta.

Gary Cook, do Greenpeace, elogiou o pioneirismo de Tim no

compromisso de usar apenas energia e materiais renovaveis.28
Disse ele: “Tim Cook acha que isso é importante. Ele tem sido
muito claro sobre a necessidade de agir quanto a mudancga
climatica, sobre a responsabilidade da Apple de lidar com o
problema. O fato de ter contratado Lisa Jackson, uma ex-
administradora da EPA, e trabalhar ao lado dela indica que, na
opinido dele, essa € uma prioridade para a Apple e algo que deve
ser tratado a longo prazo.” Ter a aprovagao do Greenpeace foi



um grande primeiro passo no projeto de mudar a politica
ambiental da Apple para melhor. Mas Cook n&o ia parar por ai.



Uma forga para o bem

As iniciativas da Apple no sentido de se tornar mais ecologica
eram agora muito maiores do que em qualquer momento de seus
37 anos de historia. Estava claro que as questdes ambientais
tinham lugar privilegiado na agenda de Cook e ja ndo eram uma
questao secundaria para apaziguar ativistas. A Apple tinha se
tornado “uma forga para o bem do mundo, além de nossos
produtos”, disse Cook em outubro de 2013 numa teleconferéncia
sobre resultados financeiros com analistas e investidores. “Seja
melhorando as condicdes de trabalho ou o meio ambiente,
defendendo os direitos humanos, ajudando a erradicar a aids ou
reinventando a educacao, a Apple esta dando contribuicbes

importantes para a sociedade.”?/

Gracas a nova missao de Tim Cook, a Apple comecou a subir
rapidamente no conceito do Greenpeace, reduzindo as emissdes
por produto ano apos ano e empregando cada vez mais energia
renovavel no lugar do carvao em suas fabricas, escritorios e lojas
varejistas. Em 2014, a Apple foi mencionada como uma das
operadoras de centros de processamento de dados mais limpas

do mundo num relatério do Greenpeace.28 Ela tinha percorrido
um longo caminho — Tim Cook estava mudando a empresa e
fazendo do mundo um lugar melhor.

E Cook queria garantir que a companhia fosse lider em
preservaciao ambiental. Se a Apple fizesse do meio ambiente
uma prioridade, outras empresas a seguiriam. A Apple precisava
desencadear o “efeito cascata”, disse Cook numa apresentacao
na Semana do Clima em Nova York, em setembro de 2014,
citando Robert F. Kennedy. A Apple n&o aceitaria “uma barganha

entre a economia e 0 meio ambiente”,22 disse ele a Christiana
Figueres, chefe da Convengdo-Quadro das Nacdes Unidas sobre
Mudang¢a do Clima. “Se vocé inova e se mantém num nivel
elevado, vai descobrir um jeito de fazer as duas coisas, e [...]
deve fazer as duas coisas, porque as consequéncias de néao
levar em conta o0 meio ambiente a longo prazo s&o enormes.”



Em 2014, a Apple conseguiu eliminar totalmente o PVC de
seus produtos, depois de mais de seis anos em busca de um

material substituto.30 Lisa Jackson disse que a supressdo do
PVC dos cabos era importante para a Apple porque sabia que
muita gente “estava queimando os cabos para extrair o cobre que
havia neles. E uma situacdo realmente perigosa do ponto de
vista da saude. E ndo é boa também para o processo de
fabricagcdo. Esperamos que outros acompanhem. Mas ainda n&o
aconteceu. Entdo é preciso fazer o que é certo. Tim diz isso o

tempo todo. E preciso fazer o que é certo, porque é o certo”.31
Isso resume as politicas ambientais da Apple com Cook. Ele n&o
fez essas mudancas para exibi-las — para ele é realmente
importante fazer a coisa certa.



Cook da uma forca a energia solar

Outra forma pela qual Cook tratou a responsabilidade da Apple
em relagdo ao ambiente foi na implementacao de iniciativas de
producao de energia renovavel. Em fevereiro de 2015, a Apple
anunciou uma parceria com a empresa First Solar para a
construcdo de uma usina solar de 850 milhdes de ddlares na

Califérnia.22 Situada no condado de Monterey, seria a quarta
usina solar da Apple e, depois de pronta, em 2016, produziria
energia suficiente para cerca de sessenta mil domicilios. A Apple
e a First Solar assinaram um acordo de compra e venda de
energia por 25 anos, o que na época foi o maior acordo comercial
do ramo, que forneceria a Apple 130 megawatts de energia.

“A Apple esta abrindo caminhos na abordagem da mudanca
climatica, mostrando que grandes empresas podem alimentar

suas operacdes com energia 100% limpa e renovavel”,33 disse
Joe Kishkill, diretor comercial da First Solar, numa declaracdo em
que confirmou o acordo. “O compromisso da Apple foi decisivo
para possibilitar este projeto e vai aumentar substancialmente a
oferta de energia solar na Califérnia. Ao longo do tempo, a
energia renovavel do projeto California Flats” — que em julho de
2018 ainda estava em obras — “proporcionara grande economia
em relagdo a outras fontes, assim como um impacto ambiental

bem menor.”34
Em relacdo ao acordo, Cook reconheceu que a mudanca
climatica era uma ameaca real e enfatizou que “o0 momento de

conversar acabou. E hora de ac&o”.3% Depois do anuncio do
acordo, o Greenpeace declarou: “A Apple ainda tem muito a fazer
para reduzir sua pegada ambiental, mas CEOs de outras
empresas da lista da Fortune fariam bem se estudassem Tim
Cook.”

Em outubro de 2015, a Apple anunciou a intengdo de pdr em
marcha um projeto de producdo de duzentos megawatts de
energia solar — o bastante para atender a 265 mil domicilios —
na China, como parte de sua iniciativa no sentido de incentivar

fornecedores locais a serem mais sustentaveis.2® O projeto



‘comecaria a contrabalancar a energia usada na cadeia de
fornecimento”, que ainda era responsavel por 70% da pegada de
carbono deixada pela Apple. Como disse Cook: “A mudanca
climatica é um dos grandes desafios de nosso tempo, e a hora da
acao é agora. A transicdo para uma nova economia sustentavel
exige inovagao, aspiracdao e determinacao. Acreditamos
profundamente em deixar o mundo melhor do que estava quando
o0 encontramos e esperamos que muitos outros fornecedores,
parceiros € demais empresas se juntem a nds nessa importante
iniciativa.”

A Foxconn, uma das maiores parceiras da Apple na producao,
ja estava apoiando essa iniciativa, que pretendia construir
projetos capazes de gerar quatrocentos megawatts de energia

solar na provincia chinesa de Henan até 2018.3Z A empresa se
comprometeu a gerar toda a energia limpa consumida por sua
fabrica de Zhengzhou na producdo final do iPhone. Foi um
grande negdcio, considerando todos os problemas que a Apple e
a Foxconn tinham enfrentado ao longo de anos nao sé por conta
das condi¢des de trabalho, mas também pelo impacto ambiental
de suas fabricas.

Numa entrevista concedida ao The Washington Post por

ocasido de seu quinto aniversario como CEO da Apple,28 Cook
disse que estava muito orgulhoso do modo como a Apple tinha
“‘melhorado sua responsabilidade social” e destacou esse fato
como indicio da evolucdo da empresa sob sua liderancga.
“Tivemos um projeto ambiental na Apple durante décadas, mas
nunca tocamos no assunto e nao fixamos nenhum tipo de
objetivo”, explicou. “Aplicamos a isso a mesma filosofia usada em
nossos produtos, que é apresenta-los quando estdo prontos. Mas
voltamos atras e reavaliamos isso, pensando: ‘Pois é, se
esperarmos até que esteja pronto, ndo vamos ajudar ninguém a
chegar la.”

Em dezembro de 2016, a Apple firmou outro importante acordo
de sustentabilidade com uma empresa chinesa de energia
renovavel, a Goldwind Science & Technology, a maior fabricante
mundial de turbinas edlicas, como parte do plano de adotar a

energia renovavel em toda a sua cadeia de fornecimento.22 Foi a



primeira incursdo da Apple em energia edlica e seu maior projeto
em energia limpa até a ocasidao, segundo Lisa Jackson. Como
parte do negécio, a Apple ficaria com 30% do patrimonio liquido
de quatro empresas — todas elas pertencentes a Beijing Tianrun
New Energy, subsidiaria da Goldwind —, implementando projetos
de energia edlica nas provincias de Henan, Shandong, Shanxi e
Yunnan, que produziriam 285 megawatts de energia edlica para
os fornecedores locais. O negdcio esteve ameacgado em julho de

2017,%49 quando a Goldwind questionou uma clausula contratual
que teria afetado a lucratividade da empresa, e até agora nao se
sabe se 0 acordo ainda esta de pé. Mas um ano depois, em julho
de 2018, a Apple se uniu a dez de seus fornecedores e instituiu
um fundo de 300 milhdes de ddlares para ajudar na transicao de
sua cadeia de fornecedores na China para energia renovavel.4!
O Fundo de Energia Limpa da China investira na producao de
mais de um gigawatt de energia no pais (o bastante para atender
a um milhdo de domicilios) para depois transferir essa energia a

seus parceiros.22



Cem por cento renovavel

Todos o0s acordos sobre energia renovavel da Apple
compensaram. No Dia da Terra, em abril de 2018, a empresa
anunciou que suas instalagdées no mundo todo estavam usando

100% desse tipo de energia.?3 Isso incluia todos os centros de
processamento de dados, lojas varejistas e escritorios, como o
gigantesco campus no Apple Park.

Lisa Jackson teve dificuldade para explicar que a Apple nao
estava recorrendo a nenhum engodo, como comprar creditos de
carbono. A empresa investiu em novas fontes de energia
renovavel — como as gigantescas fazendas solares e painéis
solares no telhado de muitos edificios — para garantir que nao
estava monopolizando a oferta de energia limpa. “Estamos
falando sério ao dizer que, ao comprar energia limpa, ndo

queremos comprar toda a energia disponivel”’, %4 respondeu ela.
“Porque, nesse caso, se alguém mais quiser comprar energia
limpa, ndo conseguira porque a Apple ou um fornecedor da Apple
comprou tudo. Entao se trata de acrescentar mais energia limpa
arede.”

Mas as instalacbes da Apple representam apenas uma
pequena parte da pegada de carbono total deixada pela empresa
(cerca de 27,5 milhdes de toneladas em 2017). Até 77% da

pegada sdo deixados pela cadeia de fornecimento,22 e a Apple
esta determinada a reduzi-la também. Lisa Jackson disse que a
empresa adotou o ambicioso objetivo de produzir mais quatro mil
megawatts de energia limpa em parceria com seus fornecedores
até 2020. Essa quantidade cobrira cerca de um terco da
demanda atual da cadeia de fornecimento, sendo que os outros
dois tergcos continuarao usando energia convencional. Jackson
afirmou que foram precisos quatro anos para obter um terco da
energia necessaria para a cadeia de fornecimento e espera que
os dois tergos restantes exijam mais ou menos o mesmo tempo,
ou seja, oito anos. “Espero que continuemos nessa trajetoria’,
disse ela. Eles estdo bem receptivos. Até agora, quatorze



fornecedores se comprometeram a usar 100% de energia
renovavel em suas operagoes para a Apple.

A Apple é singular ao tomar iniciativas de sustentabilidade em
sua cadeia de fornecimento. Gary Cook, do Greenpeace,
observou que “ela é a unica empresa que estendeu a seus
fornecedores o compromisso de usar 100% de energia
renovavel. Ela esta comecando a mudar as discussdes no setor
sobre o que significa responsabilidade empresarial, ou o que
significa responsabilidade climatica para uma empresa como a
Apple”. Ele disse que ainda é cedo, mas espera que essa atitude
gere um efeito dominé em outras empresas.

Organizagdes como a HP e a |lkea comecaram a assumir
compromissos em suas proprias cadeias de fornecimento. “Pode
levar alguns anos, mas acho que empresas como a Samsung, se
nao cuidarem de sua pegada de carbono e nado fizerem a
transicao para energia renovavel, podem ficar em desvantagem
competitiva @ medida que cada vez mais empresas se tornam
mais exigentes com seus fornecedores e tenham expectativas

mais elevadas em relagdo a seu desempenho ambiental.”#6 A
Samsung, que na verdade obtém a maior parte de sua receita
nao de refrigeradores ou televisores, mas da venda de
componentes como chips e telas a outras empresas, como a
Apple, tem apenas 1% de suas operagdes globais movidas a
energia renovavel, segundo Gary Cook. Em julho de 2018,
meses depois que falei com ele, a Samsung anunciou que todas
as suas operacodes nos Estados Unidos, Europa e China seriam

movidas a energia 100% renovavel até 2020.47

O representante do Greenpeace explicou ainda que Apple,
Facebook e Google estdo fazendo muito mais do que a Amazon
e as grandes companhias on-line chinesas — Baidu, Alibaba e
Tencent —, que ainda n&o se mobilizaram tanto para tornar suas
operacdes mais ecoldgicas. “A Amazon esta se esforgando’,
disse ele. “A empresa ja emprega bastante energia renovavel,

mas nao é o suficiente.”#8 O rapido crescimento da Amazon esta
superando a disponibilidade de energia renovavel. Ao que
parece, a Apple de Tim Cook esta mantendo o crescimento da
empresa ao mesmo tempo em que ela continua sendo lider em



praticas sustentaveis na cadeia de fornecimento, e espera-se que
cada vez mais empresas continuem seguindo sua liderancga.



Cadeia de fornecimento de circuito fechado

Em abril de 2017, o Greenpeace teceu mais elogios a Apple
devido aos planos de uma cadeia de fornecimento de circuito
fechado, que um dia levaria seu iPhone e outros dispositivos a
serem produzidos inteiramente a partir de materiais reciclados. A
intencdo de Cook era mudar a propria esséncia da cadeia de
fornecimento. O objetivo é chegar “um dia a parar de extrair da
terra”, explicou o relatorio sobre responsabilidade ambiental da
Apple de 2017. “Parece loucura, mas estamos trabalhando para
isso [...] Um dia gostariamos de poder construir novos produtos
apenas com materiais reciclados, inclusive com nossos velhos
produtos. E uma experiéncia em tecnologia de reciclagem que
esta nos ensinando muito, e esperamos que nessa linha de

pensamento inspire outras pessoas de Nnosso ramo.”*2

Em margo de 2016 a Apple deu um grande passo em direcao a
cadeia de fornecimento de circuito fechado com a introducao do
Liam, um robd que separa todas as pecas do iPhone 6, o
smartphone de maior sucesso da empresa até agora, para que
todas elas possam ser recicladas. Atualmente ha dois robds Liam
em funcionamento — um nos Estados Unidos e outro nos Paises
Baixos —, cada um deles capaz de desmontar completamente
um telefone em onze segundos, ou 1,2 milhdo de unidades por

ano.20
“A reciclagem tradicional de lixo eletrbnico s6 consegue
recuperar uma parte dos materiais usados nos aparelhos

atuais”, 2! explica o relatorio da Apple sobre o robd que recicla o
iPhone. “Com o Liam, a Apple resolve o problema produzindo
oito diferentes fluxos de materiais que podem ser enviados para
recuperacdo. Em decorréncia disso, os processadores finais
podem recuperar um volume de materiais mais diversificado e
com rendimento mais elevado do que nunca.” A Apple acredita
que o Liam, ainda considerado um projeto em desenvolvimento,
seja “um passo decisivo para estabelecer uma cadeia de circuito
fechado para a empresa. E também um meio de trazer inovagao
ao setor de reciclagem”. Em abril de 2018, poucos dias antes do



Dia da Terra, a Apple estreou uma nova versao do Liam capaz de
desmontar nove modelos diferentes do iPhone e classificar as
partes para melhor recuperagcdo dos materiais reciclaveis.
Chamado Daisy, o robd, que esta em Breda, nos Paises Baixos,

é capaz de processar duzentos iPhones por hora.22

Hoje em dia, a Apple esta tentando usar estanho reciclado
para a soldagem de iPhones e aluminio reciclado para o
involucro do Mac Mini. A vantagem do uso do aluminio
recuperado dos iPhones é que o material € de muito boa
qualidade, ainda melhor do que o que pode ser obtido dos
fornecedores de matérias-primas, muito variavel. Atualmente, a
percentagem de aluminio reciclado utilizada € bem pequena,

cerca de 4% do total.23 Mas Lisa Jackson afirmou que espera
que as iniciativas de reciclagem da Apple se aprimorem
rapidamente. Uma delas, segundo Jackson, seria a inauguracao
do primeiro laboratério de materiais recuperados do setor de

tecnologia, “totalmente dedicado a recuperar materiais usados

em seus produtos e reutiliza-los” .54

A Apple também anunciou uma novidade no campo da
fundicdo do aluminio com um método sem emissdo de

carbono.22 Em maio de 2018, a empresa revelou sua parceria
com a Alcoa e a Rio Tinto Aluminum para descobrir um método
de fundicdo do aluminio que elimina as emissdes diretas de
gases causadores de efeito estufa. A isso chamou de “um
avanco revolucionario na producao de um dos metais mais
usados no mundo”, que pode reduzir a producido de didéxido de
carbono em 6,5 bilhdes de toneladas sé no Canada.

O aluminio vem sendo produzido da mesma forma ha mais de
130 anos, por um processo inventado em 1886 por Charles Hall,
fundador da Alcoa Corporation. O processo consiste em aplicar
uma forte corrente elétrica ao 6xido de aluminio que ocorre na
natureza para remover dele o oxigénio. Isso acontece em
grandes fornos de fundicdo cujo fundo € forrado de material
carbonico que funciona como eletrodo e queima durante o
processo, liberando didxido de carbono. Normalmente, a fundicéo
do aluminio contribui para 21% das emissbes de gas de efeito
estufa provenientes do setor industrial.



Em 2015, trés engenheiros da Apple comecaram a pesquisar
um processo mais limpo para a produg¢ao de aluminio em grande
escala. Descobriram que a Alcoa tinha projetado um meétodo
inteiramente novo, que substitui o carbono por um condutor mais
moderno e que libera oxigénio em vez de didéxido de carbono.
Mas a Alcoa precisava de um parceiro para tocar o projeto. A
equipe de desenvolvimento de negdcios da Apple procurou a Rio
Tinto, muito experiente na tecnologia de fundi¢gdo. Juntamente
com o governo canadense e com as duas fundi¢gbes de aluminio,
a Apple investiu 144 milhdes de dolares num processo
patenteado de producao de aluminio. A Alcoa e a Rio Tinto
formaram uma joint venture, que chamaram de Elysis, cujo
objetivo é desenvolver o novo processo para produgdo em
grande escala, com comercializagao prevista para 2024.
“Estamos orgulhosos de participar desse ambicioso projeto e
esperancosos de que um dia se possa usar aluminio produzido
sem emissdo direta de gases de efeito estufa em nossos

produtos”, %8 declarou Cook.

Mais uma vez a Apple é lider no desenvolvimento de
tecnologias sustentaveis que terdo um impacto positivo sobre o
mundo. A partir de 2017, todas as suas montadoras no mundo
inteiro receberam um certificado por sua contribuicdo zero em
lixo para aterros sanitarios, e os fornecedores da Apple ja
adotaram melhorias no uso eficiente da energia, que reduziram
em mais de 320 mil toneladas as emissdes de gas de efeito

estufa s6 em 201752



Florestas sustentaveis

Apesar de todo o progresso da Apple nas areas de energia
renovavel e reciclagem, o Greenpeace observou que ainda havia
espagco para melhora em alguns setores, como o uso de
embalagens sustentaveis e relatérios sobre emissdes. Em abiril
de 2016, num relatério do Greenpeace sobre as fontes de papel

e demais materiais de embalagem,®® Gary Cook criticou a Apple
por acatar padroes fixados pelo Programa para o
Reconhecimento de Certificagdo Florestal (PEFC), que nos
Estados Unidos concede o polémico selo da Iniciativa Florestal
Sustentavel (SFl). Segundo o Greenpeace, os padrdées do PEFC
e da SFl ndo passam de “lavagem verde” — exigéncias indcuas
que contribuem para praticas controversas de extracao de
madeira, destruicdo de florestas e violacao dos direitos de povos
indigenas e comunidades dependentes da floresta.

Depois desse relatério, a Apple assumiu o compromisso de
usar em suas embalagens apenas materiais originarios de fontes
sustentaveis, e até 2018 tinha chegado a 99% da meta, segundo
Lisa Jackson. A empresa fez parcerias com grupos norte-
americanos e chineses para fundamentar a certificacdo no
padrdo mais rigoroso do Conselho de Manejo Florestal (FSC).
Nos Estados Unidos, a Apple esta contribuindo para o manejo de
quinze mil hectares de “florestas de trabalho” sustentaveis no
Maine e na Carolina do Norte (junto com o Fundo de
Conservacédo), e na China a empresa tem trés grandes
“plantacdes” de papel (equivalentes a trezentos mil hectares) em

conjunto com o World Wildlife Fund.22

Em cerca de dois anos, segundo Lisa Jackson, a Apple chegou
ao ponto de conseguir que essas florestas produzam madeira
sustentavel em quantidade suficiente para cobrir as
necessidades da empresa. A Apple esta reduzindo também a
quantidade de papel virgem no empacotamento, usando mais
papel reciclado e reduzindo o peso e o tamanho das
embalagens. Jackson disse que a Apple esta tentando substituir,



na embalagem de seus produtos, plasticos como o isopor por
papel, um recurso renovavel.

Infelizmente, isso ndo é tdo facil. A companhia esta tendo
dificuldade para eliminar o isopor das embalagens de produtos
volumosos como o iMac. “Tentamos uma solucdo com papel,
mas nao ficamos satisfeitos”, disse Lisa Jackson, “pois achamos
que nao se pode sacrificar a experiéncia, o prazer e as
expectativas do cliente em relagcdo a qualidade e a tudo o que a
Apple representa [...] Mas vamos chegar a uma solugao
sustentavel.” Dando crédito a certeza da executiva, chegar a uma
solucdo funcional deve ser uma questao de tempo.



Um CEO dedicado
Gracas ao empenho de Cook, a Apple esta na vanguarda quanto
a questdes ambientais. Em “outras empresas [...] o CEO néo

esta tdo envolvido”,89 diz Gary Cook, do Greenpeace. “Pelo
menos na Apple eles associaram de fato sua marca ao ambiente
de uma maneira que outros ndo fizeram.” A sustentabilidade se
tornou parte importante da cultura da Apple, e Tim Cook deixou
claro que quer que outras empresas e o0 publico tomem
conhecimento disso.

Cook esta tentando dar um exemplo publico ndo s6 para
empresas, mas para clientes da Apple, uma estratégia bem
diferente da tipica atmosfera de sigilo que a empresa costumava
manter. Lisa Jackson afirmou: “Protegemos bastante nossos
laboratorios e produtos, mas quando se trata do trabalho
ambiental, Tim deixa bem claro de que ha segredos [...] que nao

queremos guardar.”®1 Cook acredita que essa transparéncia pode
inspirar mais pessoas a tomar decisbes ambientalmente
conscientes em suas proprias vidas. Os funcionarios da Apple
estao igualmente orgulhosos do que a empresa conseguiu ate
agora. Lisa Jackson complementa que Cook incentiva uma
atmosfera competitiva ndo sé em relacdo aos produtos da Apple,
mas também quanto a iniciativas ambientais. “Ele nao nos deixa
ficar parados num ponto que parece bom. Temos que fazer o que
é certo. E ele nao nos deixa dar um jeito qualquer para nos livrar
de um problema. Temos que apresentar uma solugao
sustentavel.”®2 A determinacdo de Cook valeu a pena, pois
atualmente a Apple ressurgiu como uma das empresas de
tecnologia mais verdes do mundo.



Capitulo 9

Cook desafia a lei e ganha

A privacidade é outro dos valores de Cook que ocupa lugar de
destaque na agenda da Apple desde que ele assumiu como
CEO. A partir da primeira referéncia a privacidade, em 2013, e
até o presente, passando pelo dilema de San Bernardino, ele
leva a questao muito a sério.

Proteger a privacidade de usuarios da Apple sempre foi uma

preocupacdo central para Cook,1 que ja declarou ser uma
“‘pessoa muito discreta” que gosta de “permanecer andnima’.
Com ele, a Apple reforgcou o controle da privacidade oferecido em
seus dispositivos. Quase todas as atualizagdes de software
lancadas durante sua gestdo aumentaram a protecdo da
privacidade a fim de ajudar o consumidor a evitar que seus dados
mais pessoais caiam em maos erradas, inclusive de anunciantes.
A expansao do controle da privacidade comegou em 2012 com o
iIOS 6, a primeira atualizagdo do iPhone e do iPad desenvolvida
quase que totalmente na gestdo de Cook.

O iOS 6 trazia um menu de Privacidade dentro dos Ajustes que
dava aos usuarios um controle bastante simples sobre o acesso
que os apps usados por eles teriam a seus dados. O menu
oferecia de inicio seis se¢des, cada uma delas com botdes que
tornavam mais facil administrar as permissdes para cada app.
Uma das sec¢des, Servicos de Localizagao, permitia aos usuarios
impedir o rastreamento de sua localizagao por certos servigos,
como a busca de rede celular, Genius para apps e iAds. O iOS 6
também dava aos usuarios, pela primeira vez, a possibilidade de
limitar o rastreio de anunciantes, tornando mais dificil para os
desenvolvedores enviar publicidade segmentada, baseada nos
interesses e nas atividades de pesquisa do usuario. Isso fez do
iPhone e do iPad alguns dos primeiros dispositivos moveis a



oferecer essa protecdo, que desde entdo passou a integrar
outras grandes plataformas.

Os aperfeicoamentos em privacidade e seguranga também
desempenharam importante papel no iOS 7, apresentado na
Conferéncia Mundial de Desenvolvedores da Apple de junho de
2013. A questdo mais polémica da atualizacdo foi o novo e
radical design, criado por Jony lve, que ficara encarregado da
supervisdo do design de software depois da saida de Scott
Forstall, em outubro de 2012. O aperfeicoamento em privacidade
e segurancga era visto como de menor importancia, mas era tao
importante quanto os demais. A Apple acrescentou suporte para
o Touch ID, seu novo sistema de reconhecimento por digitais
implantado com o iPhone 5S. Na época, o Touch ID foi recebido
como um grande passo na questdo da seguranca. Ficou facil
tornar um telefone seguro, sem necessidade de digitar senha a
cada abertura, o que levou muitos usuarios ao habito de usar a
identificacao por digitais em seus iPhones.

O iOS 7 tinha também o Bloqueio de Ativagcdo, que impedia
dispositivos perdidos ou roubados de serem apagados e
reativados sem a senha do usuario no iCloud. O Bloqueio de
Ativacao tornou o iPhone e o iPad bem menos atraentes para os

ladrdes,? que logo entenderam que o celular mais cobigado do
mundo sO poderia ser vendido por seu legitimo dono. Dados
fornecidos pela policia em 2014 revelam que os roubos de
iPhones em Sao Francisco cairam 38% desde que o Bloqueio de
Ativacao foi implantado, em setembro de 2013. Em Londres e em
Nova York, os roubos cairam 24% e 19%, respectivamente.

Em novembro de 2013, a Apple publicou seu primeiro relatorio
de transparéncia, no qual detalhava os pedidos de dados de

usuarios dirigidos & empresa por 6rgdos governamentais.3
“Acreditamos que nossos clientes tém o direito de entender como
tratamos suas informagdes pessoais, e consideramos nossa
responsabilidade lhes oferecer a melhor protecdo possivel
quanto a privacidade”, dizia o relatério. “A Apple preparou este
relatério a partir dos pedidos de informacdes feitos por governos
que buscam dados de usuarios ou dispositivos em particular,



visando a transparéncia e o interesse de nossos usuarios no
mundo inteiro.”

O relatério de transparéncia revelou estatisticas sobre pedidos
relacionados a contas de usuarios e a dispositivos especificos.
Em seu primeiro relatério, a Apple prometeu continuar
defendendo uma maior transparéncia sobre os pedidos recebidos
e continuou emitindo relatérios a cada seis meses. “A privacidade
do consumidor € uma preocupacao presente desde as primeiras
etapas do projeto de todos os nossos produtos e servicos.
Trabalhamos muito para oferecer o hardware e o software mais
seguros do mundo.” A Apple destacou ainda que seus negdcios
“nao dependem da coleta de dados pessoais”, ao contrario de
outras gigantes do Vale do Silicio, como o Facebook e o Google.
“Nao temos interesse em acumular dados sobre nossos clientes.”

Numa carta aberta aos clientes em setembro de 2014, Cook
deu outro sutil puxdao de orelhas nas empresas que ganham
dinheiro com dados de usuarios. “Nosso modelo de negdcio é
muito direto: vendemos otimos produtos”, escreveu. “Nao
montamos um perfil baseado no conteudo de seus e-mails ou de
seus habitos de navegagao para vendé-lo a anunciantes. Nao
‘monetizamos’ a informacdo que vocé armazena em seu iPhone
ou no iCloud. E n&o lemos seus e-mails e suas mensagens para
colher informacdes destinadas a vender alguma coisa.”

Nessa ocasiao, a Apple tinha seu préprio ramo de publicidade,
a iAds, mas ainda n&o se interessava por prospeccao de dados
para personalizar seus anuncios. A iAds “adere a mesma politica
de privacidade aplicada a todos os demais produtos da Apple”,

prometeu Cook.2 “Ela ndo colhe dados de Saude, Casa, Mapas,
Siri, iMessage, histérico de chamadas ou qualquer servigo
prestado pelo iCloud, como contatos e e-mail, e vocé sempre
pode escolher ficar fora de tudo.”

Em setembro de 2014 foi langado também o iOS 8, com
garantias ainda maiores de seguranca e privacidade, e uma nova
politica pela qual a Apple prometia ndo desbloquear dispositivos
iIOS para os agentes da lei, mesmo munidos de ordem judicial.
Para cumprir essa promessa, a Apple mudou astutamente o
modo como os dados eram encriptados nesses dispositivos.



Adotou um sistema similar ao usado pelo governo dos Estados
Unidos para proteger segredos militares, que gera uma chave de
acesso combinando a senha do usuario com uma série secreta
de numeros exclusiva de cada dispositivo. Isso evita que
terceiros, inclusive a propria Apple, decodifigue dados sem a
senha do usuario, portanto ela ndo pode desbloquear um
dispositivo ou abrir um backup protegido mesmo que obrigada a
isso por mandado judicial.

A encriptacdo ndao conseguiu proteger tudo o que um usuario
tinha instalado em seu dispositivo até o langcamento do iOS 9, em
setembro de 2015, que também tinha bloqueadores de conteudo
e dava maior controle ao usuario sobre publicidade, cookies e
coleta de dados a partir do Safari, o navegador padrao do iOS.
Trés meses antes, Cook se tornou o primeiro lider empresarial
homenageado pelo Centro de Informacdes de Privacidade
Eletrénica (EPIC) por sua ‘“lideranga empresarial”. No discurso
que fez no Jantar de Premiacdo dos Campedes da Liberdade do

EPIC,2 Cook reafirmou o compromisso da Apple com a protecao
da privacidade, que a empresa via como “direito fundamental”.
“Como muitos de vocés, nds na Apple rejeitamos a ideia de que

nossos clientes devam escolher entre privacidade e seguranca”,®
disse ele. “Podemos e vamos oferecer as duas coisas na mesma
proporcao. Acreditamos que as pessoas tém na privacidade um
direito fundamental. O povo norte-americano exige, a
Constituicdo exige, a moralidade exige.” Cook aproveitou a
oportunidade para criticar o Facebook e o Google, sem
menciona-los pelos nomes, por sua atitude quanto a prospeccao
de dados. “Estou falando agora do Vale do Silicio, onde algumas
das empresas de maior destaque e sucesso erigiram seus
negocios em torno da complacéncia de seus clientes quanto a

suas informacdes pessoais”,Z continuou. “Elas devoram tudo o
que podem saber a seu respeito e tentam transformar isso em
dinheiro. Nés achamos que isso esta errado. E esse nao € o tipo
de empresa que a Apple quer ser.”

A Apple “nao quer seus dados”, lembrou Cook aos presentes e
aos fas da marca. “Nao acreditamos que vocé deva negociar isso
em troca de um servico supostamente gratis, mas que na



verdade tem um alto preco.”® Ele explicou que o empenho da
Apple em proteger dados € ainda mais importante numa época
em que nossos dados confidenciais, entre eles os que dizem
respeito a finangas e saude, estdo armazenados em noOssos
smartphones. “Acreditamos que o consumidor precisa controlar
suas proprias informacdes. Vocé pode gostar desses servicos
ditos gratuitos, mas nao aceitamos que eles tenham o direito de
prospectar seu e-mail, seu histérico de pesquisas e até suas
fotos de familia e vendé-los para Deus sabe que fins publicitarios.
E achamos que um dia os consumidores verao essas coisas
como elas sao.”

Ele também se deu ao trabalho de defender a encriptacéo e de
explicar por que a Apple ndo usava uma “porta dos fundos” que
permitisse a 6rgdos do governo hackear dispositivos com iOS.
“Eliminar completamente de nossos produtos as ferramentas de
encriptagao, como algumas pessoas em Washington gostariam
que fizéssemos, serviria apenas para ferir os direitos de cidadaos
cumpridores da lei que confiam em nds para proteger seus
dados”, destacou. “Temos o maior respeito pelo cumprimento da
lei, mas discordamos quanto a esse ponto. Portanto, serei claro:
enfraquecer a encriptacdo, ou suprimi-la, atingira pessoas que a
usam pelos motivos certos. Finalmente, acredito que isso teria
um efeito deletério sobre os direitos assegurados por nossa
Primeira Emenda e sabotaria os principios fundamentais de
nosso pais.” E avisou:. “Se vocé pde uma chave debaixo do
tapete para a policia, os criminosos também poderao encontra-la.
Eles usam todas as ferramentas tecnoldgicas a seu alcance para
esquadrinhar as contas das pessoas. Se souberem que ha uma
chave escondida em algum lugar, ndo vao sossegar até
encontra-la.”

Numa entrevista com Charlie Rose em dezembro de 2015,2
Cook admitiu que a Apple teria que atender a uma ordem do
governo exigindo informagao especifica, apesar de suas firmes
convicgcdes quanto a privacidade do usuario, “porque temos que
cumprir a lei”. Mas gracas a protecao inerente a seus softwares e
dispositivos, a empresa nio teria muito a transmitir. “No caso da
informacado encriptada, ndo temos acesso a ela para poder



passa-la adiante”, explicou. Ele queria ter certeza de que os
usuarios entendessem isto: mesmo tendo de trabalhar dentro da
lei, a Apple tinha o compromisso de manter seus dados em

seguranca.



Preocupacdes sobre privacidade

No entanto, ao longo dos anos houve uns poucos escandalos de
privacidade que inquietaram os usuarios da Apple. Uma das
primeiras discussdes publicas sobre a posicdo da empresa

quanto a privacidade ocorreu em dezembro de 2013,19 com o
vazamento de um documento confidencial que revelou um
projeto em andamento da Agéncia Nacional de Seguranga (NSA)
apelidado “DROPOUTJEEP”, que permitia que esse &rgao
bisbilhotasse praticamente todas as comunicacdes enviadas ou
recebidas por um iPhone, usando um software implantado. O
publico ficou indignado e a Apple foi acusada de colaborar com a
NSA, permitindo um acesso pela “porta dos fundos” ao iOS, em
atendimento a requisicao do governo. Mas a empresa publicou
uma declaracdo bem clara a respeito: “A Apple nunca trabalhou
com a NSA para criar um acesso pela ‘porta dos fundos’ a
qualquer de nossos produtos, entre eles o iPhone. Além disso,
nao estavamos informados sobre esse suposto programa da

NSA referente a nossos produtos.”™ A declaragdo explicava:
“Essa funcionalidade inclui a possibilidade de extrair arquivos do
dispositivo, instalar outros arquivos, recuperar mensagens SMS,
recuperar a lista de contatos, correios de voz, localizagao
geografica, microfone aberto, captura de camera, localizagcéo de
torre de celular etc.” A NSA apregoou um sucesso de 100% nos
dispositivos da Apple, mas a empresa prometeu que continuaria
“‘usando nossos recursos para manter hackers maliciosos a
distdncia e defender nossos clientes de ataques a sua
seguranca, seja la quem esteja por tras deles”.

Um documento elaborado por pesquisadores da area de
seguranga do QuarkslLab, publicado em outubro de 2013, dizia

que a Apple era capaz de acessar conversas pelo iMessage se

quisesse ou se isso fosse “exigido por uma ordem do governo”.12

Mas a Apple se apressou a negar isso também, numa declaragao
em que explicava: “O iMessage nao foi criado para permitir que a
Apple leia mensagens.” A companhia afirmou que a pesquisa
“discutia vulnerabilidades tedricas que exigiriam da Apple a



reconstrucio total do sistema do iMessage para explora-lo, e a

Apple ndo tinha planos nem intencdo de fazer isso”.12 Em
seguida, saiu um relatério da empresa que detalhava as
exigéncias do governo sobre dados pessoais dos clientes. Dizia:

Acreditamos que nossos clientes tém o direito de entender como tratamos suas
informagbes pessoais, e consideramos nossa responsabilidade |hes oferecer a
melhor protecio possivel quanto a privacidade. A Apple preparou este relatério a
partir dos pedidos de informacdes feitos por governos que buscam dados de
usuarios ou dispositivos em particular, visando a transparéncia e o interesse de
nossos usuarios no mundo inteiro [...] Proporcionamos todas as informagdes que
estamos autorizados a comunicar, € a Apple continuara defendendo uma

transparéncia maior sobre as exigéncias que nos séo apresentadas.ﬁ

Mas a preocupagcao com a privacidade continuou. Numa
conferéncia sobre tecnologia do The Wall Street Journal
realizada em Laguna Beach, Califérnia, em outubro de 2015,
Cook abordou questionamentos sobre uma suposta porta dos
fundos no software da Apple dizendo que “nenhuma porta dos

fundos é necessaria’.1® Se a NSA e outras autoridades tiverem
acesso ao iOS por uma porta dos fundos, os assaltantes também
poderdo obter esse acesso. Corre-se o risco de que a porta dos
fundos seja descoberta e explorada por pessoas mal-
intencionadas, pondo em risco centenas de milhdes de usuarios
do iOS. Afinal, a capacidade de identificar vulnerabilidades no
software da Apple foi o que deu origem a uma outrora prospera
comunidade de jilbreakers que permitia a instalacao de apps
nao autorizados em dispositivos i0S. “Se alguém puder chegar
aos dados, sera capaz de cometer grandes abusos”, acrescentou
Cook. “Uma forte encriptagcdo é do maior interesse para a nossa
nacao.”

A Apple estava avangando, mas em setembro de 2014, depois
do vazamento e da divulgacao pela internet de fotos particulares
de mais de uma centena de celebridades, Cook e a Apple foram
acusados de nao levar a sério a seguranga no iCloud. O
vazamento, apelidado “Celebgate”, afetou estrelas de alto nivel
como Jennifer Lawrence, Rihanna e Cara Delevingne, mas a
Apple continuou afirmando que o sistema do iCloud nao tinha
sido violado. “Nenhum dos casos que investigamos foi decorrente



de violacdo dos sistemas da Apple, entre eles o iCloud”, 1€ dizia
uma declaracido. “Continuamos trabalhando com os agentes da
lei para ajudar a identificar os criminosos responsaveis.” A Apple
disse que as contas invadidas ficaram comprometidas devido a
um “ataque muito focado em nomes de usuarios, senhas e
questdes de seguranca”.

O iCloud “n&o foi hackeado”, L reiterou Cook numa entrevista a
Charlie Rose. “Ha um mal-entendido em relagao a isso. Se vocé
pensar no que seria um ataque de hackers ao iCloud, veria que
alguém teria que chegar a nuvem e manipular as contas das
pessoas.” E insistiu “que isso ndo aconteceu”. O que houve foi 0
que Cook chamou de “expedicdo de phishing’”. Em vez de
irromper nos servidores do iCloud, Ryan Collins, de Lancaster,
Pensilvania, mandou e-mails de phishing como se fossem
enviados pela Apple, o que levou usuarios a fornecer
informacdes de acesso. Entao ele foi capaz de logar nessas
contas, acessar o backup de iPhones e iPads e usa-lo para
reintroduzir esses dados no dispositivo. Centenas de fotos e
videos que ele obteve foram publicados entdo no férum de
imagens 4Chan e dai passaram a circular na internet. “Ha muita
gente ma que faz isso”, disse Cook a Rose.

Embora de inicio a Apple nao tenha admitido problemas com o
iCloud, a repercussdo na midia e entre os fas levou Cook a
reconhecer que a empresa poderia ter sido mais ativa, e
prometeu mudancas para evitar um novo desastre. “Quando
tomo distancia desse terrivel cenario e falo no que pode ser feito,

penso no elemento consciéncia”,18 disse ele ao The Wall Street
Journal. “Acho que temos a responsabilidade de aperfeicoar isso.
Ndo se trata de uma questdo de engenharia. Queremos fazer
todo o possivel para proteger nossos clientes, porque estamos
tdo indignados quanto eles, ou mais.”

Cook prometeu que a Apple passaria a mandar e-mails e
notificacbes toda vez que alguém tentasse mudar a senha de
uma conta, restabelecer o acesso a dados do iCloud com um
novo dispositivo ou logar numa conta de iCloud pela primeira vez
num novo dispositivo. “Temos que fazer coisas que notifiquem
rapidamente o usuario se algo ocorrer”, disse ele na entrevista a



Charlie Rose. “Nao queremos de forma alguma que aconteca,
mas se acontecer vocé vai querer saber disso de imediato.”
Antes do vazamento, a Apple mandava e-mails aos usuarios do
iCloud quando a senha de uma conta era alterada, mas nao
havia aviso se os dados fossem restabelecidos num dispositivo.
A Apple comecou a implementar o sistema uma semana depois

do vazamento. Desde ento, ele vem funcionando bem.12

Cook tem cuidado dessas questdes de privacidade ha muitos
anos, a maior parte das vezes nos bastidores. Mas a posi¢cao da
Apple quanto ao assunto viria a encabecar um debate nacional
em 2016 depois de um atentado terrorista ocorrido em San
Bernardino. O impasse seria a maior prova da carreira de Cook,
a ponto de quase colocar em risco o futuro da empresa.



San Bernardino
Em 2016, Tim Cook desafiou a lei — e ganhou.

No fim da tarde de 16 de fevereiro de 2016, terca-feira, Cook e
diversos de seus assessores se reuniram na “sala de reunides
junior” no andar executivo da One Infinite Loop, antiga sede da
Apple. A empresa acabava de receber uma intimacao judicial
exigindo da Apple um software especializado que permitisse ao
FBI desbloquear um iPhone usado por Syed Farook, suspeito do
massacre de San Bernardino, que deixou quatorze mortos em
dezembro de 2015.

O iPhone estava bloqueado por uma senha de quatro digitos
que o FBI ndo conseguia quebrar. O 6rgdo de seguranca queria
que a Apple criasse uma versao especial do iOS que aceitasse
eletronicamente uma combinacgao ilimitada de senhas até que
fosse encontrada a senha correta. O novo IOS poderia ser
carregado no iPhone, deixando os dados intactos.

Mas a Apple se recusou.? Cook e sua equipe estavam
convencidos de que uma nova versao desbloqueada do iOS seria
perigosissima. Poderia ser usada para fins escusos, vazar ou ser
roubada. Uma vez liberada, essa versao nunca poderia ser
recuperada. Poderia acabar com a seguranca de centenas de
milhdes de usuarios da Apple.

Naquela sala de reunides, Cook e sua equipe analisaram
detidamente a intimacao, linha por linha. Precisavam decidir qual
seria a posicao da Apple a respeito e determinar quanto tempo
tinham para responder. Foi uma reunidao estressante em que
muita coisa estava em jogo. A Apple nao tinha sido avisada da
intimacao, embora Cook e Bruce Sewell — o principal advogado
da Apple —, e outros tivessem conversado muito sobre o caso

com agentes da lei nas semanas anteriores.2
A intimacdo “ndo era uma simples solicitacdo de assisténcia

num caso criminal”’,22 explicou Sewell. “Era uma alegacéo de 42
paginas apresentada pelo governo que comegava com uma
ladainha sobre as coisas horriveis que tinham sido feitas em San
Bernardino. E entdo vinha esta [...] ladainha um tanto



tendenciosa sobre todas as vezes que a Apple tinha se recusado
a atender o que era mostrado como pedidos muito razoaveis.
Portanto, era aquilo que legalmente chamamos de peti¢cao inicial.
Pretendia desde o primeiro momento apresentar uma versao |[...]
que langasse a opinido publica contra a Apple.”

A equipe chegou a conclusao de que a intimacao judicial era
uma jogada de relagbes publicas — uma queda de brago publica
para pressionar a Apple a satisfazer as exigéncias do FBI — e
que poderia causar sérios problemas para a empresa. A Apple “é
uma marca de consumo famosa e incrivelmente poderosa, e
vamos nos colocar contra o FBI e na pratica dizer: ‘Nao, nao
vamos fazer o que vocés estdo querendo para tentar lidar com a

ameaca terrorista’, 22 disse Sewell.

Eles sabiam que a resposta teria que ser imediata. A intimacao
ia estar nas manchetes dos jornais nos proximos dias, e a Apple
precisava se manifestar. “Tim sabia que aquela decisdo seria
fundamental”, disse Sewell. Era um momento importante, “uma
decisdo que punha toda a empresa em jogo”. Cook e sua equipe
ficaram ali a noite inteira — dezesseis horas direto —
trabalhando na resposta. Cook ja havia se decidido — a Apple
recusaria —, mas queria analisar a questao de todos os angulos.
Qual seria a posicao legal da Apple? Quais seriam suas
obrigacdes legais? Seria essa a resposta correta? Como isso ia
repercutir? Como seria interpretado? Qual seria o tom correto?

Cook estava muito preocupado com a reacdo do publico e
sabia que sua decisao poderia levar a Apple a ser acusada de
estar do lado dos terroristas. Que tipo de empresa deixaria de
colaborar com o FBI numa investigagao sobre terrorismo? Do
ponto de vista das relagdes publicas, a Apple sempre tinha
estado do lado dos defensores da privacidade e das liberdades
civis. Esse caso deixava a empresa inesperadamente do lado de
um terrorista. Era um territério completamente novo, e Cook
precisava descobrir uma maneira de desbrava-lo. Precisava
mostrar ao mundo que estava defendendo a privacidade do
usuario, € nao apoiando o terrorismo.

As 4h30 da manh3, bem a tempo de entrar no noticiario
matinal da Costa Leste, Cook divulgou uma carta aberta aos



clientes da Apple na qual explicava por que a empresa se
opunha a determinacdes que “ameacam a seguranca de nossos

clientes”.2* Ele fazia referéncia ao perigo que poderia vir de um
governo que tem poder demais: “As implicagdes das exigéncias
do governo sao arrepiantes”, escreveu. “Se o governo pode usar
a All Writs Act para facilitar o desbloqueio de seu iPhone, tera o
poder de entrar no dispositivo de qualquer pessoa para capturar
seus dados.”

Cook explicou que a Apple vinha trabalhando com o FBI na
tentativa de desbloquear o telefone, oferecendo informacdes e
engenheiros. “Mas agora o governo dos Estados Unidos nos
pede uma coisa que simplesmente nao temos, algo que
consideramos perigoso demais para criar [...] uma porta dos
fundos para o iPhone.” E continuou: “Nas mé&os erradas, esse
software — que n&o existe — teria o potencial de desbloquear
qualquer iPhone que estiver fisicamente em poder de alguém.”
Isso poderia ter consequéncias desastrosas, deixando os
usuarios sem meios de deter qualquer invasao de privacidade
indesejada. “O FBI pode usar palavras diferentes para denominar
essa ferramenta, mas ndo se engane: construir uma versao do
iIOS que passe por cima da seguranga dessa maneira
inegavelmente vai criar uma porta dos fundos. E embora o
governo possa dizer que o uso dessa versao se limitara a este
caso, ndo ha como garantir esse controle.”

Cook acusou o governo de tentar obrigar a Apple “a hackear
seus proprios usuarios e inutilizar décadas de progressos em
relagdo a seguranga que protege nossos clientes [...] contra
hackers e cibercriminosos sofisticados”. A partir dai, seria uma
descida ladeira abaixo. O governo entao poderia pedir que a
Apple criasse software de vigilancia para interceptar mensagens,
acessar dados de saude ou informagdes financeiras, ou rastrear
os deslocamentos do usuario. Cook precisava estabelecer um
limite. Acreditava que as intencbées do FBIl eram boas, mas a
responsabilidade de proteger os usuarios da Apple era dele. “Nao
ha precedentes que evidenciem a necessidade de uma empresa
americana ser forcada a expor seus clientes a alto risco de
ataque”, escreveu. Embora fosse dificil para ele resistir a ordens



do governo dos Estados Unidos, e ele sabia que enfrentaria
reacdes negativas, precisava tomar uma posicao.



Um velho debate

A ordem judicial trouxe a luz um antigo debate que a Apple vinha
travando com as autoridades a respeito de encriptagcao. A Apple
e 0 governo estavam se estranhando havia mais de um ano,
desde a estreia do sistema operacional encriptado iOS 8, no fim
de 2014.

O i0OS 8 tinha uma encriptagdo muito mais forte do que
qualquer outra ja vista em smartphones. Encriptava todos os
dados do usuario — registro de ligacbes, mensagens, fotos,
contatos e assim por diante — com a senha do usuario. A
encriptacao era tao forte que nem a Apple seria capaz de quebra-
la. A seguranca nos dispositivos anteriores era muito mais fraca,
e havia varias maneiras de viola-los, mas agora a Apple ja nao
seria capaz de acessar dispositivos que rodam iOS 8, mesmo
sob uma ordem judicial valida. “Ao contrario de nossos
concorrentes, a Apple nao pode contornar sua senha e acessar

esses dados”,22 disse a empresa em seu site. “Portanto, ndo é
tecnicamente possivel para nos atender a ordens do governo
para extracdo de dados de dispositivos que rodem iOS 8 e
estejam em seu poder.”

Muitas vezes, essa atualizagcdo funcionou como entrave a
atividade dos investigadores. Numa entrevista coletiva em Nova
York, dois dias depois da carta de Cook sobre San Bernardino,
as autoridades disseram que tinham sido impedidas de acessar
os dados de 175 iPhones em casos que estavam investigando.
Durante mais de um ano, agentes da lei do mais alto nivel
vinham pressionando a Apple em busca de uma solucao.
“Quando o FBI apelou para a lei no caso de San Bernardino,

penso que muita gente achou que era o comeco”, disse Sewell.28
“Quando, na realidade, muita coisa ja tinha ocorrido e levado
aquela situagdao, muita atividade anterior a atual decisdo do
[diretor do FBI James] Comey de recorrer a lei.”

Sewell explicou que ele, Cook e outros membros da equipe
juridica da Apple vinham se reunindo regularmente com lideres
do FBI, do Departamento de Justica e com o procurador-geral



tanto em Washington quanto em Cupertino. Cook, Sewell e
outros tinham se reunido ndao s6 com James Comey, mas
também com o procurador-geral Eric Holder, a procuradora-geral
Loretta Lynch, o diretor do FBI Bob Mueller (antecessor de

Comey) e a procuradora-geral adjunta Sally Yates.2?

Cook e Sewell se reuniram com Eric Holder e Jim Cole, na
época procurador-geral adjunto, no fim de 2014, e os agentes do
FBI disseram que estavam “interessados em ter acesso geral aos
celulares”. Isso ocorreu antes do atentado de San Bernardino, e
a Apple deixou claro desde o inicio que n&o ia permitir que o FBI
hackeasse os celulares dos usuarios da Apple. Cook e Sewell
disseram a Holder e Cole que “achavam que aquela ndo era uma
exigéncia apropriada a ser feita a uma empresa que tinha como
preocupacao central a protecao de todos os cidadaos”. Tiveram
uma conversa parecida com Loretta Lynch e Sally Yates.

Sewell afirmou que, durante as discussbdes, alguns dos
representantes da lei ndo ficaram convencidos das implicacdes
sociais de maior alcance. Alguns eram solidarios a posi¢cao deles,
mas, como representantes da lei, insistiam na necessidade do
acesso para resolver casos. Mas Sewell disse que Cook ficou
firme em sua posicdo de que a seguranca e a privacidade eram
uma pedra angular para sua empresa. Foi inflexivel na convicgao
de que qualquer tentativa de contornar a senha de seguranca
seria perigosissima. Uma vez criada a porta dos fundos, a
mesma poderia vazar, ser roubada ou empregada com objetivos
escusos.2

Quando surgiu o caso de San Bernardino, os representantes
da lei o viram como uma oportunidade de pressionar a Apple.
“‘Houve no FBI uma sensacdo de que aquela era a ocasiao

perfeita”,22 disse Sewell. “Agora temos uma situacdo tragica.
Temos um celular. Temos um terrorista morto. E hora de forcar a
barra. Foi entdo que o FBI decidiu recorrer a justica e peticionar
[em favor do mandado que ordenava a Apple que criasse a porta
dos fundos].”



O bombardeio
Assim como Cook e sua equipe tinham previsto, a ordem judicial
desencadeou um bombardeio na midia. O caso dominou o
noticiario durante toda a semana e continuaria nas manchetes
por mais dois meses. A resposta da Apple atraiu fortes
condenagdes de agentes da lei, politicos e especialistas, como a
senadora democrata Dianne Feinstein, da Califérnia, chefe da
Comissao de Inteligéncia do Senado, que convocou a Apple a
ajudar no caso do “ataque terrorista em meu estado” e ameacava
acdes legais.30

Numa entrevista a imprensa em Manhattan, William Bratton,
comissario de policia da cidade de Nova York, também criticou a
posicao da Apple. Mostrou um celular que estava associado a
outra investigacao, a do fuzilamento de dois policiais. “Apesar de
termos uma ordem do tribunal, ndo podemos acessar este

iPhone” 31 disse ele aos jornalistas. “Dois de meus policiais foram
assassinados, [e] impedindo o progresso do caso esta nossa
incapacidade de entrar neste dispositivo.”

Poucos dias depois, Donald Trump, entdo candidato a
presidéncia, convocou um boicote a Apple num comicio de

campanha realizado em Pawleys Island, Carolina do Sul.32
Trump chegou a acusar Cook de motivacao politica: “Tim Cook
esta querendo fazer cena, provavelmente para mostrar o quanto
é liberal.” Trump atuava para sua plateia conservadora, tentando
mostrar Cook como um mau liberal e usando taticas de
intimidacdo para levar a crer que a Apple estava do lado dos
terroristas. Ele dirigiu outros ataques a Apple pelo Twitter, mais
uma vez convocando um boicote até que a empresa entregasse
a informacgao ao FBI.

Com tantos politicos e autoridades em oposicdo a Apple, o
publico norte-americano também se voltou contra ela. Uma
pesquisa de opinido realizada pela Pew revelou que 51% dos
entrevistados disseram que a Apple deveria desbloquear o
iPhone para ajudar o FBI, e apenas 38% apoiavam a posi¢ao de

Cook.22 Mas poucos dias depois, outra pesquisa realizada pela



Reuters/lpsos chegou a uma conclusdo diferente: 46%
concordavam com a posicao da Apple, 35% discordavam e 20%

n&o sabiam.24 A diferenca foi atribuida a formulacéo da pergunta:
a pesquisa da Pew dava menos informacdes sobre a posicdo da

Apple e parecia estar a favor do FBI.22 Uma andlise de emojis
usados nas redes sociais chegou a mesma concluséo conflitante.
Examinando emojis positivos e negativos nos tuites das pessoas
(sorrisos, testa franzida, aplausos, polegares para cima e para
baixo), uma empresa de marketing chamada Convince & Convert
encontrou uma divisdo equilibrada entre os que estavam do lado

da Apple e os que apoiavam o FBI.3® Apesar do método nada
cientifico, ficou claro que o publico estava dividido. A experiéncia
nao tinha precedentes e muita gente nao sabia o que pensar.

Mas, no fim das contas, aquilo ndo foi tdo ruim. Parece que a
posicao de Cook teve alguma influéncia sobre a opinido publica.
Em centenas de respostas aos tuites de Trump, muita gente
defendeu a atitude da Apple. Os tuites do candidato pretendiam
evidenciar opinides contrarias, mas a maior parte das reacdes foi
favoravel a empresa. Um dos que responderam tuitou: “Boicotar
os produtos da Apple € um absurdo. Viole a senha de um
telefone, e nenhum de nds tera privacidade. Nao se pode confiar
no governol!”

Diversas personalidades de destaque também anunciaram
apoio a Cook e a Apple, entre elas Mark Zuckerberg, CEO do
Facebook; Sundar Pichai, CEO do Google; Jack Dorsey, CEO do

Twitter; e Edward Snowden, o delator da NSA.3Z O conselho
editorial do jornal The New York Times também ficou do lado da
Apple. Num editorial intitulado “Por que a Apple esta certa ao
desafiar uma ordem para ajudar o FBI’, lia-se: “Ha grandes
chances de uma lei como essa, que pretende facilitar o trabalho
dos agentes da lei, deixar cidadaos, empresas e 0 proprio

governo muito menos seguros.”3® Cook e sua equipe obviamente
concordaram e se prepararam para continuar na luta.



A sala de guerra

Durante os dois meses seguintes, o andar executivo do One
Infinite Loop funcionou como sala de situagao 24 horas por dia,
com funcionarios que enviavam mensagens e respondiam as

perguntas dos jornalistas.32 Um dos assessores de imprensa
disse que eles as vezes mandavam diversas atualizagdes por

dia, com mais de setecentos jornalistas copiados nos e-mails.49
Isso contrasta nitidamente com a estratégia habitual da
assessoria, que consistia em relatérios ocasionais que
normalmente ignoravam ligacdes e e-mails de reporteres.

Cook achou também que precisava unir suas tropas para
manter alto o moral num momento em que a empresa estava
sendo atacada. Num e-mail dirigido aos empregados da Apple
intitulado “Obrigado pelo apoio”, ele dizia: “Este caso se refere a
muito mais do que um unico telefone ou uma Uunica

investigacdo.”*l E continuava: “Estdo em jogo os dados de
segurancga de centenas de milhdes de pessoas cumpridoras da
lei e se firma um perigoso precedente que ameaca as liberdades
civis de todos.” Deu certo. Os empregados da Apple confiaram
em seu lider para tomar a decisdo certa nao s6 para eles como
para o publico em geral.

Cook ficou muito preocupado com a maneira como a Apple
seria vista em meio a essa tempestade midiatica. Ele quis muito
usar a oportunidade para educar o publico sobre seguranca
pessoal, privacidade e encriptacdo. “Acho que uma porcao de
reporteres viram uma nova versdo, um novo rosto da Apple”,42
disse um assessor de imprensa que pediu anonimato. “E agir
dessa forma foi uma decisdo de Tim. Foi muito diferente do que
fizemos no passado. As vezes mandavamos e-mails aos
reporteres trés vezes por dia para manté-los atualizados.”

Fora dos muros da Apple, Cook empreendeu uma ofensiva de
charme. Oito dias depois de publicada sua carta sobre
privacidade, ele concedeu pela primeira vez uma entrevista a
ABC News. Sentado em sua sala do One Infinite Loop, ele
explicou com sinceridade a posi¢cao da Apple. Foi “a [entrevista]



mais importante que ele deu como CEO da Apple”,22 disse o The
Washington Post. “Cook respondeu as perguntas com uma
convicgao espontanea ainda mais enfatica do que de costume”,
disse o jornal. “Usou uma linguagem clara e afiada, falando sobre
a exigéncia de um ‘software equivalente a um cancer’ e de
liberdades civis ‘fundamentais’. Disse que estava pronto a levar a
questao até a Suprema Corte.” Ficou claro que o lider da Apple
nao voltaria atras em suas crencas, mesmo que as coisas
ficassem realmente feias.

A entrevista correu bem. Na sede da Apple, os funcionarios da
sala de guerra perceberam que aquele tinha sido um ponto
decisivo. Acharam que Cook tinha se saido bem n&o sé
explicando o ponto de vista da Apple como também mostrando
ao mundo que era um lider compassivo e ético, em quem o0s
consumidores poderiam confiar para preservar sua privacidade.
“Nao é um executivo ganancioso voltado apenas para fazer muito
dinheiro”,%4 disse Sewell. “E alguém em quem vocé pode confiar.
Alguém que faz o que diz que vai fazer. E ndo faz coisas
capciosas ou mal-intencionadas, mas tenta ser justo, tenta ser
um bom timoneiro da empresa, diz o que quer dizer e faz as
coisas em que acredita.” Os funcionarios da Apple ja conheciam
esse lado de Tim Cook havia muitos anos, mas o publico estava
tendo um vislumbre pela primeira vez. Foi uma vitoria para a
empresa, ja que muita gente de inicio ndo apoiou a decisao de
manter as informac¢des do iPhone longe do FBI.

A Apple obteve uma nova vitéria no fim de fevereiro, quando
um tribunal de Nova York rejeitou uma solicitagdao do FBI que
pretendia obrigar a Apple a abrir o celular de um pequeno
traficante de drogas. O juiz James Orenstein concordou com a
posicao da Apple de que a All Writs Act nao poderia ser invocada
para ordenar a empresa que violasse seus produtos. “As
implicacdes da posicao do governo sao de longo alcance — tanto
em termos daquilo que permitiria hoje quanto ao que representa

em relagdo as intengdes do Congresso em 1789”42 argumentou.

Embora esse caso em particular ndao estivesse ligado ao
tribunal de San Bernardino, Sewell disse que dava a empresa
bastante municao para lidar com a imprensa. “Para nés, aquilo foi



importantissimo”, 28 disse ele. “Permitiu que nos voltdssemos
para a imprensa e para os que em geral tinham sido nossos
detratores e disséssemos: ‘Nao se trata de uma questao
comercial para a Apple. Nao € que a Apple seja um mau agente.
E uma questdo baseada em principios, e o Unico juiz do pais que
se debrugou sobre a questdo esta de acordo conosco.” Cook e
Sewell sentiram que, com o juiz Orenstein do seu lado, em breve
outros se uniriam a eles.



Nao existe privacidade nos Estados Unidos

A medida que transcorria a batalha, crescia o apoio dos
defensores da privacidade, mas a opinido publica sobre a
decisao da Apple ainda estava muito dividida. Em marco de
2016, uma pesquisa da NBC que consultou 1,2 mil norte-
americanos em marco de 2016 concluiu que 47% dos
entrevistados achavam que a empresa nao devia cooperar com o

FBI, mas 42% achavam que devia.*Z Além disso, 44% dos
entrevistados disseram temer que o governo fosse longe demais
e violasse a privacidade de seus cidadaos se a Apple atendesse
a suas exigéncias.

A Apple recebeu apoio da ONU. O relator especial David Kaye
defendeu a encriptacdo como “fundamental para o exercicio da

liberdade de opinido e expresséo na era digital”’.28 Kaye foi além,
dizendo que a “ordem [do FBI] compromete a segurancga e,
portanto, a liberdade de expressdo de um numero desconhecido
mas provavelmente grande de pessoas, que confiam em
comunicacgdes seguras”. Mas o FBI continuou com sua ofensiva
de relacdes publicas, com o entdo diretor James Comey dizendo
aos presentes numa conferéncia sobre segurancga cibernética
realizada no Boston College em margo que “ndo ha lugar que
esteja fora do alcance judicial [...] Nao existe isso de privacidade

absoluta nos Estados Unidos” .42

O pior momento para a Apple foi quando a procuradora-geral
Loretta Lynch criticou a empresa num discurso feito na
Conferéncia da RSA sobre seguranca, em 2017, em Sao
Francisco, em que ela acusou a Apple de desafiar a lei e os

tribunais.22 Suas afirmacdes foram amplamente divulgadas e
mencionadas nos noticiarios da noite. “Ninguém pode ir além da

verdade” 2! disse Sewell. “Porque a ida da procuradora-geral &
televisdo publica para dizer ‘a Apple esta desobedecendo uma
ordem judicial e, portanto, agindo ilegalmente’ é incendiaria [...]
Grande parte da midia interpretou a declaracao da procuradora-
geral como se a empresa estivesse [...] desconsiderando uma
ordem judicial. Mas nao houve ordem judicial.” O mandado do



juiz pedia a ajuda da Apple no caso, ndo obrigava a empresa a
isso, uma diferenga que muitos criticos ndo entenderam — ou
desconsideraram. A Apple nado estava violando nenhuma lei e

estava disposta a lutar pela privacidade do usuario, apesar de
toda a pressao exercida pelo governo.



Caso encerrado

Em 28 de marco, seis semanas depois de o juiz acatar a peticao
contra a Apple, Sewell e a equipe juridica da empresa foram a
San Bernardino para apresentar sua defesa. Cook se preparava

para depor no dia seguinte.22

Mas naquela noite, o FBI recuou e pediu ao tribunal que
suspendesse indefinidamente o processo. O érgao afirmou que
tinha conseguido acessar os dados armazenados no iPhone de

Farook, mas ndo explicou de que forma.22 Mais tarde se soube
que ele tinha contado com a ajuda da Cellebrite, empresa

israelense de inteligéncia digital.2* Numa audiéncia da Comiss&o
Judiciaria do Senado, em maio, a senadora Dianne Feinstein

revelou que aquilo custara 900 mil ddélares ao FBI.5S As
autoridades ja tinham admitido que o FBI ndo havia encontrado
nenhuma informacdo nova e nenhum indicio de contato do

terrorista com o El ou com outras organizagdes de apoio.28 O FBI
teve de retirar a agao contra a Apple, explicou Sewell, porque sua
argumentacao se baseava totalmente na suposicdo de que o
conteudo do iPhone n&o poderia ser acessado sem a ajuda da
Apple. Quando ficou claro que podia, o caso perdeu o sentido.
Os defensores da privacidade comemoraram o fim do caso e o
que parecia uma vitoria da Apple. “A credibilidade do FBI chegou
a seu ponto mais baixo”, disse Evan Greer, diretor de campanha
do grupo ativista Luta pelo Futuro, que defende a privacidade on-
line. “Eles mentiram repetidamente para o tribunal e o publico em
busca de um precedente perigoso que teria afetado a seguranca
de todos nds. Felizmente, os usuarios da internet se mobilizaram
rapidamente e com forgca para instruir o publico sobre o perigo
representado pelas portas dos fundos, e juntos obrigamos o

governo a recuar.”,

Pessoalmente, Cook ficou desapontado pelo caso nio terido a
julgamento. Mesmo que a Apple tenha “vencido” e ndo pudesse
ser obrigada a criar a porta dos fundos, nada tinha sido resolvido.
“Tim ficou um tanto decepcionado pelo fato de nao termos tido



uma decisdo”,28 disse Sewell. Ele “achou que teria sido justo e
apropriado levar essas teorias ao teste do tribunal [...] [Embora] a
situacado a que se chegou no final ndo tenha sido ruim para nos,
ele teria preferido seguir em frente e que o caso fosse julgado”. A
questao continua sem solucdo até hoje. Podera ser reavivada a
qualquer momento, e no governo Trump € provavel que
aconteca. Foi apenas mais uma batalha na guerra em favor da
privacidade e da seguranca. A medida que a tecnologia evolui, o
conflito pode voltar a eclodir no futuro.



Cook dobra a aposta na privacidade

A Apple continuou aperfeicoando suas protecoes de privacidade
com o langamento do iOS 11.3, em abril de 2018, que ganhou um
novo icone para deixar explicitamente claro ao usuario quando
seus dados pessoais estdo sendo coletados por um servico da
Apple. “Vocé nao vai ver isso com cada funcionalidade, pois a
Apple coleta essa informacao sé quando necessario habilita-las,
tornar mais seguros seus servigos ou personalizar sua

experiéncia”’,22 explica uma nota que cumprimenta 0s usuarios
pela atualizacdo com o iIOS 11.3. “A Apple acredita que a
privacidade € um direito humano fundamental, por isso todos os
seus produtos séo projetados de modo a minimizar a coleta e o
uso de seus dados, priorizar 0 processamento no dispositivo
sempre que possivel e oferece transparéncia e controle sobre
suas informacodes.”

O lancamento do iOS 11.3 coincidiu com uma controvérsia
crescente sobre as praticas de privacidade do Facebook, depois
que veio ao conhecimento publico o uso de dados de usuarios da
rede social por uma empresa britanica de consultoria politica, a
Cambridge Analytica, para produzir comunicacdes estratégicas
na tentativa de influenciar a opinido do eleitor durante a

campanha presidencial de Trump.82 O Facebook confirmou que
até 87 milhdes de usuarios foram afetados pelas praticas
“indevidas” de apropriacao de dados pela Cambridge Analytica e
pediu desculpas por nao monitorar mais de perto o0s

desenvolvedores de terceiros.8! O escandalo acendeu uma
espeécie de desavenca entre Cook e o CEO do Facebook, Mark
Zuckerberg, que tinham obviamente opinides muito distintas
sobre como administrar dados de usuarios.

“Acho que esta situacdo especifica é tdo urgente e tomou
propor¢cdes tdo grandes que provavelmente se faz necessaria

uma regulacdo muito bem estruturada”,82 disse Cook no Férum
de Desenvolvimento da China realizado em Beijing no fim de
marco. “A possibilidade de alguém tomar conhecimento de quais
coisas vocé andou procurando durante anos, quem Sao seus



contatos, quem sao os contatos de seus contatos, de que coisas
vocé gosta ou ndo gosta e cada detalhe intimo de sua vida — de
meu ponto de vista, ndo deveria existir.” Quando Kara Swisher,
da plataforma Recode, perguntou a Cook o que faria se estivesse
no lugar de Zuckerberg e o Congresso exigisse respostas para
suas preocupacoes, ele respondeu simplesmente: “Eu nao

estaria nessa situacéo.”®2 E até o momento, isso foi assim. Os
usuarios da Apple podem ter certeza de que a empresa nao esta
usando seus dados do mesmo modo que o Facebook, porque a
Apple tem um lider que valoriza muito a privacidade do usuario.



Capitulo 10

Cook dobra a aposta na diversidade

Depois de trés anos no comando da Apple, Cook comecou a se
sentir mais a vontade como lider da empresa. Estava mais
descontraido em publico, falando com mais espontaneidade,
fazendo brincadeiras nas entrevistas e posando de bom grado
para selfies onde quer que fosse. Seu colega Greg Joswiak
observou que todos ficavam fascinados — mesmo atletas
famosos e astros do cinema pediam para ser fotografados com
ele. “Mesmo entre celebridades, Tim tem uma forte presenca,

mas ndo age como uma estrela”,l disse Joswiak. “Isso ndo lhe
sobe a cabeca. Ele nunca se comporta como celebridade.
Comporta-se como Tim.”

Longe dos olhos do publico, os seis valores de Cook estavam
mudando a cultura da Apple. A empresa nunca tinha se
empenhado tanto em promover a diversidade, a igualdade, a
educacio e a acessibilidade. O ano de 2014 foi importantissimo
para Cook como CEQO, mas entrou na histéria por uma razdo bem
especial.

Em 30 de outubro, Cook escreveu um artigo para a Bloomberg
intitulado “Tim Cook Speaks Up” (Tim Cook conta tudo), no qual

revelou publicamente, pela primeira vez, que era gay.2 Ja tinham
circulado boatos anteriores sobre sua sexualidade, e Cook diz
que tinha falado claramente com “uma porcdo” de colegas da
Apple — mas foi a primeira vez que ele confirmou isso para todo
mundo. “Embora nunca tenha negado minha sexualidade,
também nunca a reconheci publicamente até hoje”, disse. “Entao
vou ser claro: tenho orgulho de ser gay e considero que ser gay
foi para mim uma das maiores dadivas de Deus.” Cook, agora o
primeiro CEO de uma das quinhentas empresas da revista
Fortune a sair do armario, continuou: “Ser gay me deu uma



compreensao maior do que significa estar em minoria e me
proporcionou uma janela para os desafios que pessoas
pertencentes a outros grupos minoritarios precisam enfrentar
todos os dias.”

Ser gay, Cook explicou, deu-lhe maior empatia e confianga
para ser ele mesmo, seguir seu proprio caminho e superar a
adversidade e a intolerancia. “Isso também me fez criar uma
carapaca para resistir as criticas, o que vem a calhar quando
vocé é CEO da Apple.” Ele observou que o mundo tinha mudado
muito desde quando ele era crianga, com os Estados Unidos
aceitando a igualdade no casamento e outras figuras publicas
saindo do armario para tornar a cultura do pais “mais tolerante”.
Disse que nao se considera um ativista, mas compreende que
ganhou muito com o sacrificio de outras pessoas. “Assim, se
saber que o CEO da Apple € gay pode ajudar alguém a lutar para
se aceitar como €, ou pode trazer conforto a alguém que se sente
sO, ou pode levar pessoas a exigir igualdade”, disse, “valeu a
pena abrir m&o de minha privacidade.”

Posteriormente, no programa The Late Show, da CBS, Cook
disse que tinha resolvido tornar publica sua sexualidade porque
percebeu que podia ajudar a juventude queer dos Estados
Unidos. “As criangas sofriam bullying na escola, estavam sendo
discriminadas e eram rejeitadas até por seus proprios pais. Eu

precisava fazer alguma coisa”’,2 disse. “Dou bastante valor a
minha privacidade, [mas] senti que a estava pondo muito acima
daquilo que poderia fazer por outras pessoas. Eu quis contar a
todos a minha verdade.”

A decisdo de revelar sua sexualidade quatro meses depois de
liderar oito mil funcionarios da Apple na 432 Parada do Orgulho
Gay em Sao Francisco foi uma grande noticia para os fas da
marca e para a comunidade tech, com reagdes quase sempre
positivas. “De um sulista fanatico por esportes para outro, tiro
meu chapéu para vocé&”* tuitou o ex-presidente Bill Clinton.
“Palavras inspiradoras do CEO da Apple, Tim Cook, sobre ser
gay e defender a igualdade”,® disse o bilionario empreendedor
Richard Branson. Lloyd Blankfein, presidente e CEO do grupo
Goldman Sachs, disse: “Ele € o executivo numero um da lista da



Fortune. Uma coisa tem consequéncias por causa de quem a
executa, e trata-se de Tim Cook e da Apple. Isso vai ter muita

repercussdo.”® Bob Iger, CEO da Walt Disney Company, disse:
“Tim sacrificou a propria privacidade para possibilitar que uma
geracao de jovens compreenda que eles tém importancia, sejam

quem forem.”Z O Huffington Post declarou que Cook tinha
“‘mudado os Estados Unidos de uma maneira que Steve Jobs

nunca conseguiu”.2 Como n&o houve outras manifestacdes
publicas de CEOs da lista das quinhentas empresas da Fortune,
seria de esperar que a revelacao de Cook pudesse ter caido mal.
Mas nao houve la muita reacdo, de qualquer tipo que fosse. O
artigo de Cook nunca foi considerado bombastico.

Lisa Jackson, Vvice-presidente da Apple para iniciativas
ambientais, politicas e sociais, recebeu um e-mail de Cook na
noite anterior a publicacdo do artigo. Ele quis que Lisa o lesse
antes que chegasse as bancas. “Senti que estava assistindo a

um ato obsequioso de bravura, coragem e lideranga, mais
profundo que qualquer um que eu tenha visto em minha vida”,2
disse ela, claramente emocionada. “Vocé sabe 0 que isso
significa para muita gente. Para muitas criangas. Vocé sabe,
jovens, adolescentes, estudantes, pessoas que ndo sentiam que
havia alguém cuidando deles [...] Tim é um lutador, e té-lo ao
lado é definitivamente [...] uma grande coisa.”

Para cada tuite, status no Facebook ou coluna comemorando a
noticia, houve pelo menos dois comentarios bem-humorados.
“Teria sido mais interessante se Cook revelasse que usa

Windows” 19 disse um usuario do Twitter. As ironias sobre a
Samsung dominaram. “A Samsung acaba de anunciar que seu

proximo CEO sera gay!”, ! brincou David Wolf, acrescentando:
“Nosso CEO gay vai ser 25% mais gay que Tim Cook’, disse a
assessoria de imprensa da Samsung.”

Wall Street também nao se intimidou com o artigo de Cook. Na
pré-abertura, assim que a noticia saiu, as agoes da Apple ficaram
praticamente na mesma posicao e cairam menos de 1% depois
da abertura oficial do pregao. “Em outras palavras: o CEO da
empresa mais valiosa do mundo anunciou publicamente que é



gay e Wall Street ndo poderia ter dado menos bola para isso”,12
escreveu Seth Fiegerman para o blog Mashable. Gene Munster,
analista especializado na Apple, disse que a noticia era “um nao
acontecimento porque Tim ja tinha se mostrado um excelente
CEO”. Num artigo de opiniao para a CNBC, em colaboracido com
Doug Clinton, analista da Piper Jaffray, Munster prosseguiu:
“Pode parecer estranho que haja analistas de Wall Street
atribuindo peso a um tema tao pessoal, e reconhecemos que o
anuncio € maior que as acoes da Apple. Mas a revelacao de
Cook tinha o potencial de impactar as agdes, e muita gente
imaginou que assim seria. Estamos satisfeitos ao ver que, com a
manutencio dos precos das agoes, os investidores manifestaram
a opinido de que Tim Cook € hoje um CEO tido competente
quanto era antes do anuncio.”13

Nao se sabe se Cook esta num relacionamento. Ele nunca foi
fotografado por paparazzi ao lado de um parceiro, € ndo ha
muitos boatos circulando sobre sua vida particular. Um desses
boatos — de que ele teria um relacionamento com um capitalista
de risco do Vale do Silicio — foi desmentido com facilidade a
partir da conta no Instagram desse homem (que agora é
fechada). Havia ali numerosas fotos dele com seu parceiro, e ndo
era Tim Cook. Ao que parece, Cook mora sozinho em Palo Alto.
Se tem um relacionamento, deve ser muito dificil manté-lo em
privado. Pergunta-se se ele frequenta restaurantes, ou vai a
festas, ou viaja nas férias. Quando fiz as pesquisas para este
livro, n&o bisbilhotei em absoluto a vida pessoal de Cook. Ele ndo
se expoe a respeito de sua vida privada, e me contento em
respeitar isso.

Quase um ano depois do artigo da Bloomberg, Cook ganhou o
Prémio de Visibilidade no 192 jantar anual nacional oferecido pela
Campanha de Direitos Humanos (HRC), a principal organizacéo

americana de direitos civis para a populacdo LGBTQ.}% “Tim
Cook é um visionario cuja liderangca na Apple € nada menos que
notavel”’, disse Chad Giriffin, presidente da HRC. “Sua disposicéo
para expor corajosamente e diretamente sua verdade n&o
apenas trouxe esperanca para inumeras pessoas ho mundo todo
como salvou vidas. Com seu exemplo e com o compromisso da



Apple com a igualdade, principalmente os jovens LGBTQ podem
ver a incrivel carreira de Tim Cook e saber que ndo ha nada que
os detenha. Podem sonhar tdo alto quanto suas mentes lhes
permitam, mesmo se quiserem ser CEOs de uma das maiores
empresas do mundo.” A HRC condecorou Cook por seu impacto
sobre “0 mundo empresarial dos Estados Unidos e além dele”,
por fazer da Apple uma das maiores defensoras da Lei da
Igualdade e por emprestar sua voz a luta pela plena igualdade
LGBTQ.

“Tenho orgulho de ser parte desta comunidade”, disse Cook a
multiddo que o recebeu no jantar nacional do HRC. “Como
alguns de vocés devem lembrar, escrevi um artigo que foi
profundamente pessoal. Queria emprestar minha voz a pessoas
que podem nao estar preparadas para usar a delas proprias. Foi
uma carta aberta ao publico, mas especialmente dirigida a todos
0s que ja foram rejeitados por amigos, ou por comunidades, ou
por suas familias, simplesmente por serem quem s&o.” Cook
afirmou que nao escreveu o texto para chamar atengao, embora
nunca tenha havido uma sugestdo de que fosse por isso, e
acrescentou que, apesar de ser uma pessoa discreta por
natureza, “as vezes vocé tem de falar alto. Porque as pessoas
precisam ouvir que ser gay nao € uma limitagcao”, disse ele, com
um sorriso largo. “As pessoas precisam ouvir que ser gay nao
restringe suas opg¢des na vida. As pessoas precisam ouvir que
vocé pode ser gay ou transgénero e ser o que quiser.”

Em seu discurso, Cook revelou que a reacido a seu artigo ao
longo do ano anterior tinha sido gigantesca, com pessoas do
mundo todo chegando para falar das préprias dificuldades, e
outros querendo fazer mais para ajudar seus entes queridos.
Alguns disseram ter visto nele a inspiragao para revelar sua
orientacdo sexual pela primeira vez. “Algumas das mensagens
mais tocantes que recebi foram de pais que amam seus filhos
mais do que ninguém e nao aguentam ver a luta deles por
aceitagao”, prosseguiu. “Algumas das mensagens mais
esperangosas vieram de gente que ficou feliz ao ver que o
mundo esta mudando para melhor.” Leu para a plateia uma das
mensagens que tinha recebido de um veterano da Guerra do



Vietna do Oregon: “Tim, espero que algum dia as pessoas vejam
revelacbes como a sua e as recebam com vivas®, dizia.
“‘Deveriamos aceitar as pessoas simplesmente por serem
cidadaos, por serem bons seres humanos, por melhorar nossa
vida e por fazerem o melhor que podem. Nao é esse 0 modo
americano de ser?”

Cook concordou, mas reconheceu que os Estados Unidos
ainda tém um longo caminho pela frente até que todos os seus
cidadaos possam usufruir da mesma protecdo. Apesar das
mudangas na sociedade americana, com a legalizagcdo do
casamento entre pessoas de mesmo sexo pela Suprema Corte e
programas de TV como Will & Grace e Modern Family mostrando
personagens gays dentro das estruturas convencionais, o0s
Estados Unidos ainda tém muito a conquistar. Cook prosseguiu
censurando os 31 estados norte-americanos que na época ainda
nao tinham leis que protegessem gays e transgéneros da
discriminacdo e nenhuma protecao legal contra demissédo ou
expulsao por “serem quem sdo e amarem quem amam’. Ele
condenou pais que submetem os filhos a terapia de “cura”’ e a
pressdes que levam outros a beira do suicidio. Reconheceu
também que a comunidade LGBTQ n&o era a unica a enfrentar a
desigualdade. “O modo como vejo isso €é simples: a
discriminacao contra qualquer pessoa € um atraso para todos”,
disse, suscitando vivas e aplausos da multiddo. “E como todos
nods sabemos, a discriminacdo ndo morre por si. Ela ndo recua
por vontade propria. Precisa ser afastada, desafiada, superada e
controlada. Isso exige determinagdo. Exige vigilancia.” Concluiu
dizendo que defensores e ativistas como a HRC, e empresas
globais como a Apple, todos tém um papel a desempenhar na
luta pela igualdade. “Porque juntos pavimentaremos o luminoso
caminho que leva a justica.”

O ex-vice-presidente Joe Biden, que fez o discurso de abertura
no jantar nacional do HRC, acompanhado de um numero recorde
de ocupantes LGBTQ de cargos nomeados pelo governo Obama,
elogiou a decisdo de Cook de tornar publica sua sexualidade.
Biden disse que Cook era um homem “que tinha virado o mundo
de cabecga para baixo, que entende que a igualdade nao é



apenas um imperativo moral, mas o centro de nosso poder
econdbmico e de nosso dinamismo”. Cook “deu alento a muitos
jovens, homens e mulheres brilhantes da comunidade LGBTQ”,
acrescentou.

Greg Joswiak, vice-presidente mundial de marketing de
produtos da Apple, disse que a revelacdo de Cook tinha sido um

ponto de virada em seu comando da empresa.l2 Internamente,
os funcionarios da Apple tinham visto que ele era um lider
excepcional, mas o mundo ainda nao tinha acordado para isso. A
revelacdo foi um ato de lideranca com o qual Cook disse
claramente ao mundo que era dono de si mesmo. “O mundo
estava comecando a respeitar o trabalho que ele fazia”, disse
Joswiak. “E para mim aquele foi um ponto de virada [...] Acho
que foi quando o mundo reconheceu isso.”



Personalidade do Ano
Por conta das realizagbes da Apple em 2014, Cook foi eleito

Personalidade do Ano pelo Financial Times.X® “O sucesso
financeiro e a nova espléndida tecnologia podem ter sido o
suficiente para dar ao firme executivo principal da Apple a
indicagao do FT para Personalidade do Ano em 2014, mas a
corajosa exposicdo que o sr. Cook fez de seus valores faz dele
uma pessoa unica”, explicaram Tim Bradshaw e Richard Waters,
do jornal.

O Financial Times elogiou Cook por manter a calma diante de
ataques de investidores e a falta de confianga de alguns que
achavam impossivel o sucesso da Apple sem Jobs; por defender
a diversidade, a sustentabilidade e a transparéncia na cadeia de
fornecimento — mas sobretudo por ter revelado publicamente
sua sexualidade. “Foi um raro vislumbre de sua vida pessoal
estritamente preservada que também pds em risco a marca da
Apple em partes menos tolerantes do mundo”, disse o jornal em
referéncia ao artigo pessoal de Cook. “Sua defesa eloquente da
igualdade vem depois de um ano de progressos hesitantes
quanto ao casamento gay nos Estados Unidos e conforme se
alastram discussdes sobre a falta de diversidade entre as
pessoas que comandam as empresas do Vale do Silicio, entre
elas a Apple, que tanto influenciam nossa cultura.”

Cook também recebeu o crédito por ter acrescentado trés
mulheres a equipe executiva da Apple, antes exclusivamente
masculina e branca, e por mudar o organograma da empresa
para incluir o compromisso de procurar candidatos provenientes
de minorias para a indicagdo de diretores. “Achei que seria

impossivel substituir Steve e, até certo ponto, isso é verdade”, £
declarou ao Financial Times o professor Michael Cusumano, da
Escola Sloan de Administracdo do MIT. “Mas internamente
aquele espirito ainda esta vivo, e a empresa esta se organizando
em torno de uma cultura menos beligerante. Temos que dar a
Tim o crédito por isso.”



Igualdade e diversidade sao boas para os negdcios

A sexualidade de Cook obviamente influenciou sua visao de
igualdade e diversidade. Quase sempre € preciso que alguém
diferente lidere para que outros como ele se sintam
representados. Cook estava criando uma cultura menos
agressiva e mais justa, em que a igualdade e a diversidade eram
incentivadas. Em novembro de 2013, ele escreveu seu primeiro
artigo de opinido como CEO da Apple para o The Wall Street
Journal. Intitulado “Workplace Equality Is Good for Business”
(“lgualdade no local de trabalho € bom para os negdcios”), o
artigo reiterava o compromisso de “criar um lugar seguro e
receptivo para todos os funcionarios, qualquer que seja sua racga,

seu género, sua nacionalidade ou orientagéo sexual”.18

“Muito antes de comecar a trabalhar como CEO da Apple, eu
me tornei consciente de uma verdade fundamental”, comegava o
artigo. “As pessoas ficam muito mais dispostas a dar o maximo
de si quando sentem que sao plenamente reconhecidas e
aceitas.” Ele convidou os senadores a apoiar a Lei de N&o
Discriminagao no Emprego, que proibia a discriminagao baseada
em orientagcdo sexual e em identidade de género, fossem reais
ou pressupostas. “Enquanto a lei continuar em siléncio quanto
aos direitos de norte-americanos gays e lésbicas no local de
trabalho, ndés, como nacio, estaremos na verdade admitindo a
discriminagdo contra eles”, concluiu. “O Congresso deveria
aproveitar a oportunidade de langar um golpe contra a
intolerancia aprovando a Lei de Nao Discriminagao no Emprego.”
A lei foi aprovada no Senado no fim de novembro de 2013, com
apoio dos dois grandes partidos, por um placar de 64 a 32.



Inovacéao pela diversidade

A diversidade no trabalho — um dos valores essenciais de Cook
— faz parte também de sua estratégia de inovacao. Ele acredita
que uma forca de trabalho diversificada ndo s6 é boa por si
mesma, como também é algo que ajudara a Apple a inovar,
trazendo uma variedade de vozes e experiéncias ao processo de
desenvolvimento de produtos. Na verdade, ele expressa isso em
termos mais veementes: a diversidade € “o futuro de nossa

empresa”, 12 disse em 2015. Cook vinha dizendo que a Apple é
uma “empresa melhor” e cria os melhores produtos por ser mais
diversa em experiéncias, conhecimentos e pontos de vista. “Um
dos motivos pelos quais os produtos da Apple funcionam
realmente muito bem [...] € que as pessoas que trabalham neles
nao sao apenas engenheiros ou cientistas da computacao, mas
também pintores e musicos. E essa intersecdo entre as artes
liberais e as ciéncias humanas com a tecnologia que faz produtos
magicos.”

Empresas como a Apple, que circulam pelo globo, precisam de
pessoas que consigam trabalhar com colaboradores de todo o
mundo, assim como atender clientes de todo o mundo, explicou
Cook numa entrevista para o Auburn Plainsman, jornal estudantil
da universidade onde estudou. “O mundo de hoje esta

conectado, muito mais do que na época em que me formei”, 2
disse. “Por isso, € realmente necessario ter uma compreensao
profunda das culturas do mundo todo.” E acrescentou: “Aprendi
nao apenas a levar em consideragao, mas também a celebrar
esse aspecto. O que torna o mundo tdo interessante sdo nossas
diferencas, ndo nossas semelhancgas.”

Cook valorizou sua equipe executiva diversificada, dizendo a
Charlie Rose que ela tinha talentos excepcionais, “capazes de
fazer coisas inacreditaveis”, e que estava ajudando, a ele e a
empresa, a ter grande sucesso gracas a suas diferencas. Falou
de Jony lve, Craig Federighi, Jeff Williams, Dan Riccio e da
recém-nomeada chefe do varejo Angela Ahrendts. “E um
privilégio unico na vida trabalhar com eles.” Observou que esses



executivos, cada um com seu talento especifico,
complementavam o seu proéprio talento. “Acredito na diversidade

com D maiusculo”,2! disse a Rose. “E isso é diversidade de
pensamentos e diversidade por qualquer meio que vocé queira
medi-la. Por isso as pessoas que me cercam nao Sao cComo €eu.
Eles tém capacidades que eu nao tenho.” E continuou: “Cada um
é especialista numa funcdo. Entdo, quando vamos fazer as
coisas coletivamente, trabalhamos juntos como equipe. Porque
em nossa empresa o trabalho acontece horizontalmente, nao na
vertical.” Ele reconheceu que os executivos da Apple discutem e
debatem, e nem sempre estdo de acordo em tudo. “Mas temos
grande respeito uns pelos outros e nos complementamos. E isso
o que faz com que tudo funcione.”

Embora sua equipe executiva possa ser diversificada em
pensamento, falta nela diversidade de raca e género. A mencéao
de Cook a “diversidade com D maiusculo” €, na verdade, uma
evasiva devido ao fato inegavel de que a lideranca da Apple
ainda € esmagadoramente branca e masculina. Cook deu largos
passos no sentido de incluir mais mulheres e pessoas de
diferentes etnias no mais alto escaldo administrativo, mas isso
claramente ndo bastou. Ele parece sincero em seu esforgo para
mudar a Apple e todo o setor de tecnologia, e € verdade que
essas coisas levam tempo — mas a empresa poderia e deveria
fazer mais para se tornar mais diversificada.

Cook vem incentivando ativamente a contratacdo de membros
de minorias sub-representadas, como deficientes e veteranos, e
acredita que nao ha lideres bastantes falando sobre diversidade.
Citou a frase do dr. King sobre “o siléncio dos bons”, dizendo que
parte do problema esta no fato de pessoas bem-intencionadas
nao se manifestarem. Nao € um tema com o qual muitos CEOs
se comprometam. Manifestar-se pode ser dificil, “porque
infelizmente a sociedade recompensa quem mantém a cabecga
baixa [...] mas essa atitude ndo leva [...] o pais para a frente, os
setores produtivos para a frente, as empresas para a frente. Nao
€ assim que se soluciona o problema da diversidade”. A solucao
exige se manifestar sobre o problema, assim como instituir
programas para tratar dele. “Tento olhar para mim mesmo no



espelho e me perguntar se estou fazendo o que posso”, disse
ele. “E se a resposta é ndo, tento fazer algo mais.”
Cook é otimista quanto a mudanca. “Estou convencido de que

vamos girar o ponteiro”,22 disse ele ao Mashable. “Ndo é algo
que aconteca da noite para o dia, nés [...] sabemos disso. Mas
também ndo & um problema irresoluvel. E bem solucionavel, na
verdade. Porque a maior parte dos problemas foi criada por seres
humanos, portanto podem ser resolvidos.” E ele esta fazendo
tudo o que esta a seu alcance para resolvé-los. “Se acreditarmos
que a diversidade leva a produtos melhores, e se estivermos
focados em fazer produtos que enriquecam a vida das pessoas,
obviamente empregaremos uma tonelada de energia na
diversidade, assim como empregariamos uma tonelada de
energia em qualquer coisa que fosse realmente importante.”



A promogao de mulheres

Cook manifestou muitas vezes sua preocupagao com o numero
reduzido de mulheres no setor tecnoldgico. “Acho que os Estados
Unidos vao perder a lideranga em tecnologia se isso néao

mudar”’,22 disse ele ao Plainsman. “As mulheres sdo uma parte
muito importante da forca de trabalho. Se o0s campos
relacionados a ciéncia e a tecnologia continuarem com uma
representacado feminina tdo baixa, ndo havera inovacao suficiente
nos Estados Unidos. Simples assim.”

Cook disse que a indiferenga coletiva do setor de tecnologia e
a afirmacao de que as mulheres ndo se interessam por carreiras
nessa area € uma “falta de responsabilidade”. O 6nus de
conseguir atrair mais mulheres recai sobre o setor. “Acho que é

erro nosso [...] de toda a comunidade tecnoldgica”, % disse. “Em
geral, ndo temos feito o bastante para mostrar as jovens o quanto
isso € legal e como pode ser divertido.”

Uma forma importante de incentivar maior participacao
feminina nas areas de ciéncia e tecnologia € ter mais exemplos
femininos. Até pouco tempo atras, Bozoma Saint John era uma
das maiores lideres executivas da Apple. Na Apple, ela tinha um
perfil muito publico. Cook ja chegara a comentar sobre a
importancia de ver mulheres em posicées de liderangca em
tecnologia. A representatividade importa.

Durante sua gestdo como CEO, Cook tem sido proativo quanto
ao aumento da diversidade na Apple. Promoveu e recrutou
mulheres e representantes de minorias que passaram a ocupar
cargos executivos. Em setembro de 2011, ele promoveu o
cubano-americano Eddy Cue a Vvice-presidente sénior de

software e servicos de internet.22 Contratou Lisa Jackson, a
primeira afro-americana que liderou a EPA, para dirigir as
iniciativas ambientais da empresa, em maio de 2013. Em outubro
do mesmo ano, contratou Angela Ahrendts, ex-CEO da Burberry,
para supervisionar as lojas varejistas da Apple. Em 2014,

promoveu Denise Young Smith a chefe de recursos humanos,28 e
em maio de 2017 a promoveu outra vez a vice-presidente de



diversidade e inclus&o.2Z Ainda em 2017, Sue Wagner, diretora e
uma das fundadoras da BlackRock, foi indicada para o conselho

de diretores da Apple.2&
Cook instituiu também um relatério anual de “inclusiao e
diversidade” semelhante aos relatorios sobre ambiente e

responsabilidade dos fornecedores.22 Esses relatérios publicos
de alto nivel mostram o quanto a Apple esta levando a sério as
iniciativas tomadas na gestdo Cook. Eles parecem pensados
para manter a empresa e seus executivos sob pressao.

Durante a gestdo de Cook, a empresa vem aumentando
também o numero de pessoas de diferentes etnias em sua
publicidade e suas campanhas de marketing. Todos os anuncios
e pecas de marketing da empresa apresentam um elenco
diversificado. A Apple aumentou também o numero de mulheres
gue aparecem em seus discursos de apresentagao. Enquanto na
era Jobs era ele quem mais aparecia no palco, com Cook
aparecem muitos outros integrantes da equipe, muitas vezes
mulheres, na apresentacdao de novos produtos. Em 2015, uma

postagem grosseira no site de noticias Quartz3® mostrava um
quadro com todas as vezes em que apareceram mulheres no
palco nas apresentacdes da Apple nos dois anos anteriores — 0,
0, 0, 0, 0, 0O e 0. Mas depois que Cook disse concordar
plenamente com a necessidade de mais mulheres no palco, seu
discurso na WWDC de junho de 2018 mostrava seis mulheres
apresentadoras, todas elas ocupantes de cargos de liderancga na
Apple 31

Cook parece falar muito a sério sobre reforcar a diversidade,
mas infelizmente o ritmo da mudanca € lentissimo, porque
depende nao s6 de mudanca de atitudes, mas de rotatividade da
forca de trabalho. A maior parte dos lideres atuais esta na Apple
ha décadas e provavelmente |a permanecera nos proximos anos.
O mesmo acontece com os funcionarios comuns. Muitos
empregados dos quadros da Apple estdo na empresa ha vinte
anos ou mais, e pode levar décadas para que a forca de trabalho
mude sua composicdo. A mudancga esta acontecendo, mas nao é
rapida.



Composicao da Apple

O primeiro relatério sobre diversidade da Apple, langado em
agosto de 2014, revelou o que todo mundo sabia: a empresa é
predominantemente branca e masculina. Em 2014, 70% da forca
de trabalho global da Apple era de homens, com apenas 30%

composta por mulheres.32 Nos Estados Unidos, 55% dos
funcionarios da Apple eram brancos, com asiaticos integrando a
segunda etnia em numero, com 15%. Latinos equivaliam a 11%,
e 7% se identificavam como negros (comparados a cerca de 13%
da populagcao em geral). Os que n&o declararam etnia integravam
os demais 12%. Infelizmente, a maior parte pertencentes a
minorias sub-representadas trabalhavam nas lojas varejistas da
Apple, e nao em cargos bem pagos de engenharia ou
administracao, ou na equipe executiva.

Cook ficou decepcionado com os resultados. “Como CEO, nao

estou satisfeito com os nimeros neste documento”,22 disse ele
numa declaracao sobre o relatério de diversidade no site da
empresa. “Eles ndo sao novos para nos, e estamos trabalhando
bastante para melhora-los dentro de algum tempo. Estamos
fazendo progressos, e nos comprometemos a ser tdo inovadores
em promover a diversidade quanto no desenvolvimento de
nossos produtos.” E reafirmou o compromisso de aumentar a
diversidade na Apple.

Mas as coisas ndo melhoraram muito nos ultimos anos. Em
novembro de 2017, as mulheres tinham feito um leve avanco,

enquanto grupos minoritarios perderam terreno.3* Nos Estados
Unidos, a forca de trabalho tecnoldégica da Apple —
trabalhadores comuns, inclusive os do varejo — eram 52%
brancos e 77% homens. No ano anterior tinham sido 55%
brancos e 77% homens. A proporcdo das minorias sub-
representadas — negros, latinos e pessoas multirraciais — caiu

levemente, de 18% para 17%.32

Enquanto isso, a lideranca da Apple continua sendo
predominantemente branca e masculina. Segundo o relatorio, ela
€ 71% masculina e 66% branca (apenas um ponto percentual



menos que o ano anterior) e tem 23% de asiaticos (para 21% no

ano anterior).38 A percentagem de negros, latinos e multirraciais
nao mudou. A pagina da lideranca da Apple ilustra a falta de

diversidade no topo.3’ De dezessete executivos, onze s&o
homens brancos e trés sdo mulheres brancas. Ha uma mulher
afro-americana, um latino e uma asiatica. Mas a Apple disse que
esta tentando acelerar a mudanca, e metade das pessoas
contratadas no ano abrangido pelo relatério (julho de 2016 a julho

de 2017) eram mulheres ou membros de grupos minoritarios.38
Infelizmente, a realidade da Apple ganha de algumas das

empresas rivais do Vale do Silicio.22 Muitas de suas congéneres
— Facebook, Intel, Google, Twitter e Microsoft — também
empregam 50% de brancos, 30%-40% de asiaticos e
percentagens similares as da Apple de trabalhadores latinos e
negros (cerca de 10%). Embora a Apple tenha uma percentagem
maior de latinos e negros, a maior parte dos empregos deles sao
na area do varejo, menos bem-pagos, as vezes em meio periodo,
com poucos beneficios e poucas oportunidades de ascenséo.



Pressao de acionistas

A Apple foi submetida a pressGes dos acionistas para aumentar a
diversidade, especialmente na area executiva. Em maio de 2017,
Cook promoveu a veterana da Apple Denise Young Smith a vice-
presidente de diversidade e inclusao, mas ela permaneceu no
cargo durante menos de um ano. Depois de uma longa e bem-
sucedida carreira na Apple, ela saiu em circunstancias
misteriosas, depois de um estranho e surpreendente comentario
numa conferéncia que, ao que tudo indica, selou seu destino:
“Pode haver doze homens louros de olhos azuis numa sala, e o
grupo sera também diversificado, porque eles trazem a discusséao

diferentes experiéncias e perspectivas de vida.”*2
O comentario soou como uma desastrada defesa da lideranca
da Apple, quase que exclusivamente branca e masculina, e foi

amplamente divulgado.2! Mais tarde, Denise Smith se desculpou
num e-mail interno, mas deixou a empresa poucos meses depois.
Nao se sabe se pediu demissio ou foi demitida. Tinha trabalhado
durante vinte anos na Apple, foi promovida diversas vezes,
escalando posicdes desde chefe do recrutamento para o varejo
até chefe de diversidade, portanto sua saida repentina foi uma
surpresa. Foi substituida por Christie Smith, que veio da geréncia
da firma de consultoria Deloitte.

Em dezembro de 2013, depois de uma reclamacao de dois
grupos de acionistas, o Trillium Asset Management LLC e o
Sustainability Group, a Apple revisou o organograma da empresa
com o intuito de aumentar a diversidade em seu conselho
administrativo. Na época, a ex-CEO da Avon Andrea Jung era a
unica mulher no conselho da Apple. Depois da reclamacéao, a
Apple revisou seu organograma e, segundo a Bloomberg, alegou:
‘A comissdo de indicacbes esta empenhada em buscar
ativamente mulheres e pessoas de grupos minoritarios altamente
qualificados para incluir no conjunto do qual s&o escolhidos os
indicados para o conselho.”2

A empresa sofreu pressdes também de um acionista ativista
que desejava aumentar a diversidade no corpo executivo € no



conselho de administracdo da Apple. Em duas reunides de
acionistas, Antonio Avian Maldonado Il desafiou a Apple a adotar
“‘uma politica de recrutamento acelerado” para aumentar a
diversidade no alto comando e no conselho de diretores da

empresa.?3 Maldonado disse que a empresa ainda é
majoritariamente branca, e que isso vai prejudicar seus negocios
no futuro. “Algumas das desculpas dadas pela Apple e outras
empresas — de que nao ha gente bastante nos niveis
organizacionais inferiores, que isto e aquilo”, disse Maldonado,
“sdo papo furado”.

Na reunido de acionistas de 2015, Maldonado fez uma
pergunta diretamente a Cook sobre minorias na lideranga da
empresa. Nao ficou satisfeito com a resposta. “Tim Cook se
manteve muito na defensiva e apresentou duas pessoas negras
em cargos de lideranga da empresa — mas ndo nos de maior
lideranga — como prova de sua diversidade”, disse Maldonado.
“Pessoalmente, encarei isso como um insulto. Eles foram
exibidos como ‘isto € simbdlico’, e ao que parece ele nao aceitou
a critica.”#4

Até agora, o conselho da Apple rejeitou a proposta de
Maldonado. Disse que uma politica de recrutamento acelerado
“ndo € necessaria ou apropriada porque ja demonstramos nosso
compromisso com uma visao holistica de incluséo e diversidade
e demos informacdes detalhadas sobre nossas iniciativas na
area e sobre os progressos que fizemos quanto a essas

iniciativas, publicadas em nosso site apple.com/diversity”.4°

Mas a questao levantada por Maldonado é pertinente. A Apple
nao é muito diversificada, principalmente nos niveis superiores, e
a resposta do conselho foi uma evasiva pouco sincera. Varreu a
questdo para debaixo do tapete. Como disse Maldonado, a
empresa deveria ter uma politica de recrutamento acelerado —
em todos os niveis, principalmente nos niveis superiores —
porque a mudanca nao esta se dando a uma velocidade
satisfatéria. “Mudancas significativas levam tempo” 26 diz a Apple
em seu relatério sobre diversidade. “Estamos orgulhosos de
nossas conquistas, mas temos ainda muito trabalho pela frente.”



Iniciativas educacionais de Cook

Cook tomou algumas iniciativas na busca de aumentar a
diversidade em todos os niveis. Para isso, a Apple precisava
aumentar o numero de mulheres e de membros de minorias sub-
representadas com formacdo em ciéncia e tecnologia. A maior
parte do futuro crescimento do emprego nos Estados Unidos se
dara em areas técnicas, mas apenas 17,1% dos engenheiros

industriais do pais sdo mulheres.2. “A realidade é que vocé
acaba tendo uma quantidade de empregos nao preenchidos. Vai
perder forca de trabalho talentosa que deveria existir. Acho que é
imperativo para todo o pais se empenhar nessa mudancga”, disse
Cook.48

Para combater a escassez de mulheres e membros de
minorias entre candidatos a empregos, a Apple firmou diversas
parcerias multimilionarias e de longa duragdo com organizacdes
educativas sem fins lucrativos. Lancou a Bolsa de Incluséo e
Diversidade de Integridade de Produto, uma bolsa de estudos no
valor de 10 mil dolares para ajudar a pagar pela educacao
universitaria de “mulheres, negros/afro-americanos, latinos ou

indigenas”.22 O programa estreou em 2014, pouco depois que a
Apple publicou seu primeiro relatério sobre diversidade, o qual
mostrava a predominadncia de homens brancos na forca de
trabalho da empresa ao redor do mundo. A Apple espera que as
bolsas incentivem mulheres e minorias a escolher uma carreira
tecnoldgica e que um dia possam fazer carreira no Apple Park.
Em 2015, a Apple doou mais de 50 milhdes de dolares a
grupos que pretendem levar mais mulheres, minorias e veteranos

de guerra a trabalhar em tecnologia.®® A Apple destinou 40
milhdes de ddlares ao Fundo da Thurgood Marshall College, que
apoia alunos inscritos em universidades e faculdades publicas
historicamente frequentadas por negros e conhecidas como
HBCUs. Entre elas estdo a Universidade Howard, a Universidade
Estadual de Grambling e a Universidade Estadual Agricola e
Tecnolégica da Carolina do Norte. A doacédo sera destinada a
bolsas de estudos, ao treinamento de pessoal e a um programa



de estagio remunerado na Apple. Johnny Taylor, presidente e
CEO do Fundo da Thurgood Marshall College, disse que essa é
a maior parceria da histéria do fundo. “O que destaca esta
parceria com a Apple é que ela incide em tudo o que fazemos —
€ 0 programa mais abrangente ja oferecido a uma organizagao

HBCU” 2! disse.

A Apple também se uniu ao Centro Nacional de Mulheres e
Tecnologia da Informagao (NCWIT) para ajudar a formar mais
mulheres habilitadas em tecnologia. Doou dez milhGes de ddlares
ao longo de quatro anos ao NCWIT — a maior doagao que a
organizacao ja recebeu — para bancar estagios, bolsas de
estudos e outros projetos educativos capazes de atingir dez mil

garotas do ensino médio nos proximos anos.22

Mas a Apple nado esta sozinha. O NCWIT também é apoiado
financeiramente pela Microsoft, Google, Symantec e outras
empresas da area tecnoldgica, enquanto o Fundo da Thurgood
Marshall College recebeu grandes doacdes da Associacao

Nacional de Basquetebol (NBA) e da Walmart.22 O Facebook e o
Google firmaram parcerias com grupos de incentivo ao estudo de

ciéncia da computacdo por mulheres.®* O Facebook se uniu ao
grupo Meninas que Programam, um projeto educativo de
iniciacado a ciéncia da computacdo; e o Google lancou uma
iniciativa chamada Feito com Codificagao, que ensina técnicas de
impressdo e modelagem em 3-D.22

“Queriamos criar oportunidades para que candidatos de
minorias conseguissem na Apple seu primeiro emprego”,28 disse
Denise Young Smith, ex-chefe de inclusdo e diversidade da
Apple. “Existe uma enorme tendéncia nessa area e estamos
convencidos de que nao se pode inovar sem diversificacdo e
inclusao.”



As primeiras sementes

Para ampliar sua fonte de recursos humanos, a Apple esta indo
além das faculdades e chegando a escolas de ensino médio e
fundamental. “Estamos tentando incentivar o ensino e o
desenvolvimento em ciéncia e tecnologia porque queremos
garantir uma fonte de recursos humanos muito maior vinda das
escolas, comegando pelo jardim de infancia até o ultimo ano do

ensino médio”,2L disse a vice-presidente de Recursos Humanos
da Apple, Deirdre O’Brien. Trata-se de uma questao pessoal para
Cook, e um dos motivos pelos quais a educacdo é um dos
valores fundamentais para a Apple. Como ele disse em 2015, “eu
nao estaria onde estou hoje sem uma otima educacio publica.
Ha criancas demais que nao recebem uma boa educacéao
publica. Isso n&o é justo”.28

O compromisso da Apple com a educacido resultou numa
doacido de 100 milhdes de dolares ao programa ConnectED do
governo dos Estados Unidos em 2014, o que valeu para a
empresa um elogio do presidente Barack Obama em seu

discurso anual ante o Congresso.22 Lancada no governo do
presidente Obama em junho de 2013, a Iniciativa ConnectED é
um plano no valor de 10 bilhdes de ddlares voltado para estender
a conexao de banda larga a turmas do jardim da infancia ao

ultimo ano da educacéo secundaria em todo o pais.89 Quando o
programa foi lancado, menos de 40% das escolas tinha acesso a
internet por banda larga, segundo a Casa Branca. O governo
Obama pretendia que chegassem a 99% em 2018. O relat6rio
State of the States de 2017, preparado pelo grupo
EducationSuperHighway, que rastreia a existéncia de conexao de
banda larga nas escolas, diz que 94% das escolas publicas
distritais tinham internet de alta velocidade, atingindo cerca de
quarenta milhdes de estudantes norte-americanos. E uma grande
vitéria, mas ainda ha mais a fazer: 6,5 milhdes de estudantes
ainda precisam de conex&o de alta velocidade na escola.8!

A Apple e Cook entendem que foi um grande éxito dar acesso
a tecnologia, suporte e infraestrutura importantes a escolas de



todo o pais. “Essas criancas nasceram num mundo digital e, se
forem a escola e [...] encontrarem um ambiente analdgico, nao

serdo estimuladas a aprender”,22 disse Cook a Robin Roberts, da
ABC, durante uma visita por escolas filiadas ao ConnectED na
cidade de Nova York, em 2016. “Isso ndo promove criatividade.
Estamos levando o mundo digital as escolas daqui, priorizando
escolas menos favorecidas.” E acrescentou: “Vai ser fabuloso.
Estamos muito satisfeitos.”

A Apple de Cook langou sua prépria campanha Todos Podem

Programar,%3 que oferece um curriculo abrangente para ensinar
programacao a alunos da alfabetizacdo a universidade.
Compreende tudo, desde guia para professores e licdes sobre
recursos de codificacdo a acesso a foruns de educadores — tudo
com base na Swift, a linguagem de programacdo de cddigo
aberto projetada pela Apple. Cook acredita que a programacao
se tornou um instrumento essencial para todos os estudantes e
deveria ser ensinada em todas as escolas do mundo.

“Se eu fosse um estudante francés de dez anos, acho que
seria mais importante para mim aprender a programar do que

aprender inglés”’%* disse Cook para a publicacdo francesa
Konbini numa visita a Franga em 2017. “Nao estou dizendo que
nao devam aprender inglés, mas [a programacido] € uma
linguagem que vocé pode usar para se comunicar com sete
bilhbes de pessoas do mundo. Acho que deveria ser ensinada
em todas as escolas publicas do mundo e estamos tentando com
afinco torna-la mais acessivel com uma linguagem de
programacgao, que chamamos de Swift, tdo facil de aprender
quanto usar nossos produtos. E a linguagem de que todos
precisam.”

Cook reiterou isso durante uma entrevista para a série
“‘Revolution: Apple Changing the World” da MSNBC, quando
disse: “Quero que os Estados Unidos sejam fortes, antes de mais
nada, e acho que para isso precisamos programar. E uma
linguagem e é tudo em nossa vida. Resolve problemas. Vocé
precisa de pensamento critico para saber o que € falso e o que é
real.” E acrescentou: “No que tange a Apple, estamos assumindo



a responsabilidade. Os negdcios devem ir além de produzir

receita e lucros.”®2
Além da campanha Todos Podem Programar, a Apple oferece
as oficinas gratuitas Hora do Cdédigo, que ensinam programacao

ao publico em suas lojas.f8 As oficinas prometem ensinar as
bases da linguagem Swift para criangas e adultos, amadores ou
futuros desenvolvedores. Para os que nao podem ir a uma loja
Apple, existe o aplicativo Swift Playgrounds para iPad, que facilita
a introdugao a programacgao para criangas, na escola ou em

casa.t’ “Na Apple, temos muito apreco pela educacédo porque

gostamos de criancas e gostamos de professores”,% disse Cook
aos presentes em um evento de educagao promovido pela Apple
no Colégio Preparatorio Lane Tech, de Chicago, em marco de
2018, antes de lancar o novo iPad. “Gostamos da criatividade e
da curiosidade e sabemos que nossos produtos podem ajudar a
despertar o génio criativo de cada crianca. E por isso que a
educacao € uma parte tdo grande do que somos como empresa,
e tem sido assim ha quarenta anos.” Atualmente, o iPad € mais
caro do que os ultra-acessiveis Chromebooks que dominam as
salas de aula, mas a Apple espera que descontos para a
educacdo, juntamente com o ClassKit e o Projeto Escolar,
plataforma e app complementar que acompanham o iOS 11.4,
ajudem a mudar isso nos proximos anos.

Com o ClassKit, os desenvolvedores podem criar apps
educativos que dao a professores e alunos a possibilidade de se
conectarem como nunca. A plataforma possibilita aos
professores descobrir atividades de aprendizado especificas
dentro de um app para iPad, depois transmiti-las aos iPads dos
alunos — dentro dos apps adequados — com apenas um toque.
Também da aos estudantes a capacidade de compartilhar seu
progresso com os professores, de maneira segura e privada, que
pode ser usado para instrucdes personalizadas quando
necessario. O app Schoolwork se vale de sua plataforma para
permitir que os professores passem tarefas dentro dos apps de
iPad dos alunos e monitorem seu progresso.

Além disso, a Apple de Cook langou um grupo abrangente de
iniciativas, voltadas para estudantes do ensino fundamental a



faculdade, que pretende aumentar o numero de mulheres e
minorias sub-representadas interessadas em tecnologia.
“Chegamos a uma conclusdo basica: em vez de ficar esperando
para descobrir dentro do sistema escolar que o numero de
mulheres e membros de minorias que estdo se formando em
codificacdo é baixissimo, tinhamos que ir mais atras”,22 disse ele
numa entrevista ao USA Today. ‘[Temos que] refazer o caminho
completo, até o ensino fundamental e os primeiros anos do
ensino médio, para mudar fundamentalmente a diversidade.”
Cook disse que a Apple esta fazendo progressos,
especialmente com o recrutamento de mais mulheres. “Desconfio
de que a area tecnologica como um todo vai ser radicalmente
diferente daqui a um tempo”, afirmou. “E uma onda[...] que deve

progredir ao longo dos anos, e isso vai mudar.”2 O ultimo
relatério de Inclusdo & Diversidade da Apple, publicado em
dezembro de 2017, diz que a representacdo feminina na
empresa esta “aumentando com firmeza”. A empresa disse que
36% de seus empregados de menos de trinta anos sao mulheres,
um aumento de 5% em relagcdo a 2014. No total, as mulheres
compdem 32% da for¢a de trabalho. Na lideranga da Apple, 29%
sdao mulheres. Entre os lideres de menos de trinta anos, 39% sao
mulheres. O motivo pelo qual a Apple comeca a valorizar
empregados de menos de trinta anos € porque eles representam
o futuro da empresa. Com a chegada de pessoas novas e mais
jovens, a empresa aos poucos vai se tornando mais

diversificada.”!



Acessibilidade

Cook fez também da acessibilidade um importante foco da Apple.
Todos os produtos da Apple e seus softwares vém
acompanhados de tecnologias auxiliares projetadas para que
qualquer pessoa possa usa-los. “Queremos que todos usufruam
dos momentos didrios possibilitados pela tecnologia”’,’2 diz a
empresa em seu site. “Entao trabalhamos para tornar todos os
produtos da Apple acessiveis desde o inicio.”

Todos os produtos da Apple — Mac, iPhone, iPad e Apple
Watch — foram projetados de modo que possam ser usados por
pessoas com deficiéncia, inclusive cegos e surdos. A tecnologia
VoiceOver da Apple, por exemplo, que diz em voz alta o que a
tela esta mostrando, € uma das caracteristicas que ajuda os
deficientes visuais a usarem seus dispositivos. Funciona com o
iPhone, iPad, Mac e até como o Apple Watch.

O iOS suporta o Braille em mais de 25 linguas, e traz um
teclado em Braille. Para os deficientes auditivos, o LED do
iPhone pode ser programado para piscar quando chega uma
ligacdo. O FaceTime, um app gratuito que faz ligagdes de video,
€ muito usado por surdos para fazer ligagdes usando linguagem
de sinais. Para ajudar os deficientes visuais, o app de camera do
iPhone usa reconhecimento facial e o VoiceOver para anunciar
quando alguém esta enquadrado e permite que a pessoa cega
possa tirar uma foto. Usuarios do Apple Watch podem
acompanhar exercicios fisicos feitos em cadeira de rodas. O Live
Listen, introduzido com o iOS 12, transforma o AirPod da Apple
em auxiliares de escuta que usam um iPhone como microfone
amplificador.

“‘Pessoas portadoras de deficiencia muitas vezes tém

problemas para que sua dignidade humana seja reconhecida”,’2
disse Cook no discurso que fez ao receber o Prémio
Internacional de Qualidade de Vida (IQLA) concedido pela
Universidade Auburn, em 2013. “Muitas vezes sao deixados de
lado pelos avangos tecnologicos, fonte de empoderamento e
realizacdo para os outros. Os engenheiros da Apple repudiam



essa realidade inaceitavel. Eles fazem todo o possivel para tornar
nossos produtos acessiveis a pessoas portadoras de diversas
deficiéncias, seja cegueira, surdez ou doencas musculares
degenerativas.”

Cook chegou a reconhecer que a producdo de dispositivos
acessiveis pode ser deficitaria, mas ele ndo se importa.
“Projetamos nossos produtos para surpreender e agradar a todos
0S que 0s usam, nem sequer levamos em conta, nunca, o retorno

do investimento”, /2 disse. “Fazemos porque é certo e justo, e é o
que o respeito pela dignidade humana exige, e essa € uma parte
da Apple da qual especialmente me orgulho.”

Cook destaca com frequéncia o compromisso da Apple com a
acessibilidade. A cada verao, durante a conferéncia anual de
desenvolvedores (WWDC), seu discurso de abertura inclui a
acessibilidade, ao vivo ou em video. Além disso, a empresa
destaca a acessibilidade em sua App Store, rodando pecas
alusivas ao aniversario da Lei de Americanos com Deficiéncia e
ao Més de Conscientizacao do Autismo. A acessibilidade esta na
frente e no centro do site da Apple, com muita informacgao para
consumidores e recursos para desenvolvedores de software.
Durante muitos anos, a Apple promoveu o Dia Mundial de
Conscientizacdo sobre a Acessibilidade, celebrado ao longo de
todo o més de maio, com eventos, palestras e oficinas em suas
lojas.”® Desde 2017, a empresa promoveu mais de dez mil
sessOes de acessibilidade.

Para o Dia Mundial de Conscientizacao sobre a Acessibilidade
de 2018, a Apple anunciou planos de se unir a grandes
educadores de comunidades de cegos e surdos de todos os
Estados Unidos e levar o projeto Todos Podem Programar a suas
escolas. Colaborou com engenheiros, educadores e
programadores de muitos grupos de acessibilidade para tornar
seu projeto o mais acessivel possivel e se comprometeu a
continuar trabalhando com essas escolas para ampliar a grade
curricular conforme a necessidade.

“Estamos muito animados com a parceria com a Apple”, 26
disse Clark Brooke, superintendente da Escola de Surdos da
California. “Esse projeto € um 6timo meio para dar vida as ideias



e a imaginacdo de nossos estudantes surdos por meio da
programacao, o que também langa as bases de carreiras futuras
em desenvolvimento de software e tecnologia.”

A Apple recebeu diversos prémios por acessibilidade, entre
eles o Helen Keller da Fundacdo Americana para Cegos (AFB)
pelo VoiceOver. Depois desse prémio, ficou claro que “a
acessibilidade se tornou simplesmente parte do DNA da
empresa”, segundo Greg Joswiak. “Os produtos da Apple sao
intuitivos e acessiveis desde que saem da caixa”, disse 0
presidente e CEO da AFB Carl R. Augusto. “A Apple esta mesmo

acima dos demais.”Z

“Vemos a acessibilidade como um direito humano basico” 28
explica Sarah Herrlinger, gerente sénior de politicas e iniciativas
de acessibilidade global da Apple, para Steve Aquino, repérter
portador de deficiéncia que escreve para a TechCrunch. Segundo
Aquino, “as caracteristicas de acessibilidade do iOS sao vistas
amplamente como as melhores do setor. Isso ndo € pouco e nao
deve ser desconsiderado, principalmente se levando em conta
como eram os telefones celulares antes do surgimento do
iPhone”.

“Tome como exemplo uma pessoa que enxerga mal”, disse ele.
“Ela vai ter muito trabalho para usar um telefone ‘burro’ com uma
tela do tamanho de um selo postal e um teclado com diversos
caracteres em cada tecla. Mas ai ela compra um o iPhone, e seu
mundo inteiro muda [...] De repente, ela consegue enviar
mensagens de texto a parentes e amigos, procurar enderecos e
outras coisas com uma facilidade nunca vista. Portanto, ndo é
exagero dizer que as caracteristicas de acessibilidade do iOS
representam em cada detalhe uma virada no jogo para os
deficientes, assim como o iPhone para o mercado telefbnico de

massa.”2 Essa aprovacado e esses prémios mostram que a Apple
deu passos largos no que se refere a acessibilidade, e que seus
produtos estdo fazendo do mundo um lugar melhor e mais
inclusivo.

Em outubro de 2016, Cook lembrou aos clientes as iniciativas
de acessibilidade da empresa no evento de langamento de um
produto importante (dentro de sua linha de laptops MacBook Pro)



com um video intitulado “Sady”, que demonstrava as maneiras
singulares pelas quais as pessoas portadoras de deficiéncia
usam produtos Apple para aprender, comunicar-se, produzir e
praticar seus hobbies. Uma das pessoas retratadas no video era
Sady Paulson, uma editora de videos portadora de paralisia
cerebral que criou o video usando o Switch Control em um
Mac.82 “Essa foi a melhor experiéncia da minha vida, e ndo vou

esquecé-la”’ 8! escreveu Sady depois em seu blog. “Sinto-me
abencoada e grata por tudo o que tenho. Obrigado, Apple e Tim
Cook, por essa incrivel oportunidade! Agradeco sinceramente
tudo o que vocés tém feito com a tecnologia para todos!”

Para comemorar o Dia Mundial da Conscientizagao sobre a
Acessibilidade, em maio de 2017, Cook se reuniu com trés
youtubers para discutir funcionalidades acessiveis em produtos
da Apple — e explicar por que a empresa faz o possivel para que
todos possam usar seus dispositivos. “Uma das bases
fundamentais da Apple é a determinacdo em dar as pessoas o
poder de criar, de fazer coisas que n&o poderiam fazer sem

essas ferramentas”,82 disse Cook a Rikki Poynter, vlogueiro e
defensor dos direitos dos surdos. “Sempre entendemos a
acessibilidade como um direito humano. E assim como os
direitos humanos sao para todos, queremos que nossos produtos
sejam acessiveis a todos.”

Cook reiterou que a empresa promove a acessibilidade ndo em
busca de lucro, mas para fazer o que deve ser feito. “Sentimos
verdadeiramente que todos merecem iguais oportunidades e
igual acesso”, continuou. “Entdo n&o vemos isso do ponto de
vista do retorno do investimento. N&o € isso o que nos preocupa.”
E uma afirmacédo que Cook faz sem reservas.

A Apple ndo é a unica empresa que oferece tecnologia
assistiva, mas € uma das poucas que toma a acessibilidade
como prioridade em tudo o que faz. Os valores que Jobs imprimiu
a Apple ha tanto tempo s6 cresceram e ficaram mais importantes
com Cook no comando.



Capitulo 11

Carros robaticos e o futuro da Apple

Em 2 de agosto de 2018, a Apple se tornou a primeira empresa

da histéria a atingir o valor de mercado de 1 trilhdo de doélares.t
Trata-se de um numero gigantesco — um seguido de doze zeros.
A acao da Apple chegou a valer 207,05 ddlares pouco antes do
meio-dia. A maior parte do aumento do valor da agao ocorreu
durante o comando de Tim Cook. Desde que Cook assumiu a
diregdo da empresa, a agao da Apple triplicou de valor. Alguns
especialistas atribuiram o valor estratosférico da companhia ao

sucesso do iPhone, sobretudo do iPhone X.2 Embora o iPhone X
tenha vendido menos unidades do que modelos anteriores, seu
novo design permitiu que a Apple elevasse seu prego, o que
contribuiu para receitas bem maiores. Steve Jobs pode ter criado
o iPhone, mas coube a Cook levar o produto a novos patamares,
e a empresa deslanchou.

O valor de mercado de 1 trilhdo de ddélares € um atestado do
assombroso crescimento da Apple sob o comando de Cook. Num
comunicado aos funcionarios, ele aplaudiu o sucesso da
empresa e |hes agradeceu pelo esforgo. Dizendo que deveriam
se orgulhar dos resultados obtidos, deixou claro que “essa néo é

a medida mais importante de nosso sucesso”.2 Cook fez questdo
de ressaltar a importancia dos valores, destacando, como
sempre, que “os rendimentos financeiros séo [...] decorrentes da
atitude inovadora da Apple, que prioriza nossos produtos e
nossos clientes, mantendo-se sempre fiel a nossos valores”. O
comunicado deixava claro que ele dava extrema importancia a
contribuicdo de todos os funcionarios da Apple, desde os novatos
até os executivos. Cook encerrava o comunicado dando crédito a
Steve Jobs por ter criado aquela empresa incrivel e reforcando o



papel fantastico que os produtos da Apple desempenham na vida
das pessoas em todo o mundo:

Steve fundou a Apple com base na ideia de que o poder da criatividade humana
€ capaz de solucionar até mesmo 0s maiores problemas, e que sdo as pessoas
loucas a ponto de crer que s&o capazes de mudar o mundo aquelas que
realmente o transformam. No mundo de hoje, nossa missdo é mais importante do
que nunca. Nossos produtos ndo s6 criam momentos de surpresa e prazer como
também permitem que gente de todo o planeta enriquega sua vida e a de outrem.
Como Steve sempre fez em momentos como este, devemos, todos nds, esperar
o futuro brilhante da Apple e a obra grandiosa que realizaremos juntos.



Iniciativas futuras

Embora ndo se saiba o que a Apple esta planejando para breve,
o futuro da empresa parece fulgurante. Apesar disso, seu
sucesso nao deixou de ter seus percalcos. Sera dificil para Cook
e para a Apple repetir o éxito do iPhone, talvez o produto mais
bem-sucedido de toda a histéria, mas se Cook e seus
colaboradores estiverem a procura de outro setor cujas bases
possam ser sacudidas, € possivel que os carros e a saude
ocupem lugar de destaque em sua lista. Essas areas constituem
duas das principais atividades econémicas do mundo. A saude
representa o maior setor da economia dos Estados Unidos, com
um valor de mercado de 24,5 bilhdes de ddlares em 2016,
segundo a Inc 5000, uma lista anual das 212 empresas privadas
americanas de mais rapido crescimento. A logistica e os
transportes ocupam o quarto lugar, com 12,8 bilhdes de ddlares

anuais.2 O Apple Watch promete se tornar uma importante
categoria nova na saude, mas o projeto automobilistico da Apple,
o Titan, aparentemente enguicou e talvez esteja moribundo.

O Projeto Titan, uma das mais ambiciosas e fascinantes
inovacdes da lideranca de Cook, € o projeto sigiloso de um carro
sem motorista que ja sofreu diversos tropecos e contratempos. O
projeto supersecreto veio a luz em 2015, quando a Apple foi
processada pela A123 Systems, uma fabricante de baterias
elétricas para carros, com sede em Massachusetts,
supostamente por aliciar muitos de seus engenheiros. “A Apple
esta, atualmente, criando uma grande divisdo de baterias a fim

de competir na area da A123”,2 alegou a empresa no processo
judicial em que acusava a Apple de fazer “uma campanha
agressiva para aliciar seu pessoal’ e saquear seus negocios.
Segundo a denuncia da A123, a Apple estava roubando um
numero tdo grande de seus engenheiros especializados que a
empresa se vira obrigada a cancelar varios projetos e “buscar
substitutos, a um alto custo”.

Meses depois, um investidor da Apple, o bilionario Carl Icahn,
pds lenha na fogueira ao escrever uma carta aberta a Cook na



qual confirmava os boatos cada vez mais frequentes a respeito
de um “carro Apple”, que, segundo se esperava, chegaria ao

mercado de automdveis em 2020. “Acreditamos nos boatos”,8
escreveu lcahn. “Embora respeitemos e admiremos o gosto da
Apple pelo sigilo, o crescimento agressivo da empresa na area
de pesquisa e desenvolvimento [...] reforcou nossa suposicao de
que a Apple atuara em duas novas categorias de produtos:
televisdo e automoveis. Juntos, esses dois mercados
representam 2,2 trilhbes de dodlares — o triplo dos mercados
atuais da Apple.”

Ao que se cré, Cook aprovou o Projeto Titan em 2014 e o
entregou a Steve Zadesky, ex-engenheiro da Ford que, na época,
ocupava o cargo de vice-presidente de design de produtos na
Apple. As primeiras conversas a respeito de um carro Apple
remontam a 2008, quando Jobs, que pouco tempo antes
apresentara ao mundo o iPhone, comecou a se interessar pela
Tesla Motors e por seu novo carro elétrico, que vinha provocando
muito alvorogo na industria automotiva. Tony Fadell, ex-chefe da
divisao do iPod, era um dos executivos da Apple que

participavam dessas discussdes.”

Fadell acreditava que a Apple podia construir um carro e
comparava o projeto de um veiculo a motor ao de um produto
que a empresa ja dominava com éxito. “Um carro tem baterias,
tem um computador, tem um motor e também uma estrutura
mecanica. Quem examinar um iPhone vera que ele tem tudo

isso”, 8 disse. A Apple parecia destinada a entrar na industria
automotiva. “No entanto, o problema real estda mesmo na
conectividade e em como os veiculos poderiam trafegar sem
motorista”, prosseguiu Fadell, e por fim Jobs decidiu pér de lado
os carros autbnomos, em parte porque a industria automotiva
estava enfrentando sérias dificuldades na época. Entretanto,
cinco anos depois, Cook enxergou uma oportunidade para que a
Apple sacudisse a gigantesca industria automotiva e deixasse
mais uma marca no universo.

No comeco de 2015, Zadesky foi autorizado a contratar até mil
novos funcionarios para criar a equipe do Projeto Titan, e a A123
Systems nao foi a unica a ter seus técnicos aliciados pela Apple.



Projetistas e engenheiros de empresas como a BMW e a
Mercedes-Benz também vinham se transferindo para Cupertino
para fazer parte da equipe que criaria o primeiro carro da Apple.
Eles comecaram a pesquisar como poderiam reinventar quase
tudo num carro, inclusive portas motorizadas que se abrissem e
fechassem em siléncio, instrumentos virtuais ou de realidade
aumentada e melhores sistemas de sensores que ndo fossem
tdo chamativos quanto os sensores de outros carros autbnomos.
A equipe chegou a investigar a possibilidade de reinventar o
volante, tornando-o esférico, como um globo, o que permitiria
melhor movimentacao lateral.

A Apple também voltou sua atencado para talentos da Tesla.
Vinha contratando tantos ex-funcionarios da empresa que Elon
Musk, seu CEO, chegou a comentar que o projeto do carro da

Apple era o “Cemitério da Tesla”. “Eles contrataram pessoas que

nds demitimos”,2 declarou Musk ao jornal alemao Handelsblatt no
fim de 2015. “Quem nao se da bem na Tesla vai trabalhar na
Apple.” Para Musk, “pela légica, um carro seria a proxima
inovacao importante” para a Apple, mas advertiu que fabricar um
carro € dificilimo. A Apple descobriu isso a duras penas.

Em janeiro de 2016, quando Zadesky deixou a Apple por
“motivos pessoais” depois de dezesseis anos na empresa,
comecgcaram a correr boatos sobre desavencas na equipe do
Projeto Titan. Dizia-se que os técnicos que trabalhavam no carro
robotico da Apple estavam sendo forgados a cumprir prazos
inatingiveis, enquanto a equipe de gestdo do projeto n&o tinha
uma ideia clara a respeito do que esperavam que o Projeto Titan
produzisse. O plano de Zadesky consistia em fabricar um carro
semiautbnomo, que incluisse alguns elementos roboéticos, mas
ainda dependesse de um condutor humano, ao passo que a
equipe de desenho industrial de Jony lve tinha em mente um
sistema completamente autbnomo que permitisse a Apple “recriar

o0 que se entende por automoével’l? Por algum motivo, no
entanto, o que tinha comegado como um plano de construcao de
um carro robotizado com a marca Apple transferiu seu foco para
a producao de sistemas de propulsdo de carros construidos por
outros fabricantes.



Em julho de 2016, a Apple entregou o Projeto Titan a Bob
Mansfield, que tinha sido vice-presidente sénior da area de
engenharia de hardware do Mac e se aposentara em junho de
2012, depois de treze anos de trabalho, mas estava de volta a
empresa quatro meses depois para trabalhar em “projetos
futuros” como vice-presidente sénior de tecnologias. Em
setembro de 2016 foi noticiado que dezenas de funcionarios
haviam sido dispensados enquanto a Apple “refazia” o projeto, na
tentativa de lhe dar uma finalidade especifica. Um més depois,
mais de cem empregados deixaram a empresa. Nesse ponto, a
Bloomberg anunciou que a Apple daria ao projeto automotivo um
prazo que expiraria no fim de 2017 para entdo tomar uma

decis&o definitiva sobre seu destino. 11

Nessa altura, o futuro do Projeto Titan n&o parecia nada
promissor e 0os sonhos de um carro Apple — ou pelo menos de
um carro com propulsao da Apple — comecavam a se
desvanecer. Tinha-se a impressao de que o CarPlay, sistema de
infoentretenimento baseado no iOS langado junto ao iOS 7, em
2014, era o maximo a que chegariam os esfor¢gos automotivos da
Apple. No entanto, como muitos outros projetos da Apple que
enfrentaram um comecgo dificii e foram atrapalhados por
problemas graves, o Projeto Titan avangou e passou a parecer
mais promissor no inicio de 2017.

Em janeiro de 2017, depois de obter uma licenga concedida
pelo Departamento de Veiculos Automotores da Califérnia para
testar veiculos autbnomos em rodovias publicas, a Apple levou
sua propria plataforma robdtica para as ruas. Essa plataforma
tinha sido instalada em varios SUVs Lexus RX450h, cada qual
equipado com diversas cameras, radares e sensores, entre estes
um lidar (laser detection and ranging, ou localizacdo e
determinacao de distancia a laser) Velodyne de 64 canais e alto
rendimento, projetado para ajudar unidades navais e veiculos a
detectar obstaculos automaticamente. Cook se referiu ao Projeto
Titan pela primeira vez em junho de 2017, quando confirmou a
Bloomberg que a Apple estava “concentrando-se em sistemas

autdbnomos”.12 “Trata-se de uma tecnologia de ponta que
julgamos ser de maxima importancia”, acrescentou. “De certa



forma, ndés a consideramos a fonte de todos os projetos de
inteligéncia artificial. E, provavelmente, um dos mais dificeis
projetos de IA em que se pode realmente trabalhar.”

A Apple ampliou sua frota no comego de 2018 e, ao que se
cré, dispde atualmente de cerca de 45 SUVs Lexus autbnomos,
que podem ser vistos trafegando pelo Vale do Silicio. A
tecnologia robdética da Apple também esta sendo modificada para
uso num servigco de transporte de ida e volta que, segundo
consta, é chamado de PAIL (Palo Alto to Infinite Loop, ou Palo
Alto ao Circuito Infinito), que transportara funcionarios de um
escritério a outro da Apple no Vale do Silicio. Empregados
familiarizados com o projeto declararam ao The New York Times
que a empresa mais uma vez utilizara um veiculo comercial

equipado com sua propria tecnologia robética.l2

No momento, a situagao do Projeto Titan nao esta clara. Ele
pode estar avangando ou n&o. No entanto, muitos dos principais
projetos da Apple passaram por um processo que sO pode ser
chamado de infernal. Suas lojas de varejo, por exemplo, foram
postas de lado no ultimo minuto e refeitas a partir do zero. Da
mesma forma, nada correu direito para o iPhone até os ultimos
meses de sua criagdo. Entretanto, o Projeto Titan parece
enfrentar outro nivel de problema. Nao foi sé o desenvolvimento
do produto que se enredou em dificuldades, mas também a
contratacao de pessoal, a gestao e talvez a visao. Ele esta sendo

“o maior fracasso da era Tim Cook” 14 como declarou o analista
Horace Dediu. “Porque € evidente que eles dedicaram muito
esforco ao projeto. [...] Contrataram um monte de gente, e esta
claro que nao tém nada de concreto para mostrar.”

A Apple se concentra bastante na area de produgdo, mas, ao
que parece, isso nao se aplica ao Projeto Titan. A empresa
desejava descobrir uma nova maneira de fabricar carros. E
provavel que tenha analisado tudo, desde o uso de materiais
alternativos para a carroceria — a maior parte dos atuais
fabricantes de veiculos automotivos se limita a placas de agco —
a diferentes modelos de compra de insumos. E o mais provavel é
que nao tenham encontrado boas respostas para algumas ou
para muitas dessas questdes, ou até mesmo para nenhuma



delas. Segundo consta, a decisdo chegou até a diretoria, que nao
estava convencida de motivos que justificassem tantas
contratagcbes e a fortuna gasta para tentar revolucionar a
industria automobilistica.

Cook cometeu um pecado capital numa organizacdo funcional
como a Apple: contratou um numero excessivo de pessoas que
nada tinham a ver com a empresa — e rapido demais. Se os
boatos procederem, significa que a Apple contratou mais de mil
especialistas e os dispensou em poucos anos. A empresa fez
com que esse projeto crescesse depressa demais em vez de
seguir de modo mais organico. Dediu narrou a historia de Doug
Melton, programador veterano da Apple que criou o navegador

Safari no comego do novo milénio.l2 Na época, a Apple vinha
usando o Internet Explorer, o navegador da Microsoft, mas Steve
Jobs nao queria ficar dependente do aplicativo da Microsoft.
Quando Melton foi contratado para criar o Safari, disseram-lhe
que poderia contratar mais uma pessoa. Os dois criaram uma
versdo demonstrativa que simulava o funcionamento do Safari.
Depois de terem aprovada sua versao por Steve Jobs, eles
tiveram permissao para contratar uma terceira pessoa para criar
o navegador. “Aquilo s6 podia crescer como cresce uma nova
empresa”, disse Dediu. “Mostrando que esta fazendo
progressos.” Espera-se que Cook tenha aprendido com seus
erros, mas so o tempo dira o que ha de acontecer ao Projeto
Titan.



O Apple Park

A gigantesca sede da Apple foi o ultimo produto de Steve Jobs
na empresa e, em certos aspectos, um dos primeiros de Cook. O
Apple Park foi inaugurado em abril de 2017, antes mesmo de
terminada a construcdo do campus. Os funcionarios da Apple se
mudaram para seus novos escritorios em pequenos grupos a
medida que os operarios davam os toques finais no imenso
edificio e no terreno a seu redor. A mudanca representou uma
tarefa bastante complicada, que levou mais de um ano. Enquanto
o pessoal da Apple era transferido do campus do Circuito Infinito
para o Apple Park, a cerca de trés quildmetros de distancia, a
empresa desocupava predios alugados em todo o Vale do Silicio
e instalava os trabalhadores desses prédios nos espacos que
iam ficando vazios no Circuito Infinito. Aquilo foi um “pesadelo

logistico”,1® comentou um funcionario da Apple que pediu
anonimato.

Em abril de 2006, Jobs tinha anunciado ao Conselho Municipal
de Cupertino que a Apple acabava de adquirir nove areas

contiguas a fim de construir uma segunda sede.lX O sonho era
instalar todos os funcionarios (ou 0 maior numero possivel deles)
sob um mesmo teto, coisa que ja acontecia no campus da Disney
Pixar em Emeryville, em grande parte obra de Jobs que, em
muitos sentidos, serviu como protoétipo do Apple Park.

Durante os dois ultimos anos de vida, Jobs dedicou um tempo
enorme a sede da Apple. Em junho de 2011, pouco antes de
deixar o cargo de CEO e quatro meses antes de morrer, ele se
apresentou mais uma vez ao Conselho Municipal de Cupertino a

fim de pedir permissdo para que a Apple construisse sua sede.18
Esse campus, onde trabalhariam doze mil pessoas, seria
construido no local de uma antiga propriedade da Hewlett-
Packard localizada entre as avenidas North Tantau e North
Wolfe, Homestead Road e a autoestrada 280. Hoje em dia, esse
endereco figura como o numero 1 da Apple Park Way.12
Tratava-se de um imenso terreno com area total de setenta
hectares. Jobs se propunha a construir ali um enorme edificio



circular, que logo passou a ser chamado de “nave méae”, devido a
semelhanga com um disco voador. “Ele lembra um pouco uma

nave espacial pousada”’?? comentou Jobs. Anos antes, ele
dissera de brincadeira que o iMac de primeira geragao parecia ter
vindo de “outro planeta, um bom planeta. Um planeta com
melhores designers”.21 O edificio lembrava o veiculo que aquele
planeta enviaria a Terra.

“Ndo existe um Unico pedago de vidro reto neste edificio”, 22
disse Jobs. O campus ficaria quase livre de carros visiveis,
gracas a existéncia de uma imensa area de estacionamento
subterranea. Com isso, o estacionamento de superficie diminuiria
em 90% — nao teria mais de 1,2 mil vagas. O novo campus
funcionaria também como sua prépria fonte de energia, utilizando
gas natural e outros recursos mais limpos e mais baratos, em vez
de depender da rede elétrica existente. Teria seu proprio auditério
para eventos ligados a imprensa do tipo que Jobs tinha
aperfeicoado (mais tarde, o auditério receberia o nome de Teatro
Steve Jobs). Teria um centro de visitantes, uma academia que
custou 75 milhdes de dolares e uma lanchonete capaz de
atender trés mil pessoas ao mesmo tempo — e todos os
quatorze mil funcionarios ao longo do dia. Jobs ndo se mostrava
reticente em relacdo as suas ambicdes. “Realmente, tentamos

construir o melhor edificio de escritérios do mundo”,22 disse ele
aos membros do conselho. “Estudantes de arquitetura virdo aqui
para ver o que fizemos”, gabou-se.

Os planos da empresa eram monumentais.2 O terreno ja tinha
3,7 mil arvores plantadas e Jobs desejava chegar a quase o
dobro disso: seis mil arvores. Para alcangar tal objetivo, contratou
um arborista de Stanford. Segundo se ouviu, o projeto de areas
verdes teria sido inspirado no Dish da Universidade Stanford,
uma area destinada a caminhadas, perto do campus, com colinas
suaves, onde havia um gigantesco radiotelescopio. O projeto de
paisagismo pretendia também dirigir o fluxo de ar das colinas
proximas para o edificio de escritorios, a fim de contribuir para a
refrigeragao natural.



Jobs foi meticuloso como sempre. Trabalhou em estreito
contato com o arquiteto Norman Foster e com o diretor de design
Jony lve, que se afastou temporariamente de sua tarefa diaria de
gerenciar o estudio de projetos industriais da Apple para
supervisionar a construgao do campus. Uma descricao do Apple
Park redigida por Steven Levy destacava certos pormenores
perfeccionistas bem tipicos de Jobs. Levy falava na importancia
que tinha sido dada “a gigantescos painéis de vidro, macganetas
fabricadas especialmente para as portas do prédio” e uma
academia de 9,3 mil metros quadrados, finalizada com uma sala
de ioga de dois andares revestida de pedras, “extraidas de uma
pedreira no Kansas e desgastadas cuidadosamente, como se
fossem um par de calcas jeans, de modo a ficarem parecidas
com as pedras do hotel predileto de Jobs em Yosemite”.

Stefan Behling, s6cio de Foster que se tornou um dos lideres
do projeto, lembrou algumas das exigéncias especificas de Jobs:
“Steve sabia exatamente que tipo de madeira desejava. Nao dizia
apenas ‘gosto de carvalho’ ou ‘gosto de bordo’. Ele sabia que o
corte da madeira teria que ser em quartos. Ela teria que ser
cortada no inverno, de preferéncia em janeiro, para que as
tabuas tivessem um teor minimo de seiva e acucar. Todos nos,
arquitetos ja de cabelos brancos, ficavamos ali pensando: ‘Puta

merdal "2



Inauguragao do campus

Segundo o plano original, 0 campus seria inaugurado em 2015,
porém os atrasos na construcdo adiaram a data para abril de
2017. O primeiro evento ocorreu no Teatro Steve Jobs, em 12 de
setembro de 2017 — o langamento do iPhone X e do iPhone 8,
que assinalou o décimo aniversario do produto mais popular da
Apple. Cook abriu 0 evento com uma emocionada homenagem a
Jobs. “Steve significa muitissimo para mim e para todos nos”,

declarou ele. “Ndo se passa um dia sem que eu pense nele.”28

O nome Apple Park foi anunciado ao publico em fevereiro de
2017. Era um nome simples, como o do Apple Watch, que
abandonava o prefixo “i” de todos os nomes de produtos da
Apple na era Jobs. “Talvez devesse ser chamado de Campus

Steve Jobs”,2Z comentou Stephen Fry ao visitar o local durante
as obras. “Ah, Steve deixou bem claras as suas ideias a respeito
dessa questdo”, respondeu Cook. Isso resumiu bastante a
relacdo entre a era Cook e a era Jobs na Apple. Jobs ainda era o
espirito que guiava a Apple, e seus principios perfeccionistas
chegavam a determinar como deveria se chamar o0 novo campus.
Mas agora a empresa também era a Apple de Cook.



Nem tudo foi sucesso

Nem tudo correu as mil maravilhas em relagdo a nova sede. Em
poucas semanas, 0s servicos de emergéncia locais tinham sido
acionados porque alguns funcionarios sofreram cortes na cabeca
ao se chocarem contra paredes e portas de vidro totalmente

transparentes.28

Além disso, a felicidade com a nova sede nao foi unanime. O
Apple Park ndo dava acesso a ninguém a nao ser funcionarios.
Uma cerca alta impedia que qualquer pessoa entrasse
inadvertidamente. Um artigo publicado na revista Wired criticou a
estrutura por afastar deliberadamente o publico. “Os melhores e
mais competentes projetistas e arquitetos do mundo poderiam ter
tentado fazer algo novo”, dizia o artigo. “Em vez disso,
produziram um edificio mais ou menos em forma de umbigo e

ficaram s6 olhando para ele.”22

Alissa Walker, articulista e editora do Curbed, site de design de
interiores e arquitetura, também criticou o isolamento da area.
“Por acaso a Apple franqueara esse espaco ao publico para que
usufrua das cinquenta bilhdes de arvores que vai plantar’,
escreveu ela, “e do novo auditério, para dar acesso a nova
geragao a carreiras em tecnologia e ciéncias? Vocés seriam
capazes de compartilhar com o publico seu impressionante

sistema privado de transito?”32

Allison Arieff, conhecida autora de textos sobre arquitetura e
design, criticou o campus por estar isolado tanto de areas
habitadas quanto do transporte publico. Disse que sua
localizacao era perfeita para complicar as viagens entre a casa e
o trabalho numa area de transportes ja complicados. “Criar campi
como esse em areas suburbanas isoladas obriga as pessoas a
fazer longas viagens entre a casa e o trabalho, e essa area é

uma das piores neste pais”,2! disse Arieff, observando ainda que
o Apple Park oferecia tanto espaco para o estacionamento de
carros quanto para escritorios, mas nenhuma instalacio
destinada ao cuidado de bebés e criancas de colo. Apontou a
semelhanga entre o Apple Park e as areas suburbanas de



escritorios da década de 1950, perguntando por que a Apple néo
se mostrara mais antenada com a modernidade. “Numa regiao
onde a quebra das normas vigentes parece ser tudo o que
importa, por que persiste esse velho paradigma de décadas em
relacdo aos escritérios?”

Quando estive no Park, em marco de 2018, para uma série de
entrevistas com executivos, achei o edificio surpreendente, mas
estéril. Como muitas das lojas da Apple, o prédio em si é
imponente, mas a uniformidade de madeira e pedra o torna sem
vida. Tudo em seu interior obedece as mesmas especificagdes —
todas as mesas, cadeiras, bancos e cafeterias s&do iguais. Todas
as areas de trabalho tém a mesma disposicdo € 0s mesmos
moveis. O edificio € uniforme numa escala gigantesca, e nédo ha
peculiaridade ou personalidade alguma ali. E uma catedral
descomunal e perfeita de concreto e vidro. Rigoroso nos minimos
detalhes, mas nada nele revela alguma coisa da natureza
humana.



Incentivo a colaboracao

De inicio, a ideia nao era que o edificio principal do Apple Park
fosse perfeitamente circular. Antes da opgao por esse formato,
consta que Jobs teria preferido algo que lembrasse uma enorme
folha de trevo. Mas quando ele mostrou os desenhos a familia,
seu filho Reed comentou que o projeto faria com que, visto do
alto, o Apple Park lembrasse um imenso falo. “Uma pessoa

jamais podera apagar essa imagem da mente” 32 disse Jobs
quando voltou a falar com a equipe responsavel pelo projeto.

Mas a ideia de circulo fazia sentido. Transmitia uma sensacao
de integridade. O edificio circular de 250 mil metros quadrados
permitiria a Apple quebrar recordes quanto aos maiores vidros
curvos ja empregados numa construcdo. Mas ele também
incentivaria a colaboracdo. Lance Ulanoff, editor do weblog
Mashable, questionou Phil Schiller a respeito disso, perguntando
0 que “aconteceria se um grupo estivesse reunido de um lado do
circulo e outro grupo estivesse exatamente do lado oposto”. “A

colaboracdo seria prejudicada?’®®  Schiller o corrigiu
imediatamente. “Muito pelo contrario. O projeto do novo campus
busca justamente promover a colaboracao, [pois] as superficies
interna e externa do anel sao corredores que percorrem todo o
espaco. Com isso, pode-se caminhar por todo o edificio, tanto
pelo perimetro interno quanto pelo externo, e ir de uma secao a
outra.”

A maior parte das pessoas associaria essa desobstrucao
principalmente a Apple de Cook, embora tenha tracos de Steve
Jobs. Com efeito, Jobs preferia que as equipes de trabalho
atuassem isoladas, dedicadas a seus proprios projetos. Contudo,
mais tarde, em sua carreira na Pixar, ele comecou a aceitar uma
atitude colaborativa. Colaboracdo e separacido eram dois
impulsos antagonicos para ele.

No livro Creativity Inc., Ed Catmull, presidente da Pixar,
recorda como esses dois impulsos se chocaram, anos antes,
quando Jobs estava trabalhando no projeto da sede da empresa.
“A primeira reacdo de Steve a um projeto se baseava em suas



ideias peculiares sobre como forgar a interagcao entre as

pessoas”, 3% disse. Jobs propusera banheiros para homens e
mulheres fora do atrio principal. Esperava que, com as
instalagbes sanitarias distantes, os funcionarios fossem
obrigados a passar pelo centro do edificio e assim interagir com
colegas pelo caminho. Mas o plano ndo deu certo. Numa reuniao
em que Jobs apresentou seu projeto, os funcionarios
reclamaram, e ele, com relutancia, arquivou a ideia.

Quando Jobs e Catmull visitaram os escritorios da Disney,
Jobs “viu com os proprios olhos que o pessoal da Disney tirava
vantagem do andar em plano aberto, trocando informacgdes e
pensando juntos. Steve acreditava no poder da mistura acidental.
Sabia que a criatividade nao era uma aventura solitaria”.

De volta a Pixar, Jobs se reuniu com os arquitetos e criou um
projeto de edificio integrado sem “barreiras” que impedissem a
interacdo entre as pessoas. As escadas eram “abertas e
convidativas”. Levariam o pessoal a se ver e a se cumprimentar
ao entrar e sair. A maior parte dos espacos comuns do edificio —
banheiros, salas de conferéncia, correios, salas de video e areas
de alimentacdo — ficava no meio, perto do atrio. “Tudo no lugar
foi pensado para incentivar a mistura, o encontro e a
comunicacao”, explica Catmull. “As pessoas se encontravam
durante o dia todo, involuntariamente, o que promovia um fluxo
de comunicacao melhor e aumentava a probabilidade de
coincidéncias inesperadas. A energia do edificio é perceptivel.”



Parece que esta dando certo

E de se supor que a mesma coisa valha para o Apple Park.
Embora o edificio seja fechado ao publico, consegui visita-lo
duas vezes em marco de 2018, e parecia uma colmeia em
atividade. Por todo o campus, havia funcionarios passando pelos
espacos ao ar livre ou pelos corredores interno e externo. Todos
os corredores e atrios do edificio eram dotados de maquinas de
café, assim como de mesas e cadeiras para reunides
improvisadas. Muitas delas estavam ocupadas por pessoas que
conversavam. Impossivel saber sobre que falavam, é claro, mas
ao que parece estavam fazendo o que Jobs pretendia:
encontrando-se e interagindo.

Greg Joswiak, vice-presidente mundial de marketing de
produtos, concorda. Acha que a ideia de incentivar mais
encontros e colaboracdo por meio da arquitetura do edificio esta
funcionando. Ha trabalhadores se reunindo o tempo todo pelos
pontos de encontro distribuidos pelo campus. “As vezes, nessas
breves reunides improvisadas, conseguimos, em dez ou quinze
minutos, fazer coisas que nos dispensam de passar uma hora

inteira em reunido.”2 Ele diz que adora o plano do andar aberto
porque, ao caminhar “pelo campus, ha grande chance de topar
com alguém. E me reservo um tempo extra, porque
provavelmente vamos parar e ter uma conversa.” E uma
mudancga cultural que “certamente esta transformando o modo
como fazemos o trabalho do dia a dia [...] E bom ver que esta
compensando.” A nova e moderna sede estd comecando a
mudar a Apple para melhor.



Chega o X, o iPhone de ultima geracéao
Pouco depois das dez da manha do dia 12 de setembro de 2017,
Tim Cook abriu o primeiro evento de imprensa realizado no
Teatro Steve Jobs no recém-inaugurado Apple Park. Todos os mil
lugares do auditério subterraneo estavam ocupados por
funcionarios escolhidos da Apple e jornalistas que tiveram a sorte
de receber um convite, e todos esperavam apenas uma coisa:
dar a primeira olhada no dispositivo comemorativo do décimo
aniversario do iPhone da Apple.

“O primeiro iPhone revolucionou toda uma década de

tecnologia e mudou o mundo no processo”, 36 lembrou Cook aos
presentes. “Dez anos depois, ndo € de estranhar que estejamos
aqui, neste lugar e neste dia, para revelar um produto que vai
abrir o caminho da tecnologia da proxima década.” O produto,
claro, era o iPhone X, que a Apple chamou de “o futuro do

smartphone” .37

O iPhone X era especial ndo s6 por marcar uma década do
iPhone, mas porque se distanciou da linguagem de design a que
os fas estavam acostumados a partir do modelo original para
investir em novas tecnologias. Foi o primeiro iPhone com tela

retina de ponta a ponta e reconhecimento facial.®®¢ Cook o
chamou de “o maior avanc¢o desde o primeiro iPhone”.

Cook convidou Phil Schiller a subir ao palco para mostrar o
design de vidro e ago inox do iPhone X, e sua tela OLED — a
primeira num iPhone — que proporcionava o recurso HDR e
ajuste de brilho. Schiller, como Cook, parecia animado ao
apresentar ao publico o mais impressionante smartphone ja visto,
mas fas e criticos da Apple ndo se mostraram tdo entusiasmados
com as mudancas drasticas que ele tinha sofrido.

Houve quem nao gostasse da tela de ponta a ponta, que nao
deixava espaco para um botao fisico de Home com um escaner
de reconhecimento de impresséao digital. Outros acharam que o
entalhe, situado na parte superior da tela com a camera frontal, o
alto-falante e sensor de reconhecimento facial, era feio e
invasivo. Mesmo os que gostaram das alteracbes da Apple



acharam o precgo dificil de digerir: comegava em 999 dodlares e

chegava a 1,149 mil délares com memoéria adicional.22

Cook ficou feliz por defender a decisao da Apple de cobrar um
preco alto — o mais alto ja atribuido a um iPhone. “Sobre o
método de precificagdo, damos um preco equivalente ao valor

que estamos oferecendo”’,2® explicou ele durante uma
teleconferéncia sobre resultados financeiros pouco antes que o
iPhone X fosse posto a venda. “S6 estamos tentando precifica-lo
de acordo com o que estamos dando em troca. E o iPhone X tem
em si uma porcao de novas tecnologias que sao precursoras no
ramo, e € um produto fabuloso.”

Os observadores ndo se convenceram de que a ousadia da
Apple tinha valido a pena. A maior parte deles achou que o
iPhone X seria um fracasso, e que a Apple seria obrigada a
cortar precos no ano seguinte. Alguns chegaram a insinuar que a
producdo do iPhone X seria descontinuada prematuramente
porque a Apple simplesmente ndo venderia muitas unidades do
dispositivo depois de saciada a demanda de seus fas
incondicionais. Mas a realidade foi muito diferente.

Os pedidos do iPhone X comegaram “muito firmes”, 2! revelou
Cook em novembro de 2017, e assim continuaram. Trimestre
apos trimestre, ele superou as vendas de qualquer outro
smartphone da linha Apple, fazendo do ciclo 2017 do iPhone “o
primeiro em que o modelo de ponta se tornou também o mais
popular”, afirmou Cook com orgulho durante uma teleconferéncia
sobre resultados financeiros em maio de 2018, quando comparou
o desempenho do dispositivo ao de um time de futebol vencedor.
“E como ganhar o Super Bowl. Vocé pode até achar que o
vencedor poderia ter marcado mais pontos, mas ele € o vencedor
do Super Bowl, e é assim que nos sentimos”, explicou o CEO.
“Eu ndo poderia estar mais orgulhoso de nosso produto.”#2

O iPhone X mostrou que, com Tim Cook, a Apple ainda poderia
inovar e cobrar altos precos.



Capitulo 12

O melhor CEO da Apple?

Jobs foi um CEO unico, e provavelmente ndo veremos outro
igual. Ele ndo era apenas o CEO da Apple, era também o diretor
de produtos — a pessoa que toma as decisdes mais importantes
sobre eles. Cook ndo assumiu essa fung¢do, mas tudo bem, ele
nao precisa fazer isso. Muita gente esperava que ele fracasse

por ndo ser “um cara de produtos”,} diz o analista Horace Dediu.
“Mas nao era isso que ele deveria ser.”

Ao contrario do que aconteceu na Apple, em muitas empresas
o cara de produtos normalmente ndo € o CEO. Ele costuma estar
num ponto bem mais baixo da hierarquia — € um designer, ou
talvez engenheiro de produtos. Os caras de produtos em geral
sdo até certo ponto intercambiaveis. Claro que ocasionalmente
aparece um génio, como Jony Ive. O diretor de design trabalhou
muito proximo de Steve Jobs ao longo de anos. Alguns
observadores se perguntavam se ele ainda precisaria do retorno,
das ideias e da ajuda de Jobs para continuar criando grandes
produtos, mas dada a linha lancada desde a morte de Jobs,
parece que nao. A Apple continua inovando com produtos
exclusivos muito tempo depois de Steve.

Mas o que muita gente talvez nao entenda é que o mais
importante para uma empresa madura como a Apple nao sao os
produtos, mas a logistica — uma cadeia de fornecimento
eficiente, distribuicdo, financas e marketing. E Cook ja
demonstrou seu talento para tudo isso. Portanto, segundo Dediu,
ele € o melhor CEO que a Apple ja teve.

Dediu sabe muito bem que isso parece uma heresia. Como €&
possivel que Cook seja um CEO melhor que Steve Jobs? Jobs
foi endeusado. Ele é intocavel, e quase todo mundo diria que foi
o melhor CEO que a Apple ja teve, sem comparacao. Ele fundou



a empresa e a salvou. Ele € o responsavel por alguns dos
grandes marcos da tecnologia, desde o primeiro computador
pessoal (o Apple Il) ao primeiro computador pessoal de uso facil
para todos (0 Mac), e depois pelo iPod, o iPhone, o iPad e
toneladas de produtos.

Mas “Steve Jobs nunca foi um CEO de verdade”, explica
Dediu. No fundo, ele acha que Jobs era um péssimo CEO, pelo
menos durante grande parte da sua carreira. “Ele sempre teve
uma cabeca voltada para o produto.” Teve sucesso apesar de si
mesmo. Quando a Apple comecgou, ele era uma confusao so, e a
empresa sobreviveu apenas gragas a outras pessoas. Quando
ele voltou a Apple, foi 6timo, mas a companhia era muito menor
do que € hoje e ele entrou em “modo de crise”. Quando a
empresa se firmou, ele transferiu grande parte do comando a
Cook para se concentrar naquilo que mais gostava de fazer: criar
novos produtos com Jony Ive. Assim, Cook ja era praticamente o
CEO enquanto Jobs estava vivo e continuou na mesma fungao
depois da morte dele. Cook €& mais bem preparado para
comandar a Apple. “Quando uma empresa se transforma num
gigante com uma porgao de gente em operacao e um modelo de
negocios de multiplos aspectos”, disse Dediu, “precisa de um
CEO mais generalista. E Tim Cook era exatamente isso [...] [Ele]
€ 0 cara certo para o posto”.

Os funcionarios de base da Apple também confiavam em

Cook. “Ainda achamos que temos um futuro brilhante”,2 afirmou
Joswiak. “Temos uma porgcao de projetos em desenvolvimento.
As coisas nao pararam” desde que Cook assumiu. “Os
empregados da Apple tém muita confianga na lideranga de Tim
[...] Onde quer que eu va, vejo pessoas positivamente surpresas
com ele.”



Cook pode inovar?

Cook pode ter atras de si o apoio da forga de trabalho da Apple,
mas uma grande duvida continua pairando sobre sua gestao:
sera que a Apple ainda pode inovar como fazia com Jobs? Steve
Jobs tinha um histoérico espetacular. Logo no inicio da carreira,
contribuiu para o surgimento da era do computador pessoal com
o Apple Il. Prosseguiu com o Macintosh original e depois com o
iPod, o iPhone, o iPad e inumeras inovacdes em software, como
o Mac OS X, o iTunes e a App Store.

No entanto, enquanto foi CEO, Jobs nio era venerado como é
agora. Naquela época, a Apple estava em dificuldades no
mercado de PCs. Muitos especialistas sugeriam que a empresa
adotasse o modelo de licenciamento de softwares para PCs de
outros fabricantes, como fazia a Microsoft. Isso teria sido a morte
da Apple. O iPod foi visto como um sucesso isolado (e mais uma
vez os especialistas aconselharam a Apple a licenciar o iTunes
para outras empresas). O iPhone foi, de inicio, considerado um
flasco carissimo. Steve Ballmer, entdo CEO da Microsoft, disse:
“Nao ha chance alguma de o iPhone obter uma fatia importante
do mercado.”® Steve Jobs com certeza mostrou que ele estava
errado.

Mas foi sé quando o iPhone decolou, o que ocorreu mais ou
menos na época em que Jobs adoeceu, que sua reputacao deu
uma virada. Quando era vivo, as pessoas se preocupavam com

sua capacidade de inovagdo. “As pessoas se esquecem disso”,
disse Joswiak. “As vezes se passava um bom tempo entre uma
inovacao e outra, dessas que determinavam uma mudanca de
categoria para nossos produtos.”

Na verdade, se olharmos a carreira de Jobs, veremos periodos
de muitos anos entre o surgimento de produtos desse tipo. O
Apple Il foi langado em 1977. O primeiro Mac surgiu sete anos
mais tarde, em 1984. Depois que Jobs voltou a Apple, o primeiro
iMac foi langado em 1998, quatorze anos depois. O iPod e o0 Mac
OS X surgiram em 2001, trés anos depois do iMac, e se



passaram mais seis anos até o langcamento do iPhone, em 2007.
O iPad foi lancado em 2010, trés anos depois do iPhone.

E muitos desses produtos importantes levaram um tempo para
alcancar sucesso. O iPod s6 comecou a vender bem trés anos
depois do langcamento, quando a Apple acrescentou a entrada
USB, tornando-o compativel com o Windows. O iPhone vendeu
mal nos trés primeiros anos. Poucos produtos da Apple, na
verdade, tornaram-se grandes sucessos logo de saida. Steve
Jobs agora recebe o crédito por esses incriveis produtos, como &
devido, mas é importante lembrar que as coisas nao foram faceis
para ele. Cook enfrenta muitos desses problemas, com alguns
produtos inovadores demorando a deslanchar.



A inovagao leva tempo

Na era Cook, o Apple Watch tem um comportamento parecido. O
primeiro produto inovador lancado na gestdo de Cook foi
recebido com ceticismo e até desdém. As primeiras analises o
tacharam como um brinquedinho divertido, mas nao como
produto capaz de mudar o mundo. No entanto, trés anos depois,
o Apple Watch é o principal smartwatch do mercado e vende
mais que toda a industria relojoeira da Suiga junta. Calcula-se

que tenha vendido 46 milhdes de unidades até agora® E
provavel que esse numero aumente muito nos proximos anos. O
Apple Watch é a plataforma das ambi¢cdes da Apple na area de
saude e bem-estar. Com programas como o HealthKit e o
ResearchKit, a empresa esta lancando as bases de um
computador de pulso que ajuda seus usuarios a monitorar e
melhorar a saude e a forma fisica. Diz-se ainda que a Apple esta
acrescentando novos sensores a seu relégio, provavelmente
para monitorar a glicose do usuario. Isso seria particularmente
importante para diabéticos, mas também para qualquer pessoa
interessada em saber como uma refeicdo ou um doce atua sobre
o nivel de agucar no sangue. Fazer dieta nunca mais sera a
mesma coisa.

Além de produtos grandiosos € dominantes no mundo, a Apple
de Cook inovou em muitas outras areas. Os AirPods sdao um
enorme sucesso e estao revolucionando o espago dos fones de
ouvido sem fio. O Apple Pay aos poucos vai decolando e
provavelmente sera o maior sistema de pagamento por
aproximacgao nos Estados Unidos. As projecdes para 2022 sao
de que um terco de todos os pagamentos sejam feitos por esse
meio. Cook ¢é também grande entusiasta da realidade
aumentada. Ainda é cedo, mas ha quem preveja que a realidade
aumentada mudara o modo como usamos nossos dispositivos
para interagir com o mundo e provavelmente ira além dos apps.
O Face ID, sistema de reconhecimento facial do iPhone X, foi
bem recebido por tornar a seguranca mais facil e direta.



Mesmo uma coisa simples — mas incrivelmente complicada
nos bastidores — como usar o Apple Watch para desbloquear o
Mac é um exemplo pequeno, mas significativo, da inovacao da
era Cook. Da mesma forma que o proprio Cook, esses
aperfeicoamentos nédo sédo celebrados como divisores de aguas,
mas levam a uma experiéncia melhor e lideram o restante do
setor tecnoldgico. Sem duvidas, muita gente pode n&o entender
que essa € a maneira como a Apple sempre funcionou; as
grandes rupturas sao raras, mas aperfeicoamentos menores sao
comuns, e ha vezes em que levam a grandes novidades em
matéria de produtos.

Na Apple, a inovacao esta na cabeca de todos os funcionarios,
que dizem, de brincadeira, que as paredes estdo cobertas de
cartazes com a pergunta: “Vocé ja inovou hoje?”® Mas “inovacéo
Nao € apenas uma coisa que se anuncie e se diga as pessoas
que podem fazer aquilo”, diz Joswiak. “Respeitamos as boas
ideias, venham de onde vierem, porque nem sempre elas partem
de nds, os lideres mais experientes. As grandes ideias vém de
engenheiros brilhantes que podem estar Ia embaixo na nossa
organizacado [...] Tentamos perceber essas coisas.” Cook ja
deixou claro que valoriza a inovagao em todos os niveis. E ele
tem uma boa percepg¢ao para novas tecnologias. “Tem palpite
para coisas que podem chegar a ser 6timas”, diz Joswiak. “Acho
que seu histoérico € muito bom nisso.”



Licdes aprendidas

Em tese, Cook nao ter o perfil de um CEO ativista dos Estados
Unidos. Nascido no sul, num estado predominantemente
conservador, € branco e oriundo da classe trabalhadora. Estudou
assuntos praticos, como engenharia e administragao, e trabalhou
durante décadas para fazer os trens andarem nos trilhos. No
comego da carreira, gerenciando insumos, ele ganhou a
reputacdo de frio e até certo ponto implacavel. Formalizou
acordos agressivos com fornecedores e aparentemente se
preocupava apenas com os resultados financeiros. Seu
antecessor parecia muito mais liberal. Steve Jobs, nascido na
moderada Califérnia, usava cabelo comprido, vestia-se como um
hippie, saia com estrelas do rock e era vegetariano. Adorava Bob
Dylan e morou numa propriedade coletiva.

Jobs teria sido um candidato muito mais provavel a fazer da
Apple uma das maiores empresas progressistas do pais. Mas
essa era a questdo. Com Jobs, a Apple tinha reputacdo de
empresa liberal, mas seus atos ndo eram exatamente liberais.
Era uma maquina de matar entre as quinhentas empresas da
revista Fortune. Evadia impostos, ndo fazia doacgdes para fins
filantrépicos, explorava e intoxicava trabalhadores em paises da
Asia. Jobs ndo se desculpava por esses comportamentos,
acreditando que as grandes contribuicdes da Apple eram seus
produtos.

Com Cook, a Apple é outra. Ele mostrou que € uma pessoa
ética e seus valores se tornaram parte integrante da operacao da
empresa. Ele esta forcando a Apple e todo o setor de tecnologia
a avancar, criando uma transformacao ética. “Aos poucos, as
marcas estdo abrindo os olhos para o fato de que uma ética
sélida e valores essenciais ja ndo sao apenas ‘convenientes’,

mas uma necessidade”,l escreveu Patrick Quinlan, CEO e um
dos fundadores da Convercent — empresa de tecnologia que
vende uma plataforma de administracao ética e respeitosa — na
pagina de opinidao da ONG Recode. “A internet eliminou barreiras
entre consumidores e marcas, levando a transparéncia e o



apreco pela ética e pelos valores a um ponto mais alto do que
nunca. As marcas precisam embarcar nessa. Levem-se em conta
algumas das mais citadas baixas da transformacdo digital:
Blockbuster, Kodak e Sears. O mesmo destino aguarda as
empresas que nao possam ou nao queiram dar prioridade a ética
e aos valores.” Embora a Apple tenha sido acusada de lapsos
éticos — exploracdo de trabalhadores, evasdo de impostos e
obsolescéncia programada de produtos, para citar s6 alguns —,
suas posicoes em questdes como privacidade e meio ambiente
contrastam com as de suas rivais do Vale do Silicio e de outras
partes.

Tim Cook deu clara énfase as iniciativas ambientais da Apple.
Embora o governo Trump esteja regredindo no tratamento
dispensado a mudancga climatica, empresas como a Apple vém
assumindo a responsabilidade. Ela tem feito investimentos
inovadores em energia renovavel, manejo florestal responsavel e
producado sustentavel. Como os centros de processamento de
dados precisam de uma quantidade de energia equivalente ao
consumo de uma cidade de meédio porte, as iniciativas da Apple
no sentido de produzir energia solar e edlica sdao muito
importantes. Suas operacdes atualmente empregam 100% de
energia renovavel em 25 paises, e a empresa esta comegando a
ser imitada pela cadeia de fornecimento. Se os calculos de Lisa
Jackson estiverem corretos, a cadeia de fornecimento da Apple
— que responde por 70% de sua pegada de carbono — estara

usando 100% energia renovavel em uma década ou menos.8 E
se outros fabricantes seguirem o exemplo de Cook,
provavelmente todo o setor migrara para a energia renovavel.

Uma cadeia de fornecimento de circuito fechado — que ainda
esta por demonstrar sua viabilidade — €& outra das ideias que
agradam Cook, e uma que vale a pena: fazer novos produtos a
partir de produtos velhos e extrair um minimo de recursos da
terra. E uma pretensdo que tem uma longa histéria.
Ambientalistas e designers vém defendendo ha décadas a
producdo “do bergco a sepultura”, mas ter uma empresa do
tamanho e do peso da Apple por tras disso € um grande passo
para todo o setor e para o mundo.



Cook melhorou as condicbes de trabalho também na cadeia de
fornecimento, ainda que em menor medida. Os abusos ainda sao
generalizados, mas é importante que uma empresa do tamanho
da Apple esteja exportando seus valores. Cook deixou claro que
essa € uma prioridade para ele, e outras empresas estiao se
conscientizando disso. Segundo a Apple, mais de 11,7 milhdes
de trabalhadores foram instruidos sobre seus direitos como
empregados, normas de saude e seguranga e sobre o Cddigo de

Conduta da Apple.2 A empresa gastou bastante dinheiro para
desenvolver técnicas e processos de produgado avancados. Nao
fez nada além de justica ao estender a mesma criatividade aos
trabalhadores de suas fabricas.

Cook tem sido igualmente criativo em sua posicdo sobre
privacidade e seguranca. Ele diz que a privacidade € um direito
humano fundamental, junto a liberdade de expressédo e outros
direitos civis. Mas a sua € uma das poucas vozes a esse respeito
e se opde a quase todo o resto do Vale do Silicio. Nem todos
sabem, mas o principal negbcio da regiao na verdade n&o séao
dispositivos e geringongas, mas a publicidade. Na era digital, a
publicidade tornou-se mais intrusiva do que nunca. Os lideres do
Facebook e do Google dependem muito do incentivo ao usuario
a fornecer um numero cada vez maior de dados pessoais. A
Apple ndo faz isso. Por esse motivo, pode estar ficando para tras
em inteligéncia artificial e outras tecnologias que exigem o
conhecimento de dados pessoais, mas Cook assumiu ha tempos
uma posicdo que a longo prazo sera melhor para a empresa e
seus clientes. Por causa dos valores de Cook, a Apple
provavelmente nunca se envolvera em escandalos de violacao
de privacidade, como ja ocorreu com o Facebook. Em marco de
2018, esses escandalos consumiram 100 bilhdes de ddlares em
capitalizagao de mercado e levaram Mark Zuckerberg a explicar-
se ante o Congresso. 12

A acessibilidade, junto com a diversidade e a inclusao, sao
dois lados da mesma moeda. Cook mostrou seu compromisso
com a primeira incluindo-o na agenda de Lisa Jackson, levando-a
(juntamente com iniciativas na area da educagao) aos mais altos
niveis da administracdo. Em vista disso, os produtos da Apple



foram muito elogiados por defensores da acessibilidade. Em
2017, a empresa ganhou trés grandes prémios por suas
inovagdes na area. Ser cego ndo deve ser uma barreira para o
uso do iPhone, e a Apple esta trabalhando com afinco para por
seus produtos ao alcance de todos.

O compromisso de Cook com a inclusdo e a diversidade vem
de sua experiéncia de ser um homem gay que cresceu e viveu
em um estado do Sul dos Estados Unidos. Assumir-se foi um ato
corajoso de dever civico. Cook € provavelmente o homem mais
discreto do mundo na empresa mais visivel do mundo, embora
tenha sacrificado parte de sua privacidade por um bem maior.
Revelando sua homossexualidade, fez com que muitas pessoas
marginalizadas ganhassem coragem de reconhecer sua
identidade. Ajudou ainda mais a normalizar a vida de pessoas
homossexuais, mostrando que um gay pode comandar com toda
competéncia a maior empresa do mundo. E criou iniciativas para
tentar oferecer a maior fonte de talento possivel para a forca de
trabalho da Apple. Ele tem razdo quando diz que as melhores
empresas dos Estados Unidos sao as de maior diversidade, e a
Apple esta no caminho de diversificar mais a sua forca de
trabalho. Os progressos sao lentos, mas é gratificante saber que,
em 2017, metade das novas contratacdes da Apple nos Estados
Unidos se originou de grupos sub-representados no setor de

tecnologia.

Cook esta demonstrando a verdade do provérbio segundo o
qual é possivel fazer o bem fazendo bem. Steve Jobs disse certa
vez que as empresas tinham sido a melhor invengao da
humanidade para fazer grupos de pessoas andarem numa
mesma direcdo. Cook esta indo além. E como ele proprio disse:
“‘“Acho que os negocios ndo sdo um assunto exclusivamente
comercial. Negdcio, para mim, ndo € mais que um coletivo de
pessoas. Se as pessoas devem ter valores, uma empresa, por

extensdo, deve ter valores.”}2 Sob sua lideranca, a Apple se
tornou a primeira empresa de 1 trilhao de dolares do mundo, mas
Cook fez muito mais que isso. Ele fez da Apple uma empresa
melhor e do mundo um lugar melhor.
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