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Für meine Frau Tracy und unsere Kinder –
Nadine, Milo, Olin und Lyle


Inhalt

Vorbemerkung des Autors

Kapitel 1Die Schulzeit

Kapitel 2Eine britische Designausbildung

Kapitel 3Leben in London

Kapitel 4Die erste Zeit bei Apple

Kapitel 5Jobs’ Rückkehr zu Apple

Kapitel 6Eine Hitserie

Kapitel 7Das Designstudio hinter dem Eisernen Vorhang

Kapitel 8Das Design des iPods

Kapitel 9Montage, Materialien und sonstige Materien

Kapitel 10Das iPhone

Kapitel 11Das iPad

Kapitel 12Unibody überall

Kapitel 13Apples wertvollster Spieler

Danksagungen

Geheimhaltung und Quellen

Anmerkungen

Fotonachweis


Vorbemerkung des Autors

Als ich Jony Ive zum ersten Mal traf, trug er den ganzen Abend meinen Rucksack durch die Gegend.

Unsere Wege kreuzten sich 2003 bei einer frühabendlichen Feier auf der Macworld Expo. Als rasender Reporter von Wired.com wusste ich natürlich genau, wer er war: Jonathan Ive stand kurz davor, der berühmteste Designer der Welt zu werden.

Ich war überrascht, dass er bereit war, mit mir zu plaudern.

Wir entdeckten unsere gemeinsame Liebe zum Bier und auch das Gefühl eines Kulturschocks, da wir beide als Briten in San Francisco leben. Zusammen mit seiner Frau Heather ergingen wir uns in Erinnerungen an britische Pubs und die großartigen Zeitungen, und wir sprachen darüber, wie sehr wir die britische Musik vermissten (vor allem Electronic House). Nach ein paar Pints sprang ich jedoch auf, weil mir eingefallen war, dass ich zu einer Verabredung zu spät dran war. Ich ging eilig weg und vergaß dabei meinen Laptop-Rucksack.

Weit nach Mitternacht stieß ich erneut auf Jony Ive, in einer Hotelbar am anderen Ende der Stadt. Zu meiner großen Überraschung hatte er meinen Rucksack über der Schulter hängen.

Dass der gefeiertste Designer der Welt den ganzen Abend lang den Rucksack eines vergesslichen Reporters mit sich herumtrug, verblüffte mich. Heute ist mir allerdings klar, dass das typisch für Jony Ive ist. Er fokussiert sich auf sein Team, auf seine Mitarbeiter und vor allen Dingen auf Apple. Bei Jony dreht sich alles um die Arbeit – aber wenn er über die Arbeit spricht, ersetzt er „ich“ durch „wir“.

Ein paar Monate nach unserer ersten Begegnung stieß ich auf Apples Worldwide Developers Conference im Juni 2003 wieder auf ihn. Er stand an der Seite, während Jobs den neuen Power Mac G5 vorstellte, einen leistungsstarken Tower in einem umwerfenden Aluminiumgehäuse. Jony plauderte mit ein paar beflissenen Damen aus der PR-Abteilung von Apple. Nach Jobs’ Vortrag ging ich hinüber zu ihm.

Er strahlte mich an und sagte: „Sehr schön, Sie wiederzusehen!“

Wir gaben uns die Hand und er fragte überaus freundlich: „Wie geht es Ihnen?“

Ich war zu verlegen, um den Rucksack anzusprechen.

Irgendwann brachte ich es übers Herz, ihn zu fragen: „Können Sie mir ein paar Sätze sagen, die ich schreiben darf?“ Die PR-Frauen, die danebenstanden, schüttelten unisono die Köpfe – Apple ist für seine Geheimnistuerei schon immer berüchtigt –, aber Jony sagte: „Selbstverständlich.“

Er führte mich zu einem Vorführmodell auf einem Ständer in der Nähe. Ich wollte eigentlich nur einen markanten Spruch haben, aber er stürzte sich in einen leidenschaftlichen 20-minütigen Monolog über sein neuestes Werk. Ich kam kaum zu Wort. Er konnte einfach nicht anders: Design ist seine Leidenschaft.

Der aus einem riesigen Aluminiumblock bestehende Power Mac G5 sah wie ein Tarnkappenbomber aus nacktem grauen Metall aus. Dieses quasi-militärische Aussehen passte in die damalige Zeit: Es war die Zeit der Megahertz-Kriege, als Apple in einem Wettlauf um die schnellsten Chips gegen Intel angetreten war. Die Hersteller bewarben ihre Computer mit der schieren Rechenleistung und Apple prahlte, sein neues Gerät sei das schnellste von allen. Aber Jony sprach nicht über Leistung.

„Also der da war wirklich schwierig“, sagte er. Dann erzählte er mir, die übergreifende Designphilosophie bei diesem Gerät sei gewesen, alles einfach zu halten. „Wir wollten alles loswerden, was nicht absolut notwendig ist, aber man sieht diese Anstrengung gar nicht.

Wir kamen immer wieder auf den Anfang zurück. Brauchen wir dieses Teil? Können wir es dazu bringen, die Funktionen der vier anderen Teile zu übernehmen? Es wurde zur Standardübung, zu reduzieren und wieder zu reduzieren, aber dadurch ist er leichter zu bauen und die Leute können leichter damit arbeiten.“

Reduzieren und vereinfachen? Das klang nicht nach dem typischen munteren Technologiegerede. Normalerweise brachten die Unternehmen an neuen Geräten zusätzlichen Schnickschnack an, anstatt ihn wegzunehmen, aber Jony sprach vom Gegenteil. Nicht dass die Vereinfachung ein neuer Ansatz gewesen wäre – sie gehört zum Einmaleins des Designstudiums. Aber im richtigen Leben schien es sie 2003 nicht zu geben. Erst später begriff ich, dass mir Jony Ive an jenem Junimorgen in San Francisco einen gigantischen Hinweis auf das Geheimnis von Apples Innovationen geschenkt hatte, auf die grundsätzliche Philosophie, die das Unternehmen in die Lage versetzte, Durchbrüche zu erzielen und zu einem weltweit dominierenden Unternehmen zu werden.

Ive gab sich damit zufrieden, am Rande zu stehen, wenn Steve Jobs der Öffentlichkeit die Produkte ihrer gemeinsamen Arbeit verkaufte – unter anderem den zur Ikone gewordenen iMac, den iPod und das iPad. Jedoch hatten seine Denkweise und sein Designstil zu enormen Durchbrüchen geführt. Als Apples Senior Vice President für Industriedesign ist er inzwischen unerreicht in seiner Macht, unsere informationsbasierte Gesellschaft zu gestalten und die Art neu zu definieren, wie wir arbeiten, uns unterhalten und miteinander kommunizieren.

Doch wie wurde der legasthenische Absolvent einer englischen Kunsthochschule zum weltweit führenden technologischen Neuerer? Auf den nun folgenden Seiten werden wir einen brillanten, vom Design besessenen, aber bescheidenen Mann kennenlernen, dessen immense und gewaltige Erkenntnisse zweifellos unsere Lebensgewohnheiten verändert haben.


Kapitel 1

Die Schulzeit

„Er hatte die Hydraulik so gut zusammengebaut, dass sie sich geradezu erleichtert ausklappte.
Ich sah das aufkeimende Talent, das aus Jonathan floss.“

– RALPH TABBERER

Einer Legende zufolge ist Chingford der Geburtsort des Sirloin-Steaks. Nach einem Bankett in einem Schloss in der Gegend Ende des 17. Jahrhunderts soll König Charles II. das Essen so gut geschmeckt haben, dass er ein großes Stück Fleisch angeblich zu „Sir Loin“ adelte.

Ein weiteres Erzeugnis aus Chingford, nämlich Jonathan Paul Ive, kam viel später zur Welt, und zwar am 27. Februar 1967.

Chingford ist ebenso still und bescheiden wie sein späterer Sohn. Der Ort ist eine wohlsituierte Schlafstadt am Nordostrand von London und grenzt an die ländliche Grafschaft Essex. Er ist direkt südlich von Epping Forest gelegen und als Wahlkreis von Iain Duncan Smith, dem ehemaligen Parteichef der Konservativen, vorwiegend konservativ geprägt. Seinen Parlamentssitz hatte früher einmal Winston Churchill inne.

Johny Ives Kindheit war von auskömmlichen, aber bescheidenen Lebensverhältnissen geprägt. Sein Vater Michael John Ive war Silberschmied und seine Mutter Pamela Mary Ive Psychotherapeutin. Zwei Jahre nach der Geburt ihres Sohnes bekamen sie als zweites Kind ihre Tochter Alison.

Jony besuchte die Chingford Foundation School, auf die später auch Fußballstar David Beckham ging (acht Jahre nach Jony). In der Schulzeit wurde bei Jony Ive die Lernschwäche Dyslexie diagnostiziert, die er mit seinem Kollegen Steve Jobs teilte, bei dem ebenfalls die linke Gehirnhälfte dominierend war.

In seiner Jugend war Jony neugierig, wie Sachen funktionieren. Es faszinierte ihn, wie sie zusammengebaut waren. Sorgfältig baute er Radios und Kassettenrekorder auseinander und war davon begeistert, wie sie aufgebaut waren und wie die Teile zueinander passten. Er versuchte zwar, die Geräte wieder zusammenzubauen, aber das gelang ihm nicht immer.

„Ich erinnere mich, dass ich mich immer für zusammengebaute Sachen interessiert habe“, sagte er 2003 in einem Interview im Londoner Designmuseum. „Als Kind habe ich alles auseinandergenommen, was ich in die Finger bekam. Später interessierte ich mich eher dafür, wie die Dinge gebaut waren, wie sie funktionierten, für ihre Form und das Material.“1

Mike förderte dieses Interesse seines Sohnes und verwickelte ihn immer wieder in Gespräche über Design. Jony sah zwar nicht immer den größeren Zusammenhang, in dem seine Spielsachen standen („Dass sie designt waren, sah ich anfänglich nicht und es interessierte mich auch gar nicht“, sagte er dem Londoner Publikum 2003), aber sein Vater gab Jonys Beschäftigung mit Design während seiner gesamten Kindheit Nahrung.

Ganz der Vater

Mike Ives Einfluss erstreckte sich aber nicht nur auf das frühreife Kind im eigenen Haushalt. Viele Jahre lang arbeitete er in Essex als Silberschmied und als Lehrer. Ein Kollege bezeichnete ihn einmal als „sanften Riesen“, er war beliebt und wurde für seine Handwerkskunst sehr bewundert.2

Anfänglich hatte ihn zwar sein handwerkliches Geschick zu der Entscheidung veranlasst, Lehrer für Werken zu werden, aber sein späterer Aufstieg in der Hierarchie des Bildungswesens verschaffte ihm einen weiter reichenden Einfluss. Mike gehörte zu den ausgezeichneten Lehrern, die vom Kultusministerium aus dem täglichen Schuldienst ausgelesen wurden und den großspurigen Titel „Her Majesty’s Inspector“ („Schulrat“) verliehen bekamen. Er war dafür zuständig, die Qualität des Unterrichts an Schulen seines Bezirks zu überwachen, wobei er sich auf Design und Technik konzentrierte.

Die britischen Schulen versuchten damals, die berufsbezogene Bildung zu verbessern. Die Kluft zwischen theoretischen Fächern und praktischen Fächern wie Design wurde immer größer, und die höheren Klassen in Holzbearbeitung, Metallbearbeitung und Kochen – sozusagen die Werkstattfächer – bekamen einen niedrigen Status und nur begrenzte Mittel. Noch schlimmer war, dass es keine allgemeinen Richtlinien für den Unterricht gab. Ein ehemaliger Lehrer formulierte das einmal so. Die Schulen „konnten praktisch lehren, was sie wollten“.3

Mike Ive hob das, was später „Design Technology“ (DT) genannt wurde, auf eine neue Ebene. Er verschaffte diesem Fach einen Platz im Kernlehrplan der britischen Schulen.4 Mike beteiligte sich an der Erstellung eines auf die Zukunft gerichteten Lehrplans für „Design und Technik“ und verlagerte dabei den Schwerpunkt von den Werkstattfähigkeiten hin zu einem integrierten Lehrgang, der Wissenschaftliches mit der konkreten Herstellung verband.

„Im Bildungswesen war er seiner Zeit weit voraus“, sagt Ralph Tabberer, ein ehemaliger Kollege und Lehrer, der im neuen Jahrhundert unter Premierminister Tony Blairs Regierung Generaldirektor des Schulwesens wurde. Mike schrieb an dem verpflichtenden Lehrplan mit, der zum Entwurf für alle britischen Schulen wurde; damit waren England und Wales die ersten Länder der Welt, in denen für alle Kinder im Alter von 5 bis 16 Jahren das Fach Design und Technologie angeboten wurde.

„Dadurch wurde DT von einem Randfach zu einem Fach, das sieben bis zehn Prozent der Zeit belegte, die die Schüler in der Schule verbringen“, so Tabberer. Ein anderer ehemaliger Kollege von Mike Ive namens Malcolm Moss beschrieb Mikes Beitrag zum Fach Design und Technik so: „Mike erwarb sich den Ruf als unwiderstehlicher Verfechter von DT.“5 In der Praxis bedeutet das, dass Mike dazu beitrug, ein Fach, welches im Prinzip zum Faulenzen einlud, in einen Designlehrgang zu verwandeln, und dass er dadurch das Fundament für eine Generation talentierter britischer Designer legte. Sein Sohn sollte dazugehören.

Tabberer erinnert sich, dass Mike über Jonys Fortschritte in der Schule und über sein wachsendes Interesse an Design sprach. Aber Mike war kein penetranter Bühnenpapa, der versuchte, aus seinem Sohn ein Wunderkind zu machen – wie etwa der Vater der Tennisstars Venus und Serena Williams. „Mikes Einfluss auf die Begabung seines Sohnes war ausschließlich fördernd“, so Tabberer. „Er sprach mit Jonathan die ganze Zeit über Design. Wenn sie durch eine Straße gingen, zeigte ihm Mike etwa die verschiedenen Typen von Straßenlaternen in verschiedenen Gegenden und fragte Jonathan, warum sie sich wohl unterschieden, welches Licht sie wohl werfen würden und welche Wetterbedingungen sich wohl auf ihr jeweiliges Design ausgewirkt hatten. Sie führten eine ständige Unterhaltung über die gebaute Umwelt und die gemachten Gegenstände überall um sie herum … und darüber, wie man sie besser machen könnte.“6

„Mike strahlte als Mensch eine stille Stärke aus und machte seine Arbeit unermüdlich gut“, so Tabberer weiter. „Er war ein sehr sanfter Mensch, sehr belesen, sehr großzügig und höflich. Er war ein klassischer englischer Gentleman.“ Diese Eigenschaften werden natürlich auch Jony nachgesagt.

Umzug in den Norden

Bevor Jony zwölf wurde, zog die Familie nach Stafford, eine mittelgroße Stadt mehrere Hundert Meilen nördlich der West Midlands. Stafford ist eine hübsche Stadt zwischen der größeren Industriestadt Wolverhampton im Norden und Stoke-on-Trent im Süden. Die Straßenfluchten sind von alten Gebäuden gesäumt. Am Rande der Stadt halten die schroffen Ruinen von Stafford Castle, das im 11. Jahrhundert von den normannischen Eroberern Britanniens errichtet wurde, Wache.

Ab Anfang der 1980er-Jahre besuchte Jony die Walton High School, eine große staatliche Schule am Stadtrand von Stafford. Er hatte dieselben Schulfächer wie die anderen Kinder aus der Gegend und schien sich in seine neue Heimatstadt problemlos einzuleben. Schulkameraden erinnern sich an einen leicht pummeligen, dunkelhaarigen und bescheidenen Teenager. Er war beliebt, hatte einen großen Freundeskreis und machte bei einigen schulischen AGs mit. „Er hatte einen entschlossenen Charakter – und er lebte sich sofort ein“, so der mittlerweile pensionierte Deutschlehrer John Haddon.7

An der Walton gab es zwar ein Computerlabor mit den Geräten der damaligen Zeit (Acorns, BBC Micros und einer der berühmten ZX Spectrums von Clive Sinclair), aber Jony fühlte sich dort nie zu Hause. Vielleicht lag das an seiner Lese- und Rechtschreibschwäche. Die damaligen Computer mussten über eine Eingabezeile mit blinkendem Cursor Anschlag um Anschlag programmiert werden.8

In einer kirchlichen Organisation namens Wildwood Christian Fellowship – einer nicht konfessionsgebundenen Gemeinschaft, die sich in einem örtlichen Gemeindezentrum versammelte – konnte sich Jony gemeinsam mit anderen Musikern, die er in Wildwood kennenlernte, kreativ entfalten. „Er spielte in einer Band namens White Raven Schlagzeug“, erinnert sich Chris Kimberley, der zur gleichen Zeit auf die Walton High School ging. „Die anderen Bandmitglieder waren viel älter als er. […] Sie spielten in Gemeindesälen Softrock.“9

Zeichnen und Design boten zusätzliche notwendige Entlastung von den akademischen Schulfächern. Schon frühzeitig zeigte sich, dass Jony ein begabter technischer Zeichner und Konstrukteur war. Das Verhältnis zu seinem Vater wirkte weiterhin anregend. „Mein Vater war ein sehr guter Handwerker“, erinnerte sich Jony als Erwachsener. „Er baute Möbel, Sachen aus Silber, und er war unglaublich gut darin, Dinge selber zu bauen.“10

Zu Weihnachten machte Mike Ive seinem Sohn ein ganz persönliches Geschenk: uneingeschränkten Zugang zu seiner Werkstatt. Wenn niemand da war, durfte Jony dort mit Unterstützung seines Vaters machen, was er wollte. „Zu Weihnachten schenkte er mir einen Tag seiner Zeit in der College-Werkstatt, wenn in der Weihnachtspause sonst niemand dort war. Er half mir, zu bauen, was immer ich mir ausgedacht hatte.“11 Die einzige Bedingung war, dass Jony das, was sie bauen wollten, von Hand zeichnen musste. Zu Walter Isaacson, dem Biografen von Steve Jobs, sagte Jony: „Mir war schon immer klar, wie schön handgearbeitete Dinge sind. Ich begriff, dass das eigentlich Wichtige die Sorgfalt ist, die man hineinsteckt. Was ich wirklich verachte: wenn ich einem Produkt irgendwie Nachlässigkeit anmerke.“

Mike Ive nahm Jony auch mit zu Designstudios und Designschulen. Ein prägender Moment war der Besuch eines Auto-Design-Studios in London. „In diesem Moment merkte ich, dass es ein interessanter Beruf für mich wäre, im industriellen Maßstab gestalterisch tätig zu sein“, sagte Jony später.12 Als er 13 war, wusste er zwar, dass er „zeichnen und Sachen bauen“ wollte, aber er hatte sich noch nicht konkret festgelegt. Er dachte darüber nach, alles Mögliche zu designen – Autos, Konsumartikel, Möbel, Schmuck und sogar Boote.

Mike Ives Einfluss auf seinen Sohn dürfte sich wohl kaum beziffern lassen, aber er ist unwiderleglich. Er war ein starker Verfechter des Lehrens durch Erfahrung (bauen und ausprobieren)13 und des intuitiven Designs („loslegen, bauen und währenddessen ausfeilen“)14. In seinen Dia-Vorführungen bezeichnete Vater Ive den Akt des „Zeichnens und Skizzierens, des Redens und Diskutierens“ als entscheidendes Moment des kreativen Prozesses. Er trat dafür ein, Risiken einzugehen und die Auffassung bewusst zu akzeptieren, dass Designer wohl kaum „alles wissen“. Er forderte Designlehrer dazu auf, den Lernprozess zu steuern, indem sie „die Designstory“ erzählen. Er hielt es für unerlässlich, dass die jungen Menschen Durchhaltevermögen entwickeln, „damit es keinen untätigen Moment gibt“. Alle diese Elemente manifestierten sich in dem Prozess, durch den sein Sohn für Apple den iMac und das iPhone designte.

Jony fuhr mit einem winzigen Fiat 500, den er Mabel nannte, selbst zur Walton High School. In den 1980er-Jahren trugen in Großbritannien viele Teenager der Post-Punk- und der Goth-Ära schwarze Klamotten, und Jony war da keine Ausnahme. Mit seinen in Zacken hochtoupierten langen schwarzen Haaren sah er aus wie Robert Smith von der damals populären Band The Cure – allerdings ohne dessen massiven Lidstrich. Jonys Haare standen so weit hoch, dass sie vom Dach seines Fiats platt gedrückt worden wären, und deshalb machte er das Dach auf. Die Lehrer erinnern sich noch, wie der leuchtend orangefarbene Fiat auf das Schulgelände fuhr und ein gezackter schwarzer Haarschopf aus dem Dach ragte.

Autos waren – und sind bis heute – für Jony wichtig. Zusammen mit seinem Vater restaurierte er einen Austin-Healey Sprite, der wegen seiner runden Frontscheinwerfer, die wie ein Augenpaar aus der Motorhaube ragen, den Spitznamen „Frogeye“ – „Froschauge“ – bekommen hatte. Nicht nur das Aussehen dieses zweisitzigen Sportwagens war ungewöhnlich – freundlich und menschenähnlich –, sondern auch seine Konstruktion war faszinierend: Der Sprite wurde in Halbschalenbauweise hergestellt, das heißt, die Außenhaut des Autos war tragend.

Jonys Designgeschick machte sich auch in der Schule bemerkbar. Sein Mitschüler Jeremy Dunn erinnert sich an eine Uhr, die Jony gebaut hatte. Sie war mattschwarz mit schwarzen Zeigern, ohne Ziffern, und war so gestaltet, dass man sie auf einer beliebigen Seite hinstellen konnte. Sie war aus Holz, aber der schwarze Lack war derart makellos, dass seine Freunde nicht herausfinden konnten, aus was sie gemacht war.15

Als die Möglichkeit, an einer Universität zu studieren, näher rückte, begann sich Jony auf die „A-Levels“ vorzubereiten, das britische Pendant zum Abitur. Er wählte den Schwerpunkt Design und Technik – damals ein zweijähriger kombinierter Kurs. Im ersten Jahr erkundeten die Schüler die Eigenschaften und Fähigkeiten verschiedener Materialien – von Holz und Metall bis hin zu Kunststoffen und Textilien wurden so gut wie alle Werkstoffe behandelt. Dadurch sollten die Schüler die Chance bekommen, Ideen zu entwickeln und praktische Fertigkeiten zu erlernen, bevor das zweite, eher theoretisch gehaltene Jahr begann, in dessen Mittelpunkt ein größeres Projekt stand.

Der Designer Craig Mounsey, der den Kurs zur gleichen Zeit wie Jony machte, erinnert sich: „Das war sehr straff. Uns wurden Fertigkeiten für die konkrete Durchführung beigebracht, aber auch Fertigkeiten für den Designprozess.“16

Jonys Arbeiten waren außerordentlich und seine Zeichnungen hervorragend. Seine Lehrer erinnern sich, dass sie dieses Niveau noch nie bei einem Schüler seines Alters gesehen hatten. Schon als er 17 war, waren seine Entwürfe häufig schon produktionsreif. „Seine Zeichnungen waren brillant“, sagt Dave Whiting, der Jony mehrere Jahre in Design und Technik unterrichtet hat. „Seine Erstentwürfe zeichnete er mit schwarzem und weißem Stift auf braunem Papier. Das war sehr effektiv und neuartig. Er präsentierte seine Ideen anders. Seine Ideen waren neuartig, innovativ und frisch.“17

Whiting fährt fort: „Jony war so gut, dass wir eine Menge von ihm lernten, wenn wir seine Arbeiten anschauten.“

Jony war nicht nur im handwerklichen Bereich sehr geschickt, sondern er konnte seine Ideen auch außerordentlich gut vermitteln. „Er machte Sachen, die andere Leute nicht machten“, so Whiting. „Als Designer muss man seine Ideen auch Menschen vermitteln können, die keine Designer sind. Vielleicht finanzieren sie einen oder sollen die Produktion machen, und da muss man sie für das Produkt und seine Machbarkeit einnehmen. Jony konnte das.“

Seine Lehrer erkannten, wie ausgefeilt seine Arbeiten waren, und einige von Jonys Zeichnungen und Gemälden wurden im Direktorat aufgehängt. „Sie stellten Teile von Kirchen dar, Bögen und Details von verfallenden Kirchen und Ruinen. Da gab es sehr präzise Bleistiftzeichnungen und Aquarelle“, so Whiting. Als das Direktorat in den 1980er-Jahren neu eingerichtet wurde, verschwanden die Zeichnungen zwar, aber die Menschen erinnerten sich weiter an sein Geschick. „Ich habe gehört, dass Jony gesagt hat, er könne nicht gut zeichnen“, sagte Whiting in einem Interview, „aber das stimmt nicht.“

„Jony sah schon in der Anfangszeit, wie wichtig bei Produkten eine Linie und Details sind. Zum Beispiel designte er einige schlanke, detaillierte Mobiltelefone, wie die modernen Handys, schon in seiner Schulzeit.“ Jonys Interesse an Telefonen war nicht nur eine jugendliche Spielerei. Auch während seines Studiums (und natürlich bei Apple) designte er neue Telefone.

Als Projekt für das zweite Jahr entschied sich Jony für einen Overheadprojektor. Die DT-Schüler mussten erste Ideen vorlegen, sie ausarbeiten, Zeichnungen und Modelle für Präsentationszwecke anfertigen und wenn möglich das Produkt auch tatsächlich bauen. Das war mehr als nur eine theoretische Aufgabe auf Papier: Es war ein kompletter Designprozess, vom Konzept bis zur Fertigstellung.

Für dieses Projekt musste er auch Marktforschung betreiben. Jony wusste, dass Overheadprojektoren damals zur Standardausstattung von Schulen und Unternehmen gehörten. Sie standen auf den Lehrerpulten und warfen die Bilder durchsichtiger Folien an Wände und Leinwände. Diese allgegenwärtigen Maschinen waren groß und sperrig. Nachdem Jony den Markt für Overheadprojektoren erforscht hatte, entschied er, dass es eine Marktlücke für ein transportables Gerät gebe.

Er designte einen leichten Overheadprojektor, den man zu einem mattschwarzen Aktenkoffer mit hellgrünen Beschlägen zusammenklappen konnte. Er war problemlos tragbar und sah sehr modern aus – ganz anders als die ungeschlachten Tischgeräte jener Zeit. Wenn man den Koffer aufklappte, erschien eine Fresnellinse mit Vergrößerungsglas und Beleuchtung von unten. Genauso wie bei einem traditionellen Overheadprojektor wurden transparente Folien, die man auf die Platte legte, über mehrere Spiegel und eine Sammellinse an die Wand geworfen.

Ralph Tabberer, ein Lehrerkollege von Mike Ive, erinnert sich, dass er beeindruckt war, als er den tragbaren Tageslichtprojektor zum ersten Mal sah. „Er hatte die Hydraulik so gut zusammengebaut, dass sie sich geradezu erleichtert ausklappte. Ich sah das aufkeimende Talent, das aus Jonathan floss.“

Den Lehrern von Walton gefiel Jonys Projekt und sie beschlossen, es neben denen einiger anderer Schüler bei einem landesweiten Wettbewerb einzureichen. Der Preisrichter des Young Engineer of the Year Award, gefördert vom British Design Council, war in jenem Jahr der international bekannte Architekt und Designer Terence Conran. Für die erste Runde des Wettbewerbs reichten die Teilnehmer Grafiken, Zeichnungen und Fotografien ein. Daraus wurden die interessantesten Entwürfe für die zweite Runde ausgewählt.

Jonys tragbarer Overheadprojektor kam in die zweite Runde. Bevor er ihn für die zweite Runde einschickte, nahm er ihn noch einmal auseinander, um ihn zu reinigen und zu polieren. Als er ihn wieder zusammenbaute, setzte er allerdings die Linse verkehrt herum ein. Anstatt ein klares Bild zu projizieren, streute die Fresnellinse das Licht in alle Richtungen, sodass man das Bild nicht erkennen konnte. Das eingeschickte Gerät war somit unbrauchbar und die Preisrichter lehnten Jonys Entwurf ab. Trotzdem war seine Idee einzigartig: Er gewann damit zwar keinen Preis, aber nicht lange danach kam ein nicht unähnliches Gerät auf den Markt.

Ein rares Sponsoring

Schon als Jony 16 war, wurde die Designerszene auf ihn aufmerksam. Philip J. Gray, der Geschäftsführer von Londons führender Designfirma, nämlich der Roberts Weaver Group (RWG), erblickte Jonys Arbeit auf einer Lehrerkonferenz.

Als Designschulrat organisierte Mike Ive eine alljährliche Konferenz, die dazu beitragen sollte, Design in den landesweiten Lehrplan zu bringen. Als Phil Gray ankam, um den Hauptvortrag zu halten, fiel sein Blick zum ersten Mal auf Jonys Arbeiten.

Im Foyer der Konferenz war eine kleine Ausstellung der Designarbeiten von Highschool-Schülern aufgebaut. Dort wurden auch ein paar Stücke von Jony gezeigt. Gray fühlte sich sofort zu Jonys Skizzen von Zahnbürsten hingezogen. Viel später erinnerte sich Gray an die „feinen Bleistift- und Buntstiftlinien“ und „die Qualität des Denkens und der Analyse“, die aus den Arbeiten des jungen Designschülers ersichtlich waren.

„Seine Arbeiten ragten heraus, weil sie für einen 16- oder 17-Jährigen sehr reif waren“, so Gray. „Ich äußerte, welch außerordentliche Begabung, und Mike antwortete: ‚Das ist nett, denn das hat mein Sohn Jony gemacht.‘“18

Ein paar Tage später besuchten Vater und Sohn Gray in den Büros der Roberts Weaver Group in der Londoner Innenstadt. Beim Essen gab Gray den beiden Ives Tipps zu den besten Colleges für Industriedesign. „Ich gab ihnen ein paar Empfehlungen“, erinnert sich Gray. Seine oberste Empfehlung war die Newcastle Polytechnic.

Außerdem stellte Mike Ive beim Essen eine dreiste Frage: Würde Grays Firma Jony das Studium finanzieren? Im Austausch gegen ein jährliches Stipendium (rund 1.500 Pfund für jedes der vier Jahre) würde Jony versprechen, nach seinem Abschluss für die Firma zu arbeiten. Sponsoring war zur damaligen Zeit sehr unüblich, aber Gray war einverstanden.

„Jony ist der einzige Mensch, den ich bei der Roberts Weaver Group gesponsert habe“, so Gray. „Wir hatten Praktikanten, die in den Sommer-Semesterferien bei uns arbeiteten – aber Jony war der einzige, den wir sponserten. […] Ich konnte die anderen Direktoren der Firma problemlos überreden, Jony zu sponsern, denn er hatte eindeutig Talent bewiesen.“

Zwar hätte der Eindruck entstehen können, Mike Ive würde seinen Sohn dazu drängen, Karriere als Designer zu machen. Aber Gray hatte diesen Eindruck nicht. Er fand, Mike reagiere lediglich auf die wachsende Besessenheit seines Sohnes vom Design. „Mike nutzte es aus, dass er mit der Designerelite verkehren konnte, und er hoffte, da würde für Jony etwas hängen bleiben“, räumte Gray ein. Dann fügte er hinzu, Jony sei ein „sehr kluger Techniker“ gewesen. „Vater und Sohn waren beide sehr enthusiastisch. Die Vorliebe für Design lag einfach in der Familie.“19

In den Jahren danach hatte Gray noch mehr Gelegenheit, Vater und Sohn zu beobachten. „Sie waren sich dermaßen ähnlich; schüchtern, aber sehr konzentriert, und [sie] machten ihre Sachen immer ohne viel Aufhebens. Ich kann mich an kein einziges lautes Wort erinnern! Ich erinnere mich vor allem an Lächeln und die Freude, mit ihnen zusammen zu sein, weniger an lautes Lachen. Man konnte sehen, wie stolz Mike war, aber darüber wurde nie gesprochen. Es ist zwar ungewöhnlich, aber Talent und Bescheidenheit können gemeinsam auftreten.“

Der Einfluss seines Vaters war in Jonys Temperament genauso zu sehen wie in ihrer gemeinsamen Liebe zum Design. „Mike Ive war ein echter Enthusiast, der seinen Beruf immer liebte“, so Gray. „Er war ein wirklich energischer Mensch und wollte unbedingt, dass sein Sohn Erfolg hatte. Er war einfach ein fürsorglicher Vater, der dafür sorgen wollte, dass sein Sohn die besten Chancen hatte, als Designer auf die Füße zu kommen.“

In den Jahren auf der Walton High School entschied sich Jony Ive in der Oberstufe nicht nur für Design als Hauptfach, sondern auch für Chemie und Physik. Das war für künstlerisch orientierte Schüler ungewöhnlich. Als er 1985 Abitur machte, hatte er in allen drei Prüfungen eine Eins. Es zahlte sich aus, dass er sich zwei Jahre lang fleißig darauf vorbereitet hatte, denn es war gar nicht so leicht, in drei Fächern die Bestnote zu erreichen: Laut den Statistiken des britischen Staates gehörte er damit zu den zwölf Prozent der landesweit besten Schüler.20

Mit diesen Noten hätte er sich in Oxford oder Cambridge, also den bekanntesten britischen Universitäten, bewerben können. Da er sich für Autodesign interessierte, hatte er auch das Central Saint Martins College of Arts and Design in London erwogen, eine der besten Design- und Kunsthochschulen der Welt. Aber bei der Besichtigung schien dieser Ort nicht recht zu ihm zu passen. Jony fand die anderen Studenten „zu schräg“, wie er sich ausdrückte. „Die machten beim Zeichnen ‚brumm, brumm‘.“21

Dank seiner Schulnoten und seines offenkundigen Talents standen Jony alle Wege offen. Am Ende befolgte er Phil Grays Rat und entschied sich für die Newcastle Polytechnic in Nordengland. Dort befasste er sich vor allem mit Produktdesign.


Kapitel 2

Eine britische Designausbildung

„In Großbritannien spricht man vom T-förmigen Designer: Tiefe und Disziplin auf einem bestimmten Gebiet, aber auch Breite und Einfühlungsvermögen in andere Designbereiche.“

– PROFESSOR ALEX MILTON

Jonys neue Heimat ist bekannt für ihr Bier (Newcastle Brown Ale), ihre Fußballmannschaft (den Newcastle United Football Club) und ihr schlechtes Wetter, und sie ist eine pulsierende Industrie- und Hafenstadt. Als er in dieser Stadt am River Tyne ankam, regierte Premierministerin Margaret Thatcher das Land und die wirtschaftlichen Säulen der Stadt – Schiffbau und Kohlebergbau – befanden sich im Niedergang.

Trotz des Regens und Frau Thatcher (sie war wirklich hart mit den Bergleuten umgesprungen) hatte das an der Nordostküste Englands gelegene Newcastle den Ruf einer Partystadt. Rund ein Sechstel der Einwohner waren Studenten und die Innenstadt beherbergte zahlreiche Bars und Nachtklubs. In Jonys erstem Studienjahr 1985 war die britische Musikszene vor allem im Norden so munter wie eh und je, und Bands wie The Smiths und New Order erregten international Aufmerksamkeit. Ein paar Jahre später sollte in den Nachtklubs der Städte die Rave-Szene zu Hause sein, die vor billigem Ecstasy überquoll und zu der dynamischen elektronischen Tanzmusik stampfte, die Jony lieben lernte.

Die heute als Northumbria University bekannte Newcastle Polytechnic galt (und gilt) als bestes College Großbritanniens für Industriedesign (ID). Heute hat die Designschule 120 Mitarbeiter und rund 1.600 Studenten aus über 65 Ländern.1 Damals wie heute ist diese Fakultät in einem großen Gebäude namens Squires Building untergebracht. „Das war ein brutaler großer Bau, aber ein toller Ort für Kreativität im Allgemeinen“, so David Tonge. „Dort saßen Kunst, Mode und Handwerk auf dem gleichen Flur. Das war noch, bevor das Industriedesign so in Mode kam.“2

Jeder Flur des Gebäudes ist einer anderen Designdisziplin gewidmet: ID, Möbeldesign, Mode, Grafikdesign und Animation. Die Abteilung ist reichlich mit Werkzeug und Technik ausgestattet. „Die Designer können dort mit einer breiten Palette an Materialien arbeiten – Holz, Papier, Kunststoff, Metall, Leder, Kevlar, Baumwolle und so weiter“, so Professor Paul Rodgers, der an der Northumbria Design lehrt, allerdings nicht zu Jonys Lehrern gehörte. „Sie können dort Maschinen benutzen – bohren, sägen, nieten, nähen, ätzen, brennen, was auch immer. Und sie werden in den Werkstätten wirklich gut ausgebildet und von technischen Mitarbeitern unterstützt.“3

Die ID-Fakultät von Newcastle wurde 1953 gegründet und erwarb sich in den 1960er-Jahren unter anderem wegen ihrer engen Verbindungen zur britischen Industrie einen guten Ruf. Dazu Craig Mounsey, der sein Studium ein Jahr vor Jony abschloss: „Newcastle hatte den Ruf, die Beste zu sein. […] Die haben alles gewonnen. In den Schulen lobten alle Designlehrer die Arbeiten aus Newcastle als Maßstab.“4 Mounsey wurde später Vorstandsvorsitzender von AMD, einem der führenden Designstudios Australiens. Ein weiterer Grund für den guten Ruf von Newcastle war die Qualität der Studentenschaft. Laut Mounsey lag die Wahrscheinlichkeit für die Kandidaten, in Newcastle aufgenommen zu werden, bei eins zu zehn. Im Jahr 1984 kamen 250 Bewerber auf nur 25 Studienplätze. „Im Endeffekt waren wir die Crème de la Crème der neuen Welle von Designern, die das Fach schon in der Schule gehabt hatten“, so Mounsey. „Das war überwältigend.“

Das erste Studienjahr teilte sich in das Erlernen praktischer Fähigkeiten und theoretische Kurse mit Schwerpunkt Designpsychologie auf. „Im ersten Jahr werden die Fähigkeiten schnell ausgebaut“, erläutert Rodgers.

„Den Studenten wurde beigebracht, zu denken wie ein Designer. Eines der ersten Projekte war die Gestaltung zweier Zimmer nur mit einfachen geometrischen Formen: einer Kugel, einem Würfel, einem Tetraeder und einem Kegel. Den einen Raum sollten wir so gestalten, dass er einladend wirkte und man ihn gar nicht mehr verlassen wollte“, erinnert sich Mounsey. „Der andere sollte einschüchternd wirken, sodass man gleich wieder raus wollte. Genau das Gegenteil.“ Der wichtigste Teil des Projekts war ein Bericht, der die Entscheidungen der Studenten begründete. „Im ersten Jahr ging es um Denken, Recherchieren und um die abstrakte Sprache des Designs“, so Mounsey.

Von den Studenten wurden auch ganz konkrete Designfähigkeiten verlangt und das gilt im Rahmen des projektbasierten Lernens bis heute. An der Northumbria verbringen die Studenten traditionell viel Zeit damit, zu lernen, wie man Dinge herstellt. Sie lernen, wie man Skizzen anfertigt und zeichnet; wie man mit Bohrmaschinen, Drehbänken und CNC-Maschinen umgeht. Sie bekommen auch genug Zeit und Freiheit, um in der Hochschule mit Materialien und Mitteln zu experimentieren, damit sie ein wirklich tief greifendes Verständnis dafür entwickeln, was man mit den Materialien machen kann. In dieser Zeit liegt der Schwerpunkt auf dem Schöpfen und Bauen.

„Das ist kein Spaziergang“, so Professor Rodgers. „Wir bringen ihnen die Grundlagen bei. Wir legen sehr viel Wert auf den Umgang mit Werkstoffen.“

Ein weiterer entscheidender Teil des Studienplans sind zwei Praktika bei externen Unternehmen. Im zweiten und dritten der vier Studienjahre arbeiten alle Studenten bei Firmen. Man bezeichnet diese Organisation der Lehre als „Sandwich-Kurs“.5 Praktika werden zwar von vielen technischen Hochschulen verlangt, aber meistens nur eins. Die Northumbria lockt mit dieser Doppelsandwich-Struktur einige der begabtesten Studenten des Landes an. Sie arbeiten zum Beispiel bei Philips, Kenwood, Puma, Lego, Alpine Electronic, Electrolux oder bei Design- oder Beratungsfirmen wie Seymourpowell, Octo Design oder DCA Design International.6

So war das Studium auch zu Jonys Zeit angelegt. „Das war ungewöhnlich“, sagt David Tonge, ein Kommilitone und guter Freund von Jony. „Nach [den Praktika] war man viel klüger und weiser. Dadurch, dass alle das machen, ergibt sich ein enormer Gesamteffekt. Im Endeffekt geht man mit einem Jahr Berufserfahrung aus dem Studium. […] Das ist natürlich gegenüber anderen Absolventen [von anderen Unis] ein großer Vorsprung.“

Die straffen Kurse und die Praktika verschaffen den Absolventen einen Vorsprung sowohl in den handwerklichen Fähigkeiten als auch im Fach ID. Professor Rodgers: „Wenn man sich ein Projekt an der Northumbria anschaut und es mit einem von einer anderen Einrichtung in Großbritannien vergleicht, fällt immer sehr deutlich auf, wie viel Wert auf Details und auf die Herstellung des Objekts gelegt wird. Die Dinge selbst […] werden mit großer Detailgenauigkeit gebaut.“

Der Kontrast wird augenfällig, wenn man die Schule mit Goldsmiths vergleicht, dem berühmten Londoner geisteswissenschaftlichen College. Es ist berühmt dafür, dass es eine Generation hochkarätiger britischer Künstler hervorgebracht hat, die man insgesamt als die Young British Artists (YBAs) bezeichnet und zu denen auch Damien Hirst und Tracey Emin gehören.7 Die YBAs sind dafür berühmt, dass sie Kontroversen anzetteln und Empörung hervorrufen. Hirst hat tote Haie in Formaldehyd eingelegt und Emin hat als Installation in einer Kunstgalerie ihr ungemachtes Bett samt benutztem Kondom aufgestellt.

Goldsmiths befindet sich im Süden Londons und es ist übertrieben großstädtisch, intellektuell und künstlerisch. Im Gegensatz dazu ist Newcastle solide, aufs Wesentliche konzentriert, und man macht sich dort die Hände schmutzig. „In Goldsmiths liegt der Schwerpunkt auf der Idee, auf dem Konzept“, sagt ein Professor von der Northumbria, der nicht genannt werden möchte. „Northumbria konzentriert sich auf das Objekt, auf das Artefakt. So ganz grob würde ich sagen, der Student an der Northumbria konzentriert sich beim Hervorbringen eines Objekts auf das Detail, auf die Herstellung und auf das Handwerkliche. Ein Goldsmiths-Student setzt sich eher von einem konzeptuellen und kontextuellen Standpunkt mit einem theoretischen Produkt auseinander. In meinem groben Vergleich denkt der Goldsmiths-Student viel darüber nach, was er machen soll, während der Northumbria-Student hingeht und macht.“

Laut Professorin Penny Sparke, Pro-Vizekanzlerin an der Kingston University und Designautorin, basiert die Designausbildung in Newcastle auf einem „germanischen“ Ansatz. „In den 1950er-Jahren griff die britische Designerausbildung das deutsche Bauhaus der 1920er-Jahre auf. Zum Beispiel gab es im Bauhaus ein Jahr Grundausbildung und im britischen Design gibt es auch eine einjährige Grundausbildung. Dahinter stand der Gedanke, dass die Studenten ganz neu anfangen sollten; sie bauten nicht auf der Vergangenheit auf, sondern fingen mit einem leeren Blatt an.“8

Auch das minimalistische Prinzip, dass Designer nur das Notwendige gestalten sollten, ist aus der deutschen pädagogischen Tradition abgeleitet. Und Ives Designphilosophie scheint sich dessen sehr bewusst zu sein. Ive und Braun stammen beide aus der gleichen Bauhaus-Tradition, wie so viele deutsche Hersteller von Küchenmöbeln oder elektronischen Geräten – im technischen Bereich des deutschen Designs ist das fest verankert. Es hat einen Hang zu hoher Qualität, hoch entwickelter Technik und Minimalismus. Ive hat diese Einflüsse wahrscheinlich durch seine Ausbildung in sich aufgesogen.

Professor Alex Milton, Forschungsdirektor an der Heriot-Watt University in Edinburgh, beschreibt den germanischen Einfluss ein kleines bisschen anders: „Die britische Ausbildung ist viel subversiver, als es das Bauhaus je war – im guten Sinne.“ Laut Milton hat es sich mehr auf Jony ausgewirkt, dass er an der Northumbria allen möglichen verschiedenen Arten von Design ausgesetzt war, von Grafik bis Mode. Dass er in einem Gebäude studiert hat, in dem sich auch alle anderen Designdisziplinen befanden, habe sich darauf ausgewirkt, dass er später – auch bei Apple – mit interdisziplinären Teams gearbeitet hat. Dazu Milton: „Er hatte mit Künstlern, mit Modedesignern und mit Grafikdesignern zu tun […]. Das machen alle britischen Designstudenten durch – eine sehr breit angelegte Designausbildung.“9

„In Großbritannien spricht man vom T-förmigen Designer“, so Milton. „Tiefe und Disziplin auf einem bestimmten Gebiet, aber auch Breite und Einfühlungsvermögen in andere Designbereiche. Die Atmosphäre an britischen Design- und Kunsthochschulen erklärt also Jonys Interaktion mit Servicedesign, Multimedia-Aspekten, Verpackung [und] Werbung.“10

In der Mischung aus Kunst und Handwerk, der Jony in den 1980er-Jahren ausgesetzt war, hatten auch Kultur und Geschichte ihren Platz. Damals verwandelte sich die Nation aus einem halb sozialistischen Staat mit starken Gewerkschaften in eine vollständig kapitalistische nach Reagans Vorbild. Es gab viele Jugendrevolten. Junge Briten wandten sich dem Punk zu, der Experimente, Nonkonformität und Kühnheit förderte. Ein bisschen von dieser Eigenständigkeit lässt sich aus Jony Ives späterer Methode herauslesen.

Milton erläutert: „Im Unterschied dazu bedienen die Designer in Amerika weitgehend die Wünsche der Industrie. In Großbritannien herrscht dagegen viel mehr die Kultur der Gartenlaube, des Heimlabors, des Spontanen und des Experimentellen. Und Jony interagiert auf diese Art […] und geht große Risiken ein, anstatt einen evolutionären Designansatz zu verfolgen – und wenn Ives Designs Fokusgruppen vorgelegt worden wären, dann wären sie nicht angekommen.“

Das Studium destillierte sein Arbeitsethos und seine Konzentration noch weiter heraus. Jony verinnerlichte viel von der Newcastle-Methode, unter anderem seine Gewohnheit, Prototypen zu bauen. Seine DT-Ausbildung ermunterte zu Risiken, und Fehlschläge wurden sogar belohnt. Dadurch wurde Jony mit einem völlig anderen Modell als dem üblichen amerikanischen Designschulformat konfrontiert, das eher präskriptiv und an der Industrie orientiert ist. Das amerikanische Bildungssystem brachte den Studenten eher bei, wie man Angestellter wird, während britische Designstudenten mit größerer Wahrscheinlichkeit einer Leidenschaft nachgingen und ein Team um sich scharten. Vielleicht kommt Ihnen das bekannt vor – es könnte durchaus sein, dass Jonys Studium an der Northumbria ihn sehr gut auf seine spätere Karriere bei Apple vorbereitet hat.

Jonys Ankunft in Newcastle verlief ein bisschen ungewöhnlich. Den ersten Tag verpasste er, weil er einen Designpreis entgegennahm – was seine Kommilitonen überraschte und ein bisschen einschüchterte. „Am ersten oder zweiten Tag des Studiums war er gar nicht da – er nahm für seine Arbeiten an der Highschool einen Preis entgegen“, erinnert sich Tonge.11

In den Kursen in Newcastle begegnete Jony individuellen Stilen, die ihn beeinflussten. Im ersten Jahr besuchte er einen Kurs in Bildhauerei. Der Professor war allergisch gegen Gipsstaub und musste eine Maske und Gummihandschuhe tragen, aber er hielt den Kurs Woche für Woche. Jony war von dem Engagement dieses Lehrers beeindruckt, aber noch mehr von der Art, wie er mit den Plastiken der Studenten umging. Er behandelte ihre Schöpfungen geradezu ehrfürchtig. Bevor er über die Skulpturen sprach, blies er vorsichtig den Staub herunter – auch wenn sie katastrophal schlecht waren.

„Da ging es um den Respekt vor der Arbeit“, so Jony, „um die Vorstellung, dass sie wirklich von Bedeutung ist – und wenn man sich selbst nicht die Zeit dafür nimmt, warum sollte sich jemand anders diese Zeit nehmen?“12

Auch wenn Newcastle eine Partystadt ist, strotzen Jonys Erinnerungen an seine dortige Zeit keineswegs vor Spaß. „In gewisser Weise ging es mir dort ganz schön schlecht. Ich tat nichts anderes als arbeiten.“13

Seinen Professoren ist er als gewissenhafter und fleißiger Student im Gedächtnis. „Er hatte eine unglaublich gründliche Arbeitseinstellung“, sagt Neil Smith, der Grundlagen des Industriedesigns lehrte. „Egal, was er machte, es war ihm nie gut genug. Er versuchte immer, den Entwurf noch zu verbessern. Er war als Student außerordentlich aufnahmefähig und gewissenhaft. Dienst nach Vorschrift kam für ihn nie infrage.“14

„Er sah aus wie eine Haarbürste!“

Im zweiten Studienjahr in Newcastle absolvierte Jony sein erstes einsemestriges Praktikum bei seinem Sponsor, der Roberts Weaver Group in London.

Bei RWG lernte Jony den Senior-Designer Clive Grinyer kennen. Er wurde zum lebenslangen Freund und hatte großen Einfluss auf Ives Leben. Und er hat selbst eine lange, fruchtbare Karriere hinter sich, unter anderem stieg er im British Design Council zum Direktor für Design und Innovation auf.15

Grinyer und Jony verstanden sich sofort gut, trotz des Altersunterschieds (Jony war acht Jahre jünger) – und trotz Jonys wilder Frisur. Er hatte einen schulterlangen Vokuhila und den Pony hatte er so zurückgekämmt, dass er senkrecht in die Höhe stand. Grinyer dazu: „Er hatte ein kleines rundes Gesicht und die Haare standen wild davon ab. Er sah aus wie eine Haarbürste!“16

Grinyer blickte hinter die Frisur und merkte, dass sich Jony intensiv mit allen laufenden Projekten befasste, obwohl er der jüngste Praktikant der Firma war. „Rückblickend ist das schon lustig. Obwohl es dort acht bis zehn erfahrene Designer gab, ging sämtliche Arbeit des Studios an diesen Studenten! Als ich zu RWG kam, war Jony also schon berühmt.“17

Jony und Grinyer hatten einen ähnlichen Humor und Grinyer mochte das stille Selbstbewusstsein des jungen Mannes, auch wenn Jony anfangs schüchtern und bescheiden wirkte. „Wir wurden sofort gute Freunde“, so Grinyer. „Er war ‚egofrei‘, und das ist in der Welt der Designstudenten sehr selten. Die meisten Designstudenten hatten viel Ego und wenig Talent, aber bei Jony war das umgekehrt. Wenn er etwas designte, war er eindeutig in das verliebt, was er machte. Er war bei allen Aufgaben regelrecht fixiert.“

Grinyer hatte vor Kurzem ein Jahr lang bei ID Two in San Francisco gearbeitet, dem US-Ableger von Moggridge Associates, einer Firma, die von dem 2011 verstorbenen legendären Designer Bill Moggridge gegründet wurde. Dem ebenso höflichen und eloquenten Engländer Moggridge wird der Entwurf des ersten Laptops zugeschrieben. Der zum Kultgerät gewordene GRiD Compass war ein Klappcomputer wie die heutigen Notebooks.

Jony war von Grinyers Amerika-Erfahrung fasziniert und löcherte ihn mit Fragen über Amerika. „Jony interessierte sich ernsthaft für Kalifornien“, erinnert sich Grinyer. „Er war von den Chancen und dem Lebensstil fasziniert. Designer sind sich immer sehr der Kultur jedes Kunden bewusst, für den sie Projekte machen, denn sie werden von der Einstellung des Kunden zu Herstellungsprozessen, wie zum Beispiel der Werkzeugbereitstellung, entweder unterstützt oder behindert. Und Amerika bot für Jony eine Menge Gelegenheiten. In den 1980er-Jahren war die San Francisco Bay Area für Designer aus Europa ein sehr attraktiver Zielort.“

Dank seiner fantasievollen Designs stieg Jony schnell zum Goldjungen des Unternehmens auf und bekam Mitverantwortung für den japanischen Markt. Japan war in den 1980er-Jahren ebenso wie heute China ein wirtschaftliches Kraftpaket. Laut dem RWG-Designer Peter Phillips bekam die Firma, die unter den Londoner Designfirmen zur Spitzenklasse zählte, über eine japanische Werbeagentur Zugang zum japanischen Markt. Diese Agentur war zwar teuer –sie kassierte 40 Prozent des Honorars –, aber sie war ihr Geld wert. Schon bald bekam RWG aus Japan Aufträge aller Art.

Jony bekam den Auftrag, für den Tokioter Kugelschreiberhersteller Zebra Co. Ltd. eine Reihe von Lederwaren und Etuis zu erarbeiten. In seiner typischen Art baute Jony komplizierte Modelle aus Papier. „Ich weiß noch, wie er diese schönen weißen Etuis faltete und damit herumspielte, alle aus doppelseitigen Blättern“, erinnert sich Phillips. „In der Ecke hatte er das winzige Detail für die Prägung herausgeschnitten. Eine absolute Schönheit. Das war das unglaublichste Modell, das ich je gesehen hatte. Es haute einen um.“18 Diese Etuis waren mit die ersten weißen Produkte von Jony, ein Zeichen seines lebenslangen Bekenntnisses zu dieser Farbe.

Phillips lacht darüber, dass der Teenager Jony an den Lieblingsprojekten des Chefs arbeitete, während er und die anderen bezahlten Designer an den Projekten schufteten, die er als „dreckig“ bezeichnet.

Dann bekam Jony ein neues Lieblingsprojekt zugeteilt: ein Stiftesortiment für Zebra. Nach zahllosen Zeichnungen legte Jony einen eleganten Entwurf mit einem besonderen Touch vor, der ihm in Londoner Designerkreisen sofort eine gewisse Reputation verschaffte. Phil Gray, der Designdirektor, der zugestimmt hatte, Jony das Studium zu finanzieren, erinnert sich an die Zeichnungen, die Jony für dieses Projekt angefertigt hatte:

„Er hat absolut originelle Wiedergabetechniken erfunden. Er hat einige schöne Zeichnungen auf Folie gemacht, dabei hat er die Rückseite mit Gouache bemalt, dann die Folie umgedreht und darauf mit ganz feinen Linien gezeichnet, sodass ein durchscheinender Effekt entstand. Das war absolut brillant, um die Materialien rüberzubringen, die er sich vorstellte. Er zeichnete seine Skizzen dermaßen geschickt, dass man nicht sagen konnte, ob er freihändig oder mit Schablone gearbeitet hatte. So peinlich genau zeichnete er.“19

Jonys Kugelschreiber sollte aus weißem Kunststoff bestehen, mit seitlichen Gumminoppen, damit er nicht rutschte. Auch dieses Produkt war wieder weiß, aber das, was es von allen anderen abhob, war ein nicht unbedingt nötiges Merkmal.

Als Jony an diesem Design arbeitete, beschloss er, sich auf den „Fummelfaktor“ zu konzentrieren. Er hatte beobachtet, dass die Menschen die ganze Zeit mit ihren Kugelschreibern herumspielen, und daher beschlossen, ihnen für die Zeiten, in denen sie nicht schreiben, etwas zum Fummeln zu geben. Am oberen Ende des Stifts brachte er einen Mechanismus an, der aus einer Kugel und einer Klammer bestand und der keinen anderen Zweck erfüllte, als dem Besitzer etwas zum Fummeln zu geben. Manche Leute mochten den „Fummelfaktor“ für trivial halten, aber der Kugelmechanismus machte den Kugelschreiber zu etwas Besonderem.20

„Die Idee, in einen Stift etwas einzubauen, das ausschließlich dazu da war, damit herumzufummeln, war damals neu“, so Grinyer. „Er dachte wirklich anders. Beim Design des Stifts ging es nicht nur um die Form, sondern es hatte auch eine emotionale Seite. Ob Sie es glauben oder nicht, da blieb einem der Mund offen stehen, vor allem da das von jemandem kam, der noch so jung war.“

Jony baute einen Prototyp, der seinem Chef Barrie Weaver so viel Spaß machte, dass er ständig damit herumspielte. Anderen RWG-Designern fiel das auf und die Leute gewöhnten sich die Redensart an, etwas besitze eine gewisse „Jony-heit“, wenn es dazu verleitete, es anzufassen und damit zu spielen.21 Schon damals wurde Ives Begabung, seine Designs mit taktilen Elementen zu versehen, zu einem seiner Markenzeichen (viele seiner späteren Entwürfe für Apple hatten Griffe oder andere Elemente, die zum Anfassen einluden). Sein ungewöhnlicher Kugelschreiber nahm bereits die Anhängerschaft vorweg, die spätere von Jony designte Produkte hervorrufen sollten. Der Stift wurde „sofort zum geschätzten Besitztum, etwas, mit dem man ständig spielen wollte“, erinnert sich Grinyer.22

Der von Jony entworfene Kugelschreiber TX2 ging in Produktion – was mit Designs von Praktikanten fast nie passiert. In Japan verkaufte er sich jahrelang in großen Stückzahlen und laut seinen RWG-Kollegen war er für die Arbeit des jungen Designers typisch. Grinyer: „Seine Arbeiten waren unglaublich einfach und elegant. Normalerweise waren sie etwas überraschend, aber wenn man sie sah, absolut sinnvoll. Man fragte sich, warum man ein solches Produkt noch nie gesehen hatte.“23

Wieder an der Uni

Nach dem Praktikum bei RWG kehrte Jony in den Norden zurück. Er arbeitete weiter auf seinen Abschluss hin, gewann aber im Laufe des Jahres ein renommiertes Reisestipendium der Royal Society for the Encouragement of Arts, Manufacturing and Commerce, besser bekannt unter dem Namen Royal Society of Arts oder RSA.24 Die gemeinnützige RSA wurde 1754 in einem Café in Covent Garden gegründet und ist eine der ältesten und besten britischen Institutionen zur Förderung des gesellschaftlichen Wandels.25

Diese umkämpften Stipendien locken Anträge von Hunderten Studenten aus dem ganzen Land an und sind jeweils mit einem Sponsoring durch ein bestimmtes Unternehmen verbunden. Im Endeffekt sind die RSA-Stipendien ein Werkzeug zur Mitarbeiterwerbung, ein Instrument, mit dessen Hilfe die Unternehmen herausragende Designstudenten finden. Im ersten Jahr, in dem Jony beim Stipendienwettbewerb in Office and Domestic Equipment mitmachte, hieß der Geldgeber Sony.

Er bekam das Stipendium für eins seiner größeren College-Projekte – ein futuristisches Konzept für ein Telefon. Das war ein rein hypothetisches Projekt gewesen, eine Übung in futuristischem Design, das die Studenten anregen sollte, in Was-wenn-Kategorien zu denken. Newcastle legte damals großen Wert auf aufkommende neue Technologien und Geräte wie der Sony Walkman änderten die Art, wie Musik gehört wurde. Die ersten Geräte kommen einem heute zwar primitiv vor, aber dadurch wurden tragbare Geräte nach und nach zum Bestandteil des allgemeinen Alltags. Jeder Student musste damals einen Walkman haben.26

Den Studenten in Newcastle war klar, dass die Technologie für ihre Laufbahn ausschlaggebend sein würde. „Uns wurde gesagt, unsere Aufgabe sei es, solche Sachen in den Alltag zu bringen“, so Jonys Kommilitone Craig Mounsey. „Das war eigentlich ein wichtiger Teil der Studienkultur […]. Deshalb war der Studiengang so erfolgreich. Wir waren aufgefordert, alle aufkommenden Technologien zu erkunden und sie in unsere Designs einzubauen. Außerdem wurden wir ermuntert, über die künftige technische Entwicklung und ihre Konsequenzen zu spekulieren.“

Jony nahm diese Herausforderung in Form eines innovativen Festnetztelefons an. Das war noch Jahre bevor das Mobiltelefon allgemeine Verbreitung fand. Es war typisch, dass es die üblichen Erwartungen an das Aussehen eines Telefons einem Umdenkprozess unterzog. Damals waren Telefonhörer über ein Spiralkabel mit dem stationären Telefon verbunden, aber Jonys Hörer ähnelte einem stilisierten Fragezeichen.

Er nannte es etwas anmaßend „The Orator“. Das ganz in Weiß gehaltene Telefon bestand aus einem weißen Plastikschlauch mit einem Zoll Durchmesser. Die Sprechmuschel war in die Basis integriert. Der Benutzer sollte das Telefon am geraden Teil des Fragezeichens halten und der gebogene Teil schwang sich zur Hörmuschel hin.27

Der Entwurf war vielleicht nicht besonders praktisch, aber das Design war toll. Jony gewann damit ein Reisestipendium im Wert von 500 Pfund, das er vorläufig auf die Seite legte. Die Requisiteure eines Science-Fiction-Films von Jackie Chan bekamen Wind von dem Telefon und fragten, ob sie es für den Film verwenden dürften, aber Jony lehnte ab, weil er fand, der Prototyp sei für ein Filmset zu empfindlich.28

Das war aber nicht das letzte Mal, dass sich Jony bei der RSA bewarb. Ein Jahr später machte er gemeinsam mit seinem Freund David Tonge erneut bei dem Stipendien-Wettbewerb mit. Diesmal war der Hauptsponsor Pitney Bowes, ein Hersteller von Frankiermaschinen, und der Sieger sollte die Unternehmenszentrale in Stamford im US-Bundesstaat Connecticut besuchen.

Jony und Tonge mussten in ihrem letzten Studienjahr jeweils ein größeres Projekt weitgehend selbstständig verwirklichen und im Fach Industriedesign eine schriftliche Arbeit anfertigen. Tonge entwarf Bürostühle aus Aluminium und Jony arbeitete an einer Kombination aus Hörgerät und Mikrofon, die für schwerhörige Studenten gedacht war.29 Das Hörgerät wurde zwar 1989 bei der Young Designers Centre Exhibition im Design Centre im Londoner Stadtteil Haymarket ausgestellt, aber was den Wettbewerb angeht, wollten die beiden baldigen Absolventen unbedingt gewinnen und dachten sich ein völlig anderes Produkt aus.30

„Ehrlich gesagt waren wir sicher, dass wir gewinnen würden, wenn wir unsere Fähigkeiten zusammentäten“, so Tonge. „Ich baute damals zwei voll funktionsfähige Bürostühle aus Aluminium für mein Abschlussprojekt und Jonathan baute seine Hörgeräte. Wir dachten irgendwie an ein Objekt, das in der Größe zwischen den beiden lag und unsere Fähigkeiten vereint. Und wir wollten hoch hinaus.“

Jony und Tonge gingen strategisch an den Wettbewerb um das RSA-Reisestipendium heran. Sie schauten sich die verschiedenen Projektabrisse an, im Endeffekt Ausschreibungen, in denen mögliche Projekte vorgeschlagen wurden, und entschieden sich für einen „intelligenten Geldautomaten“. Der futuristische Geldautomat verhieß einerseits eine interessante Herausforderung und andererseits schien er gut zu der Kombination ihrer Fähigkeiten zu passen.

Sie überlegten sich, wie sie etwas zustande bringen könnten, das gewinnt, das ästhetisch ansprechend und auch nützlich ist. Tonge freute sich über die mögliche Zusammenarbeit. „Das war der Produktmaßstab, der Jonathan Spaß machte, den er unter Kontrolle hatte und hervorragend beherrschte“, so Tonge. „Das Niveau der Fertigstellung war das, was an seinen Arbeiten im Vergleich zu anderen schon immer das Erstaunlichste war. Andere waren und sind durchaus zu kreativen und konzeptuellen Gedanken fähig, aber sehr wenige schaffen dieses Niveau der Ausführung […]. Das ist nach wie vor eine herausragende Komponente seiner Arbeiten.“

Jony und Tonge arbeiteten gemeinsam einen Geldautomaten mit Flachbildschirm aus. Er war schnörkellos und bestand im Jony-Ive-Stil aus weißem Kunststoff. Er gewann den Walter Wheeler Attachment Award von Pitney Bowes, der eine viel größere Summe beinhaltete als das vorherige Stipendium: 1.500 Britische Pfund.

Jahre später ist Tonge, der eine erfolgreiche Designerkarriere bei IDEO machte und heute das Londoner Designstudio The Division leitet, auf dieses Projekt und auf die Mühe, die sie investierten, immer noch stolz. „Wir berücksichtigten das Verhältnis des Objekts [des Geldautomaten] zum Nutzer, Behinderungen und den Raum, in dem es stehen würde. Das war ein sehr ausgefeiltes Stück Arbeit, das – ohne arrogant sein zu wollen – optisch und bezüglich der Details den Arbeiten der meisten Studenten und vieler professioneller Designer weit voraus war. Ich glaube, das haute die Preisrichter einfach um.“

Auch Jony war auf seine Arbeiten der Studienzeit sehr stolz. Für seine abschließende Präsentation an der Universität feilte er das Telefon weiter aus, das er für das Stipendium eingereicht hatte. Und als er fertig war, lud er Clive Grinyer, seinen Freund bei RWG, ein, herzukommen und es sich anzuschauen. Grinyer fuhr die fünf Stunden von London aus nach Norden zu Jonys winziger Wohnung im Stadtteil Gateshead. Als er ankam, war er erstaunt, in der Wohnung über 100 Styropormodelle von Jonys Projekt zu sehen – sichtbares Zeichen seiner Disziplin als Designer. Die meisten Studenten bauten vielleicht ein halbes Dutzend Modelle, aber Jony hatte hundert Stück gebaut.31

„Ich hatte so etwas noch nie gesehen: die reine Konzentration auf die Erreichung von Perfektion“, erinnert sich Grinyer.

Laut Grinyer waren die Unterschiede von einem Modell zum nächsten zwar fast unmerklich, aber diese Schritt für Schritt verlaufene Entwicklung verriet Jonys Drang, seinen Ideen gründlich nachzugehen und sie richtig umzusetzen. Dass er Dutzende Modelle und Prototypen baute, wurde ein weiteres Markenzeichen seiner Karriere bei Apple. Grinyer: „Es war unglaublich, dass er so viele gebaut hatte und dass jedes ein kleines bisschen anders war. Ich denke mir, Charles Darwin hätte bestimmt etwas damit anfangen können. Das war wirklich, wie wenn man einem Stückchen Evolution zuschaut. Dank Jonathans Streben nach Perfektion beinhaltete jedes Modell eine winzige Veränderung, und ob das die richtige Veränderung war, konnte er nur begreifen, wenn er ein physisches Modell davon baute.“32

Auch seinen Förderer bei RWG, Phil Gray, lud Jony ein, und auch er erinnert sich lebhaft an das ausgefeilte endgültige Modell des Telefonapparats: „Das war ein exquisites Designstück – sehr clever ausgedacht. Es war sehr logisch und wunderbar durchdacht. Das Modell war fantastisch. Bedenken Sie, dass es damals noch keine Mobiltelefone gab. Auch kein Kulttelefon. Ein Telefon war im Grunde eine Kiste mit Wählscheibe oder Tastatur und dazu einem Hörer. Daher war Jonys Entwurf sehr radikal. Und sehr gut präsentiert, was die Logik und die Ergonomie angeht – und er war ausnehmend einfach gehalten.“

Die Professoren der Newcastle Polytechnic teilten die Bewunderung für seine Arbeit: Für sein Abschlussprojekt bekam er die beste Note, die in Großbritannien vergeben wird.

Mit kaum 20 Jahren erwarb er sich den Respekt und die Bewunderung von professionellen Designern und den Status eines respektierten Kollegen. „Sein Ausstellungsstück war außerordentlich“, so Gray.

Außerdem war Jony der erste Student, der zwei Reisestipendien von der RSA gewonnen hatte. Die RSA-Archivarin Melanie Andrews, die seit Jahrzehnten an der Verteilung der RSA-Preise beteiligt ist, erwähnt einen aufschlussreichen Aspekt von Jonys überfließenden Fähigkeiten: „Bei beiden Projekten zeigte sich, dass er sich für das Design der Hardware und der Software interessiert, und das war auch bei Apple sein Erfolgsrezept.“33

Liebe auf den ersten Mac

Zwei Beziehungen, die sein Leben bestimmen sollten, wurden in Jonys College-Zeit besiegelt. Die erste wurde im August 1987 offiziell: Im zweiten Studienjahr heiratete er seine Kindheitsfreundin Heather Pegg. Ihr Vater war ebenfalls Schulrat und auf der Walton High School war sie ein Jahr unter Jony, aber kennengelernt haben sie sich beim Wildwood Christian Fellowship. Sie heirateten in Stafford und bekamen später die Zwillinge Charlie und Harry.

Etwa um die gleiche Zeit entdeckte Jony eine weitere starke Liebe: Apple.

In der Schulzeit hatte er keinerlei Zuneigung zu Computern an den Tag gelegt. Er hielt sich definitiv für technisch unbegabt und das frustrierte ihn, weil Computer in vielen Lebensbereichen eindeutig zu nützlichen Werkzeugen wurden und es so aussah, als würde das immer schneller gehen. Doch dann, gegen Ende seiner Studienzeit, begegnete Jony dem Mac.

Er war vom ersten Augenblick an erstaunt, um wie viel einfacher als alles andere, was er bisher ausprobiert hatte, der Mac zu bedienen war. Es spürte sofort, welche Sorgfalt die Designer dieses Geräts dem gesamten Nutzererlebnis hatten angedeihen lassen. Er spürte sofort eine Verbindung zu diesem Gerät und – was noch wichtiger war – zur Seele des Unternehmens. Das war das erste Mal, dass er das Menschliche an einem Produkt empfand. „Das war ein dramatischer Augenblick und ich erinnere mich noch ganz genau daran“, so Jony. „Man konnte regelrecht die Menschen spüren, die ihn gebaut hatten.“34

„Ich fing an, mich über Apple zu informieren, wie es gegründet wurde, welche Werte es vertrat und über seine Struktur“, erzählte er später. „Je mehr ich über dieses unverschämte, fast schon rebellische Unternehmen erfuhr, umso mehr zog es mich an, denn es bot in einer selbstgefälligen und kreativ bankrotten Industrie eine kompromisslose Alternative an. Apple stand für etwas und hatte eine Daseinsberechtigung, die über das reine Geldverdienen hinausging.“35


Kapitel 3

Leben in London

„Jony wollte die Dinge richtig und zweckdienlich hinbekommen. Er wollte die Technologie unbedingt menschlicher machen.“

– PETER PHILLIPS

Im Sommer 1989 reisten Jony Ive und David Tonge nach Amerika. Mit dem RSA-Preisgeld in der Tasche wollten die beiden acht Wochen in Connecticut bei Pitney Bowes verbringen.

Falls Jony erwartet haben sollte, dass ihn der Firmensitz in Stamford – rund 40 Meilen nordöstlich von Manhattan – beeindrucken würde, so wurde er enttäuscht. „Er fand das nicht besonders interessant“, erinnert sich Grinyer lachend. Viel mehr begeisterte er sich dafür, nach San Francisco zu fliegen und ein paar aufstrebende Designstudios in der Bay Area zu besuchen.

Nach ihrem Arbeitsaufenthalt bei Pitney Bowes trennten sich die Wege von Jony und Tonge. Tonge besuchte Herman Miller, Knoll und einige andere Hersteller von Büromöbeln, während Jony nach San Francisco flog, um eine Runde durch das Silicon Valley zu drehen. In San Francisco mietete er sich ein Auto und fuhr die Halbinsel hinunter, um ein paar Studios zu besuchen. Darunter war auch ID Two (heute IDEO), wo Grinyer früher gearbeitet hatte, und Lunar Design in der Innenstadt von San Jose. Das Unternehmen wurde von Robert Brunner geführt, der schnell zum Stardesigner aufstieg. Er und Brunner fanden fast sofort einen Draht zueinander.

Brunner war Jahrgang 1958 und in San Jose im Silicon Valley als Sohn eines Maschinenbauingenieurs und einer Künstlerin aufgewachsen. Sein Vater Russ war lange IBMler gewesen und hatte einen großen Teil des Innenlebens der ersten Festplatte erfunden.1 Vor Beginn seines Studiums hatte Brunner keine Ahnung, dass es so etwas wie Produktdesign überhaupt gab. Er stand gerade im Begriff, sich an der künstlerischen Fakultät der San Jose State University einzuschreiben, als er zufällig an einer Ausstellung von Modellen und Darstellungen der Designfakultät vorbeikam.

„Ich beschloss an Ort und Stelle, dass ich genau das studieren wollte“, erinnert er sich fröhlich.

Während seines Industriedesign-Studiums an der San Jose State machte er ein Praktikum in der damals größten und am schnellsten wachsenden Designagentur im Silicon Valley namens GVO Inc. Nach seinem Studienabschluss 1981 trat Brunner in diese Firma ein, wurde dort aber nicht glücklich, da sie für seinen Geschmack zu wenig Ambitionen und Visionen besaß.

„Da gab es keinen Unternehmensstil“, so Brunner. „Die wollten bloß, dass man die Darstellungen raushaut und die Kunden bei Laune hält.“2

Im Jahr 1984 probierte er etwas anderes aus. Er tat sich mit den GVO-Kollegen Jeff Smith und Gerard Furbershaw sowie mit einem anderen Designer namens Peter Lowe zusammen. Die vier legten zusammen – rund 55.000 Dollar – und mieteten Räumlichkeiten in einer ehemaligen Hubschrauberfabrik. Sie mieteten einen Fotokopierer und teilten sich einen einzigen Apple IIc. Sie nannten ihre neue Firma Lunar Design – so hatte Brunner die Arbeit bezeichnet, die er als GVO-Angestellter nebenher machte.

Der Zeitpunkt war perfekt. Mitte der 1980er-Jahre fing das Silicon Valley gerade an, Verbraucherprodukte zu entwickeln, und daraus ergab sich eine große Nachfrage nach Designagenturen wie Lunar. Auch GVO nahm an diesem Spiel teil, allerdings mit einem Unterschied – die meisten Firmen im Valley wurden von Ingenieuren geleitet, die sich mit Design kaum auskannten.

Brunner: „Wir hatten ja keine Kristallkugel oder so was, aber es stellte sich heraus, dass wir einen sehr guten Zeitpunkt erwischt hatten. Gerade begann das Goldene Zeitalter des Silicon Valley. Wir fingen an, als Frog daherkam, als ID2 und Matrix daherkamen, und David Kelley; daraus wurde später IDEO. Das passierte alles, als wir gerade loslegten. Das war eine fantastische Zeit, um im Silicon Valley zu arbeiten und ein eigenes Unternehmen zu gründen.“3

Im Jahr 1989 konnte Lunar mit einem renommierten Kundenstamm aufwarten und das Unternehmen florierte. Zu seinen Kunden zählte auch Apple, das Brunner an diversen Sonderprojekten arbeiten ließ, unter anderem an dem Versuch, einen Nachfolger für den Original-Macintosh von Steve Jobs zu designen, der inzwischen schon seit vier Jahren ohne größere Änderungen auf dem Markt war. (Aus dem Projekt mit dem Codenamen Jaguar erwuchs schließlich die PowerPC-Plattform.)

Als Jony Brunner besuchte, zeigte er ihm das röhrenförmige Telefonprojekt, das er im letzten Studienjahr in Newcastle gebaut hatte.

Anders als die meisten studentischen Projekte war das Modell nicht nur eine Nachbildung der Form eines Telefons, sondern es enthielt alle inneren Bauteile und Jony hatte sogar schon ausgearbeitet, wie es produziert werden könnte. „Das hat mich wirklich beeindruckt“, so Brunner. „Das Design war für ein brauchbares Gerät schon ein bisschen extrem, aber so richtig vom Hocker haute es mich, als er die Modelle zerlegte […] und die ganzen Bauteile zum Vorschein kamen. Ich hatte noch nie gesehen, dass ein Student so ein schönes Stück Arbeit vollständig durchdacht hatte. Das war echt unglaublich.“4 Jony hatte sogar ausgearbeitet, wie dick die Teile sein mussten und wie man sie mit einem Spritzgussaggregat herstellen konnte.

Laut Brunner waren Jonys Entwürfe nicht nur die besten, die er je von einem Studenten gesehen hatte, sondern konnten sich auch mit einigen der besten Designarbeiten messen, die das Silicon Valley damals hervorbrachte. „Es war fantastisch, dass jemand, der gerade das Studium hinter sich hatte und noch keine Stelle hatte, nicht nur eine natürliche Begabung an den Tag legte, sondern sich auch dafür interessierte, wie die Dinge funktionieren“, so Brunner. „Die meisten Studenten, die frisch von der Uni kommen, interessieren sich vor allem für Form und Erscheinungsbild. Es gibt auch ein paar, die sich dafür interessieren, wie die Sachen funktionieren, aber nur sehr wenige legen etwas Provokatives und Erstaunliches vor – und denken sich dann noch aus, wie man es zum Funktionieren bringen kann.

Als Industriedesigner muss man eine tolle Idee, die man hatte, hernehmen und in die Welt hinaustragen, und zwar unversehrt. Man beherrscht sein Handwerk nicht wirklich, wenn man bloß eine schöne Form entwickelt und es dabei belässt.“5

Brunner war so beeindruckt, dass er mit Jony über die Möglichkeit sprach, bei Lunar zu arbeiten. Laut Brunner war das kein offizielles Angebot, sondern lief eher nach dem Motto: „Du machst tolle Sachen, warum kommst du nicht her und arbeitest bei uns?“ Aber Jony lehnte sowieso dankend ab, weil er versprochen hatte, nach London zurückzukehren und für die Roberts Weaver Group zu arbeiten, die ihm das Studium finanziert hatte. Das war nicht das einzige Gespräch dieser Art, das Jony auf seiner Kalifornienreise führte, denn mehrere andere Unternehmen versuchten ebenfalls, den vielversprechenden Absolventen zu sich zu locken.

In den Jahren danach wurde Brunner für Jony zum wichtigen Kontaktmann. Ein paar Monate nach Jonys Besuch wurde Brunner von Apple angeworben. Dort richtete er das erste hauseigene Designstudio des Unternehmens ein und bereitete dadurch die Bühne für die Arbeiten, die Apple später an die Spitze der Designszene katapultieren sollten. Dabei versuchte Brunner ein zweites Mal, Jony zu engagieren.

Nach seiner Rückkehr nach Großbritannien reichte Jony bei der RSA einen Reisebericht ein.6 Darin vermerkte er, dass San Francisco der Höhepunkt des Trips war: „Ich habe mich sofort in San Francisco verliebt und hoffe inständig, dass ich irgendwann dahin zurückkehren kann.“

Die Roberts Weaver Group

Getreu seinem Versprechen, zur Roberts Weaver Group zurückzukehren, zog Jony mit seiner Frau Heather von Newcastle nach London. Für seinen neuen Chef Phil Gray kam die Entscheidung, zu Roberts Weaver zu kommen, etwas überraschend, denn er wusste von seinen anderen Stellenangeboten. „Er war bereits als sehr talentierter ‚Jungdesigner‘ anerkannt“, so Gray. „Und als Ehrenmann nahm er unser Angebot an – obwohl er damals schon eine Menge anderer Angebote hatte.“

RWG war aber mehr als ein Trostpreis, denn das Unternehmen gehörte zu den besten Designfirmen Großbritanniens. Jony trat in ein talentiertes Team ein, schloss schnell Freundschaften und knüpfte mehrere Beziehungen, die bis heute bestehen. Sein Freund Grinyer hatte inzwischen gekündigt und war zu einer Designfirma in der Nähe von Cambridge gegangen. Ende der 1980er-Jahre gewann RWG mehrere Designpreise.

Ähnlich wie andere Beratungsfirmen ihrer Art arbeitete auch diese an einem breiten Spektrum von Projekten, die von Konsumartikeln bis hin zu Hightech-Produkten reichten, und sie hatte internationale Kunden in den Vereinigten Staaten, in Europa, in Japan und in Südkorea. Zu den größeren Kunden zählten Applied Materials, Zebra und der Rasenmäher-Hersteller Qualcast. Die Management- und Produktionsstruktur von RWG war für die damaligen Firmen typisch: Es gab drei Arbeitsgruppen, die zusammenarbeiteten: Produktdesign, Innenausstattung und eine Werkstatt. Jony wurde dem Produktteam zugeteilt.

Er arbeitete zusammen mit 20 Designern, Ingenieuren und Grafikdesignern in einem offenen Studio. Unmittelbar darunter gab es eine Werkstatt, die sie benutzen konnten. Dabei handelte es sich um eine vollwertige Modellbauwerkstatt mit fünf fest angestellten Modellbauern. Das Innenausstattungsteam umfasste 23 Designer, Architekten und Computerspezialisten.7

Laut dem Teilhaber Barrie Weaver nahm RWG zwei Grundtypen von Designprojekten an. Erstens den vollständigen Design- und Entwicklungsprozess, was für britische Kunden typisch war. Solche Projekte beinhalteten die Entwicklung des Produktkonzepts, die Herstellung funktionsfähiger Modelle, einen Großteil der ingenieurtechnischen Entwicklung und die Beaufsichtigung der Maschineneinrüstung – kurz gesagt die Betreuung des Projekts bis zur Produktion. Der zweite Projekttyp war eingeschränkter. Dabei ging es vor allem darum, neue Ideen oder Produkte hervorzubringen, und zwar meistens für ausländische Kunden, vorwiegend in Japan und Südkorea. In diesen Fällen besaß der Kunde zwar ein eigenes Designteam, war aber auf der Suche nach frischen Konzepten oder nach einer anderen Herangehensweise.

„Für das Verständnis ist es wichtig, dass unsere Projekte mit sehr knappen Fristen und Honoraren abgewickelt wurden“, sagt Weaver über seine Zeit bei RWG. „Wenn wir das Projekt nicht effizient durchzogen, machte das Unternehmen Verlust. Deshalb mussten Entscheidungen zügig getroffen werden und zeitlicher Aufwand nur für Analyse, Forschung, Ethnografie, gesellschaftliche Chancen etc. betrieben werden.“

An seinem neuen Arbeitsplatz war Jony genauso produktiv wie in Newcastle. „Manche Designer meinen, je mehr Forschung man betreibt, umso besser werde das Ergebnis“, so Weaver. „Ich persönlich halte mehr von gesundem Menschenverstand und Intuition. Jonathans Stärke war, dass er das Wesentliche an einer Aufgabe schnell erfasste, intuitive Lösungen vorschlug, die elegant und machbar waren und ein Detailempfinden verrieten, das bei einem so jungen Menschen selten vorkommt.“

Er gewann das Vertrauen seiner Kollegen als enthusiastischer, fleißiger Teamworker. Gray erinnert sich: „Er war eher still und angenehm humorvoll. Er war im Studio nie laut. Er war sehr produktiv und hielt sich an seine Aufgaben. Er arbeitete unglaublich hart und sehr sorgfältig. Seine Produktivität war fantastisch und seine Qualität vollendet. Er war wirklich überaus produktiv. Oft brachte er innerhalb kürzester Zeit ein halbes Dutzend Ideen hervor und konnte dann nicht nur über sie sprechen, sondern sie auch mit sehr guten Zeichnungen illustrieren.“8

Jonys Stil passte offenbar zu RWG, aber der Geschäftsablauf einer Beratungsfirma passte nicht zu ihm. Als externe Firma musste RWG oft Zugeständnisse an ihre Kunden machen, und das trieb Jony schon bald in den Wahnsinn. „Man muss sich klarmachen, dass bei einer Beratungsfirma noch andere Aspekte im Spiel sind“, erläutert Weaver. „Der Kunde hat das letzte Wort – denn schließlich bezahlt er ja auch!“

Auf der anderen Seite hatte Weaver eindeutig Verständnis für die Frustration seines Designers: „Leider haben die Marketingleute der Kunden oft einen – sagen wir mal zweifelhaften Geschmack und erzwingen Änderungen am Design. Darum hat man am Ende einige Projekte, auf die man stolz ist, und andere, die Kompromisse darstellen.“

Als Mitglied des Designerpools arbeitete Jony mit den anderen Designern zusammen. Für den Rasenmäherhersteller Qualcast arbeitete er an Außenbeleuchtungen für den Garten und an Rasenmähern. Für das ebenfalls britische Unternehmen Kango erstellte er mehrere konzeptuelle Entwürfe für Industriebohrmaschinen.

Sein Selbstvertrauen nahm schnell zu und schon nach ein paar Wochen bei RWG bat er Gray um eine beträchtliche Gehaltserhöhung: Er war talentiert und fand, das stehe ihm zu. Aber er war auch jung, frisch von der Uni, und Gray musste dem jungen Emporkömmling eine Lektion in Sachen Gehaltserhöhungen erteilen.

„Ich musste die Interessen des Unternehmens abwägen“ so Gray. „Ich stand vor einem sehr schweren Gespräch. Ich musste ihm erklären, dass er sich auf einer Reise befand, in einer beruflichen Laufbahn. Dass es da noch andere gab. Dass jeder verschiedene Stärken und Schwächen hat. Dass wir die Buchhaltung so ausgleichen mussten, dass jeder eine faire Chance bekam. Diese Pflicht fiel mir zu. Das war nicht gerade angenehm, denn man enttäuscht andere Menschen nicht gern. Aber wir führten eine vernünftige Diskussion. Er ging wieder. Ich glaube, er fand, dass er damit nicht besonders gut wegkam. Andererseits trug er es mir nicht nach. Er machte einfach weiter.“

Allerdings bereitete sein Talent der Unternehmensleitung von RWG andere Probleme. Jonys Projekt mit dem Hörgerät für Lehrveranstaltungen war 1989 auf der hochkarätigen Young Designers Exhibition ausgestellt worden, die vom UK Design Council organisiert wurde. Das futuristische Stück fiel einem Manager von Ideal Standard auf, einem Giganten auf dem britischen Markt für Bad- und Toilettenausstattung. Der Vertriebsdirektor von Ideal Standard war von Jonys Arbeiten derart beeindruckt, dass er an Roberts Weaver herantrat und bat, Jony an einem bestimmten Designprojekt für sein Unternehmen arbeiten zu lassen. Roberts Weaver sah sich jedoch gezwungen, diese Anfrage abzulehnen.9

„Wir hatten zwölf Designer im Studio und konnten auf keinen Fall einen frischen Absolventen wie Jony selbstständig zu einem unserer Kunden schicken“, so Gray. „Also antworteten wir Ideal Standard, sie könnten uns gern mit dem Design beauftragen und den Auftrag würden wir auch erfüllen, aber welchem Designer wir diese Arbeit zuteilen würden, sei unsere Entscheidung. Als der Mann das hörte, ging er wieder! Er wollte, dass Jony dieses Projekt betreut.“

Später sollte dieser Manager von Ideal Standard erneut in Jonys Gesichtskreis auftauchen. Doch im Jahr 1989 forderte die Sparkassenkrise ihren Tribut von den Geschäften von RWG. Die Innenausstattungsabteilung des Unternehmens hatte zahlreiche Aufträge über die Gestaltung von Schalterräumen von Banken in Großbritannien, Spanien und Australien bekommen. Als sich jedoch die Finanzkrise über die ganze Welt ausbreitete, stornierten die Banken ihre Aufträge. „Wegen der Finanzkrise brachen die Banken Projekte ab und unsere Designer saßen ohne Arbeit da“, erinnert sich Weaver. „Gleichzeitig führte der Kreditmangel dazu, dass britische Hersteller ihre Produktentwicklungsprogramme zurückfuhren.“10

RWG musste die Innenausstattungsabteilung in London schließen. Weavers Geschäftspartner Jos Roberts schied aus und ging nach Australien. Das Produktteam wurde umstrukturiert und im Rahmen der Umstrukturierung setzte Weaver für alle Designer neue Verträge auf.

Keiner von den Designern wollte den neuen Vertrag unterzeichnen – außer Jony. Aber das tat er nur, weil durch den neuen Vertrag der alte unwirksam wurde, und dieser hatte ihn fest an RWG gebunden, weil ihm die Firma das Studium finanziert hatte. Nachdem sich dieses rechtliche Schlupfloch geöffnet hatte, war seine Verpflichtung beendet. Er kündigte bei RWG und damit endete die erste Phase seines Berufslebens.

Tangerine Dreams

Jony besuchte seinen Freund Clive Grinyer. Dieser hatte ein Jahr zuvor mit dem Londoner Designer Martin Darbyshire die Firma Tangerine Design gegründet.

Die beiden Partner waren alte Freunde. Grinyer und Darbyshire hatten sich als Studenten am Central Saint Martins College in London kennengelernt und später gemeinsam im Londoner Studio von Bill Moggridge gearbeitet. Grinyer war dann zu RWG gegangen, wo er Jony kennenlernte, und hatte dann eine Stelle im Science Park in Cambridge angenommen, dem britischen Pendant zum Silicon Valley. Als Grinyer im Science Park arbeitete, trat die Telefongesellschaft Commtel an ihn wegen des Designs einiger neuer Telefone heran. Commtel wollte ihn fest einstellen, aber Grinyer brachte das Unternehmen dazu, ihn als Freiberufler zu beauftragen. Mit den 20.000 Pfund von Commtel gründete er zusammen mit Darbyshire ein eigenes Unternehmen.

„Als ich die Chance hatte, eine Designberatungsfirma zu gründen, lud ich Martin auf ein Curry ein“ – das heißt, sie gingen in ein indisches Restaurant – „und er beschloss sofort, dass er mitmachen wollte. Wir scheinen fürs Leben aneinandergekittet zu sein!“11 Sie richteten die Firma in einem vorderen Schlafzimmer in Darbyshires Mittelschicht-Haus in Finsbury Park nördlich von London ein. Grinyer steuerte von dem Geld, das er von Commtel bekommen hatte, Bürogeräte bei, unter anderem einen Macintosh und einen Laserdrucker.12

Erst nannten sie das Unternehmen Landmark – nach den Ferienhäusern von Landmark Trust, in denen Darbyshire gern mit seiner Familie Urlaub machte. Sie fanden, dieser Name höre sich großspurig genug an, wurden aber sofort aggressiv von einem niederländischen Unternehmen verklagt, das diesen Namen bereits führte. „Wir versuchten, herauszuhandeln, dass die uns für die Umbenennung viel Geld geben sollten, aber das machten sie nicht“, erzählt Grinyer bedauernd. Nachdem beide Seiten die Verhandlungen abgebrochen hatten, wurde das Verfahren eingestellt und die Partner suchten nach einem neuen Namen. Nachdem sie sich auf Orange geeinigt hatten, stellten sie fest, dass das auch schon vergeben war – in diesem Fall an eine dänische Designergruppe.

Es war Weihnachtszeit und jemand sah Mandarinen (englisch: „Tangerines“) herumliegen. Dieser Name war abstrakt genug, um viele Bedeutungen zu haben. Außerdem erinnerte er an die frühe experimentell-elektronische Rockgruppe Tangerine Dream, die Grinyer gefiel.

„Rückblickend hätte uns nichts Besseres passieren können, denn Tangerine ist als Name viel besser“, so Darbyshire. „Das kann man sich gut merken, in den meisten wichtigen europäischen Sprachen versteht man es und die Farbe ist in Asien, einem unserer entscheidenden Zielmärkte, positiv besetzt.“13

In den 1980er-Jahren waren Designpartnerschaften wie Tangerine noch ungewöhnlich. Normalerweise machten sich freiberufliche Designer allein selbstständig. Professor Alex Milton erläutert: „In den 1980er-Jahren gründeten Designabsolventen Einzelgesellschaften. Sie machten sich als Designhersteller oder als Designgestalter selbstständig.“ Grinyer hatte allerdings größere Ambitionen.

„Eine Personengesellschaft fühlte sich mehr wie ein richtiges Unternehmen an“, so Grinyer. „Und Martin und ich waren schon immer auf interessante Art verschieden – und wir ergänzten uns.“

Von Darbyshires Haus aus bearbeitete Grinyer weiterhin die Aufträge, die er angenommen hatte, als er in Cambridge arbeitete. Sie designten Fernsehzubehör, Hi-Fi-Komponenten und dank einiger früherer Arbeiten wurden sie nach Detroit eingeladen, um einen Vortrag über Unterhaltungsmedien im Auto zu halten.

„Ich schrieb auch Artikel für Designzeitschriften“, so Grinyer. „Wir bauten uns einen Ruf auf.“

Grinyer und Darbyshire betrieben dreiste Eigenwerbung. Sie stellten es schlau an, sich größer aussehen zu lassen, als sie waren: Sie schrieben nicht nur für Designzeitschriften, sondern schalteten in diesen Zeitschriften auch Anzeigen, die ihre Arbeit anpriesen. Diese Anzeigen erregten Aufmerksamkeit und erweckten den Eindruck, Tangerine bekomme große Aufträge.

Außerdem begannen Grinyer und Darbyshire, an einem oder zwei Tagen in der Woche am Saint Martins zu unterrichten, und auch das trug dazu bei, den Namen ihres aufstrebenden Unternehmens zu verbreiten (sie unterrichteten mehrere Designer, die später berühmt wurden, unter anderem Sam Hecht und Oliver King). Und sie produzierten Werbebroschüren, in denen sie ihre Arbeit als „Produkte für Menschen“ beschrieben.14

Sie schrieben, der Fokus von Tangerine liege auf den Endverbrauchern, die von anderen Designfirmen eher ignoriert würden. „Niemand redete über die Endnutzer“, so Darbyshire. „Es ging immer nur darum ‚wie man die Dinge zuverlässig abliefert‘, nicht darum, ‚was das sein könnte oder sollte‘. Das war das grundsätzliche Ding, das hinter Tangerine stand, und ich glaube, wir standen alle dahinter und strengten uns an, das zu entwickeln.“

Diese Kombination von Marketingstrategien funktionierte. Grinyer: „Mein Ziel war, dass wir zusammen mit IDEO und Seymourpowell zu den drei Beratungsagenturen für Produktdesign gehören würden, an die man sich automatisch am ehesten wendet.“ Im Jahr 1990 hatten sie genug laufende Aufträge, um aus Darbyshires Schlafzimmer in ein richtiges Büro in einem umgebauten Lagerhaus in Hoxton im Londoner East End umzuziehen. Von einer Architektin, die sie kannten, mieteten sie ein halbes Stockwerk. Der Zeitpunkt war günstig. Dazu Darbyshire: „Meine Frau sollte bald unseren ersten Sohn auf die Welt bringen, und deshalb brauchten wir unser großes Schlafzimmer wieder.“

Das Studio war ein klassisches postindustrielles Loft, bestehend aus einem großen, langen Raum mit roh verputzten Wänden und groben Holzdielen. Die Designer bestimmten den Ton der Einrichtung mit Stühlen von Philippe Starck sowie Schreibtischen und Regalen von IKEA. Heue ist Hoxton ein schicker Teil der Londoner Innenstadt, aber vor 20 Jahren hatten härtere Zeiten dort verlassene und verfallende Gebäude der Leichtindustrie hinterlassen. Außerdem beherbergte Hoxton Striptease-Klubs – oder vielmehr Striptease-Pubs, denn es gehört zu London – für die Mittagspause der Männer, die in dem benachbarten Finanzdistrikt der Londoner City arbeiteten. Immer wieder wurde Grinyers Auto aufgebrochen, sein Radio wurde geklaut und seine Reifen zerstochen.15 Der Pub „London Apprentice“ am Ende der Hoxton Street war eine bedeutende Schwulenkneipe der Gegend. Dort fanden regelmäßig ABBA-Partys statt, zu denen viele Gäste in silbernen Overalls erschienen. Also ein sehr lebendiges Viertel.

Kurz nach dem Umzug von Tangerine nach Hoxton stieß Jony als dritter Teilhaber dazu – obwohl er erst 23 Jahre alt war und das Designstudium noch nicht lange hinter sich hatte. Für Grinyer war klar: „Dass Jony Junior-Designer sein sollte, kam gar nicht infrage.“ Jony und seine Frau Heather kauften nicht weit von dort in Blackheath, im Südosten Londons, eine kleine Eigentumswohnung.

Als Jony bei Tangerine eintrat, freuten sich Grinyer und Darbyshire nicht nur über seine immense designerische Begabung, sondern auch über einen Großkunden: Jony brachte nämlich Ideal Standard mit, den großen Armaturenhersteller, der bei RWG um ihn persönlich gebeten hatte. Bei Tangerine machte Jony alles, ob Elektrowerkzeuge, Kämme, Fernseher oder Kloschüsseln. Bei Tangerine arbeiteten die Designer an allem gemeinsam.

Es gab zwar immer genug Arbeit, aber sie war weder eine besondere Herausforderung noch besonders prestigeträchtig. Ab und zu bekam Tangerine zwar auch Aufträge von Großkonzernen wie Hitachi oder Ford, aber meistens ging es um kleinere Projekte für beliebige kleine Unternehmen. Dazu erläutert Professor Rodgers von der Northumbria University: „Damals herrschte zwischen den Designfirmen intensive Konkurrenz. Die Unternehmen spezialisierten sich eher nicht. Sie machten alles. Sie arbeiten an vielen Sachen – Shampooflaschen, ein neues Motorrad, die Innenausstattung eines Zuges. Sie mussten einfach alles machen.“16

Viele kleinere Firmen hatten sehr begrenzte Budgets und wenig oder gar keine Erfahrung in der Zusammenarbeit mit Designberatern. Sie erwarteten normalerweise, nur ein paar Tausend Dollar ausgeben zu müssen, aber Tangerine befand sich noch im Aufbau und musste viel größere Beträge verlangen. Oft beliefen sich die Kostenvoranschläge von Tangerine auf zigtausend Pfund, was die Budgets der potenziellen Kunden weit überstieg.

Den Partnern blieb nichts anderes übrig, als die Ablehnungen philosophisch zu sehen. Darbyshire: „Damals wurde in Großbritannien vor allem technisch gearbeitet, weniger mit Nutzerforschung oder konzeptuellem Design. Also waren wir dem Markt ein bisschen voraus. Auf der einen Seite mussten wir flexibel sein und für kleinere Firmen kleinere Produkte bis zur Fertigung designen, aber andererseits probierten wir, Aufträge aus Asien und den Vereinigten Staaten zu bekommen und zu wachsen.“

Um Kunden anzulocken und zu halten, bemühten sich die Tangerine-Designer, das Studio geschäftiger aussehen zu lassen, als es war. Sie besannen sich auf einen Trick, den RWG eingesetzt hatte: Als Manager eines Autoherstellers kamen, fuhren sie ihre eigenen Autos ins Studio, deckten sie mit Planen ab und sagten, das sei für ein geheimes Projekt.17 Der Trick funktionierte und sie bekamen den Auftrag. Wenn Kunden in das Büro in Hoxton kamen, stopften Jony und seine Tangerine-Partner im Stil von RWG das Studio mit Prototypen und Styropormodellen von früheren Projekten voll, und wenn der Kunde weg war, kamen die Modelle wieder ins Lager.18

Jony, Grinyer und Darbyshire designten Elektrowerkzeuge für Bosch und elektronische Geräte für Goldstar. Die drei Designer widmeten ihre volle Aufmerksamkeit einem einfachen Friseurkamm für den schottischen Friseur Brian Drumm. Jonys Konzept beinhaltete eine Wasserwaage im Griff, damit der Friseur den Kamm richtig halten konnte, wenn er die Locken seiner Kunden kürzte. Er wird immer noch verkauft und für präzise Pagenköpfe benutzt. Für diesen Job gab es zwar nicht viel Geld, aber wie üblich widmeten die Designer ihm ihre volle Aufmerksamkeit. „Brian Drumm entschied sich zwar für Jonys schönes Konzept für den Friseurkamm, aber ich arbeitete dann akribisch daran, es in ein technisches Konzept für die Produktion umzusetzen“, so Darbyshire. Am Ende hat es sich gelohnt: Im Jahr 1991 gewann der Kamm beim renommierten Deutschen Industrieforum einen Preis und polierte dadurch die Reputation der Firma auf.

Das Stadtviertel Hoxton passte zu Tangerine. Jony und Grinyer traten in ein örtliches Fitnesszentrum ein (Jony betreibt bis heute viel Fitnesstraining). Dazu Grinyer: „Das war noch das alte Hoxton, nicht das heutige. Während wir versuchten, uns auf Laufbändern fit zu machen und Gewichte zu stemmen, waren nebenan Leute am Boxen.“ David Tonge, Jonys alter Freund aus der College-Zeit, arbeitete gleich um die Ecke und kam oft zu Besuch. In seiner Erinnerung war die Gegend „so ähnlich wie das moderne Viertel South Park in San Francisco, das zwar in der Nachbarschaft von wirklich rauen Vierteln liegt, aber grundsätzlich vor gehobenen Freiberuflern sowie einer blühenden Gewerbe- und Kunstszene strotzt. Es gab dort auch viele Eisenwarenläden und Rohmaterial-Lieferanten, sodass es den jungen Designern leichter fiel, in der Gegend zu stöbern.“ Zu diesen jungen Designern gehörten auch Ross Lovegrove und Julian Brown.19

„Die späten 80er waren eine fruchtbare Zeit. Industriedesign war noch nicht in Mode und deshalb machten viele Leute das aus den richtigen Gründen – um gutes Design zu machen, nicht um Stars zu werden.“

Ein Jahr nach Jonys Eintritt bei Tangerine stieß ein viertes Teammitglied zu den drei Teilhabern – Peter Phillips, der durch die Arbeit Bekanntschaft mit allen drei Männern geknüpft hatte. Phillips hatte 1982 am Central Saint Martins College seinen BA in Industriedesign gemacht und dort Grinyer kennengelernt. Darbyshire hatte er kennengelernt, als sie beide bei IDEO arbeiteten, und Jony war er bei RWG begegnet.

„Als ich [Jony] zum ersten Mal traf, fing er gerade erst an“, so Phillips. „Auf mich machte er den Eindruck eines richtig netten Kerls, einer von diesen angenehmen Gentlemen. Er ist so, wie er aussieht. Er hat so ein ganz stilles Gebaren. Sehr großzügig, aber nicht sehr ernst, er konnte über alles Mögliche lachen. Aber seine Arbeit machte er verflucht gut.“20

Phillips brachte ebenso wie Jony ein paar Kunden mit, unter anderem die Elektronikriesen Hitachi und LG Electronics. Vor allem LG war in dieser Rezessionszeit ein großer Gewinn. Der koreanische Gigant hatte in Dublin sein erstes europäisches Designzentrum eingerichtet und suchte eine europäische Designfirma. „Wir hatten schon frühzeitig mit LG zu tun und waren alle sehr begeistert“, so Phillips. „Das war fantastisch und gab uns die Möglichkeit, ein paar richtig tolle Sachen zu designen.“

Die vier Designer waren gleichberechtigte Teilhaber. Manchmal gab es Meinungsverschiedenheiten, meistens zwischen den alten Freunden Grinyer und Darbyshire, aber die überwanden sie immer. Phillips: „Manchmal ging es nur darum, wer am lautesten schreien konnte, aber wir erzielten immer eine freundschaftliche Einigung. Nach ein paar Minuten war die Sache immer vergessen. Wir sagten immer, Jony und ich seien die Diplomaten unserer Gruppe.“ Das junge Unternehmen musste auf seine Finanzen achten. Dazu Phillips: „Wir waren vernünftige Menschen und strapazierten die Finanzen nie zu sehr. Wenn wir mal ein bisschen überzogen hatten oder wenn am Monatsende das Geld nicht für unsere eigene Bezahlung reichte, blieben wir vernünftig und nahmen einfach weniger.“

Damals fertigte die Tangerine-Mannschaft noch viele detaillierte Skizzen und Modelle an. Viele wurden wegen der Unordnung und des Drecks in der Garage von Jonys Eltern gebaut, andere wurden ausgelagert. „Wir hatten einen guten Modellbauer – nur einen Steinwurf vom Studio entfernt. Der baute uns immer gute, schöne Modelle“, so Phillips. „Inzwischen ist der Modellbau in Großbritannien weitgehend verschwunden, aber damals waren die Modellbauer klasse. Das waren Handwerker, und wir gingen da hin und besprachen die Details.“

Dann hielt die Technologie Einzug in den Designprozess, aber nur langsam. In der Mitte des Raumes stand ein einziger Mac und Phillips erzählt: „Wir benutzten ihn abwechselnd.“ In dieser Hinsicht war Tangerine für die damalige Zeit typisch, CAD (Computer-Aided Design) war in den Werkzeugkoffern der meisten Designer noch kein unentbehrlicher Bestandteil.

Ein Stil kommt auf

Jony war ein begieriger Leser, der sich für Bücher über Designtheorie, für den Behavioristen B. F. Skinner und für Literatur des 19. Jahrhunderts interessierte.21 Er ging auch gern in Museen und hatte zusammen mit seinem Vater oft das Victoria and Albert Museum in London besucht, eines der weltweit führenden Museen für Kunst und Design.

Er hatte sich mit dem Werk von Eileen Gray beschäftigt, einer der einflussreichsten Möbeldesignerinnen und Architektinnen des 20. Jahrhunderts. Jony war von den modernen Meistern fasziniert, unter anderem von Michele De Lucchi. Dieser gehörte zu der italienischen Memphis Group, die versuchte, Hightech-Objekte dadurch leichter verständlich zu machen, dass sie sie sanft, menschlich und ein bisschen freundlich machte.22

Grinyer erinnert sich, dass sich Jony in die Designschule des Möbeldesigners Jasper Morrison verliebte. Diese war architektonisch sehr streng, nur gerade Linien, keine geschwungenen Formen. Auch der legendäre Braun-Designer Dieter Rams faszinierte ihn. Dazu Grinyer: „Wir ließen uns alle von Dieter Rams inspirieren. Seine Designprinzipien wurden uns an der Designschule eingeimpft – aber wir designten bei Tangerine keine Produkte, die aussahen wie die von Braun. Jony liebte lediglich die Einfachheit.“23

Zwar interessierten sich alle vier Designer für Designphilosophie, aber Jony ganz besonders. Da Grinyer und Darbyshire auch lehrten, waren sie daran interessiert, eine Designphilosophie ihrer Firma zu formulieren. Sowohl Grinyer als auch Darbyshire hatten bei ID Two/ IDEO mit Bill Moggridge zu tun gehabt. Er hatte ihren Stil stark beeinflusst. Eine seiner wichtigsten Lehren war laut Grinyer, „keinen starken ideologischen Standpunkt“ einzunehmen. Ein weiteres Schlüsselelement war für Moggridge die Zusammenarbeit.

„IDEO hatte ein Konsens[-System]. Alle mussten zustimmen und deshalb waren Grinyer und Darbyshire bei ihren Designs sehr darauf aus, dass alle damit einverstanden waren. Deshalb besprachen sie sehr oft den Stand von Designs miteinander und das war sehr gut, denn das bedeutete eine ständige Selbstprüfung“, so Phillips, „und dass ist eine wirklich gute Arbeitsweise, denn man versucht dabei, einerseits dem Kunden zu gefallen, sich aber andererseits selbst anzutreiben, weil man das Gefühl bekommt, dass man etwas Aufregendes macht.“

Was die Ästhetik betrifft, gab es zwar gewisse Einflüsse, aber die Tangerine-Gruppe klammerte sich nie um seiner selbst willen an einen bestimmten Stil. Dazu Grinyer: „Uns allen, auch Jony, war es wichtig, dass wir Dinge aus einem bestimmten Grund designten.“

„Jony wollte die Sachen richtig und zweckmäßig hinbekommen. Er wollte die Technik unbedingt menschlich gestalten. Sein Ausgangspunkt für ein Design war immer das, was etwas darstellen sollte. Er besaß die Fähigkeit, wegzuschieben oder zu ignorieren, wie ein Produkt im Moment beschaffen war oder wie es laut Aussage eines Ingenieurs sein sollte. Er konnte beim Design jedes Produkts und jeder Benutzerschnittstelle auf die Grundlagen zurückkommen. Und wir alle teilten diese Philosophie bei Tangerine. Das hatte weniger mit unserer formellen Designerausbildung zu tun, es war eher eine Reaktion auf die Designs, die wir bei anderen Leuten sahen.“24

Für Jony bedeutete das eine Umstellung. Auf dem College hatten seine Arbeiten die Anfänge einer Designsprache aufgewiesen, oder zumindest ein Markenzeichen, denn die meisten bestanden aus weißem Kunststoff. Aber bei Tangerine bemühte sich Jony über die Maßen, seiner Arbeit keinen bestimmten Stempel aufzudrücken. „Anders als die meisten Designer seiner Generation sah Jony das Designen nicht als Gelegenheit, sein Ego zur Geltung zu bringen oder irgendeinen vorgefassten Stil oder eine Theorie umzusetzen“, schrieb Paul Kunkel, der Jony für sein Buch „AppleDesign“ ausführlich interviewt hatte, das Einblick in Apples Designabteilung in den 1980er-Jahren bot. „Stattdessen ging er fast wie ein Chamäleon an die einzelnen Projekte heran und passte sich an das Produkt an (nicht umgekehrt) […] Aus diesem Grund weisen Ives Frühwerke keine bestimmte Handschrift auf.“25

Damals wie heute neigt Jonys Ästhetik zum Minimalismus. Vielleicht war das eine Reaktion auf die exzessive Tendenz Mitte der 1980er-Jahre. Das war die Hoch-Zeit des „Jahrzehnts der Designer“ gewesen, als die knalligen Farben von Culture Club und Kajagoogoo als geschmackvoll galten. Laut Kunkel verpasste Jony seinen Produkten deshalb keinen Stil, damit sie nicht so schnell veralteten. „Ive begriff, dass der Stil in einer Zeit des schnellen Wandels eine korrodierende Wirkung auf das Design ausübt und es vorzeitig altern lässt. Dank der Vermeidung eines Stils erzielten seine Produkte nicht nur eine größere Langlebigkeit, sondern er konnte sich dadurch auch auf die Art von Authentizität konzentrieren, die zwar alle Designer anstreben, die aber nur wenige schaffen.“

Damit war Jony nicht allein. Grinyer, Darbyshire und Phillips waren auch Minimalisten und für eine wachsende Zahl von Designerfirmen galt das ebenfalls. Es gab eine globale Minimalismuswelle, eingeführt von Tangerine und aufgegriffen von anderen Designern, darunter auch der Japaner Naoto Fukasawa und der Saint-Martins-Absolvent Sam Hecht, der viele Designs für Muji machte, einem japanischen Hersteller von Konsum- und Haushaltsartikeln nach dem Motto „keine Marke, aber hohe Qualität“. „In der zeitgenössischen Kultur der 1980er-Jahre herrschte das Klischee des überdesignten Umfelds, ein Aufruhr der Formen und Farben“, erläutert Professor Alex Milton. „Das war ein optischer Overkill. Die Objekte brüllten einen an.

[Jony] machte seinen Abschluss in einer Zeit, als es viel überzogenes Design gab. Die Objekte vermittelten nichts von der Persönlichkeit ihres Besitzers. Sie waren reine Marken. Und deshalb wollten die Designer cooler werden, ruhiger, überlegter; sie wollten wieder einen Sinn für Funktionalität und Nützlichkeit schaffen.“

Darbyshire drückt Tangerines grundsätzliche Denkweise so aus: „Wir versuchten, die Dinge von Grund auf besser zu machen, uns bei allem, was wir designten, Gedanken über die visuelle Qualität, die Brauchbarkeit und die Relevanz für den Markt zu machen.“

Grinyer stellt diese Methode als Kontrast zur Arbeit anderer Agenturen dar, die versuchten, ihre Aufträge mit ihrer Handschrift zu versehen: „Als ich bei Bill Moggridge war, sah ich viele wirklich gute Designer, die nur eine bestimmte Art von Industrieprodukten für das Büro designen konnten. Wenn sie versuchten, die gleiche Ästhetik auf Alltagsprodukte anzuwenden, die eher für einen Massenmarkt gedacht waren, versagten sie. Sie legten schräge Technoprodukte vor. Das war mir ein Rätsel. Ich fand, Design sollte in der Lage sein, je nach dem konkreten Zweck verschiedene Sprachen zu sprechen.“

Fortschritte in der Herstellungstechnik ermöglichten es Jony und seinen Kollegen, die Grenzen etwas weiter hinauszuschieben. „In den 1990er-Jahren bekamen wir so langsam die Möglichkeit, Produkte zu verzieren“, so Grinyer. „Es waren interessantere Formen möglich. Es ging nicht mehr bloß darum, Elektronik zu verkleiden und den Knopf an die richtige Stelle zu setzen. Wir konnten mehr Formen einbringen und das Fließende ausnutzen, das der Kunststoff-Spritzguss uns bot. Wir konnten Dinge machen, die wirklich schön waren, und nicht bloß funktionell.“

Aber auch das brachte Gefahren mit sich, und Grinyer erlebte das bei IDEO hautnah: „Oft kamen die Designer mit einer puren Form an. Sie dachten gar nicht über die unterschiedliche Funktionalität etwa eines Computermonitors und eines Fernsehers nach. Ich hielt das für einen Fehler. Wir wollten nichts machen, das bloß formschön war. Wir wollten, dass unsere Designs in die Wohnungen der Menschen passten. Und wir achteten sehr auf die Benutzerschnittstellen der Produkte.“

Jony hatte diesbezüglich seine ganz eigenen Ansichten: Für ihn schien es stets am wichtigsten zu sein, Objekte zu schaffen, die schön und nicht nur funktionell waren. „Er hasste hässliche, schwarze, windige elektronische Geräte“, erinnert sich Grinyer. „Er hasste Computer mit Namen wie ZX75 und dazu die Anzahl der Megabyte. Er hasste die Technologie, wie sie in den 1990er-Jahren war.“ In einer Zeit, in der das Design große Veränderungen durchmachte, suchte Jony seinen eigenen Weg.

Enttäuschungen

Als Ideal Standard von RWG verlangt hatte, direkt mit Jony zusammenzuarbeiten, hatte es eine Abfuhr bekommen. Aber Tangerine kam dem Unternehmen nur zu gerne entgegen. In Jonys Anfangszeit bei Tangerine gab Ideal Standard eine neue Linie von Sanitärobjekten in Auftrag, darunter eine Toilette, ein Bidet und ein Waschbecken, die die seit Langem bestehende Michelangelo-Linie des Unternehmens ersetzen sollten.

Mit ihrer typischen Gründlichkeit machten sich Jony, Grinyer und Darbyshire an das neue Bad-Programm. Doch schon bald verwandelte sich das Projekt, das dem jungen Unternehmen zunächst das Leben zu retten schien, in einen Albtraum. Rückblickend legte diese Erfahrung wahrscheinlich bereits den Keim für Jonys späteren Abschied.

Als sich Jony in die Arbeit für Ideal Standard stürzte, kaufte er sich Bücher über Meeresbiologie, um Anregungen zu finden, und durchstöberte sie nach Einflüssen aus der Natur. „Jony war sehr vom Wasser fasziniert und schaute sich oft fließendes Wasser an“, erzählt Grinyer. „Daher hatte er die Anregung für die Schüssel, die er fast schon wie ein griechisch-religiöses Artefakt gestaltete.

Er sprach über die Anbetung des Wassers. Dass Wasser zu einer knappen Ressource würde. Dass Wasser etwas sei, das man würdigen müsse. Und so schuf er eine elliptische Schüssel mit einer unglaublich architektonischen Säule. Sie war schön und radikal.“26

Jony, Grinyer und Darbyshire stellten Ideal Standard drei Kollektionen vor, die sie jeweils nach Ninja Turtles benannt hatten – die ihre Namen ihrerseits von den Renaissance-Künstlern Raphael, Donatello und Leonardo hatten.27 Sie fuhren zur Garage von Jonys Eltern, die inzwischen in das ländliche Somerset umgezogen waren, und stellten von Hand Styropormodelle von Waschbecken und Toiletten her. Laut Grinyer waren sie „atemberaubend schön“.

Dann fuhren die drei Designer zum Firmensitz von Ideal Standard in Hull, um dem Unternehmen die neuen Designs schmackhaft zu machen. Sie bauten die Modelle in einem großen Raum auf, damit sie ein Produktmanager genau begutachten und feststellen konnte, ob sie präsentationsreif waren. Als sie dann zu einer Besprechung mit dem Vorstandsvorsitzenden und anderen Managern geleitet wurden, waren diese allerdings kaum beeindruckt.

Der Vorstandsvorsitzende lehnte die Entwürfe mit einem kritisierenden Wortschwall ab. Sie seien zu teuer in der Herstellung und sie würden nicht in die bereits eingeführte Designlinie passen. Und er befürchtete, die Säule des Waschbeckens, auf die Jony so stolz war, könnte umfallen und Kinder zerquetschen.

„Diese Präsentation war sehr anstrengend“, erinnert sich Grinyer. „Unsere Designideen fielen durch. […] Das Problem war, dass sich unsere Designs sehr von Ideal Standards üblichem Produktsortiment unterschieden.“

Noch schlimmer wurde die Angelegenheit dadurch, dass der Vorstandsvorsitzende eine rote Clownsnase aus Schaumstoff trug. Die Präsentation fand nämlich am Comic Relief Day statt, an dem in Großbritannien jedermann eine rote Clownsnase trägt, um Geld für einen guten Zweck zu sammeln. Und da erschien die Ablehnung erst recht als schlechter Witz.

Laut Grinyer fuhr Jony niedergeschlagen zurück nach London. „Er war entmutigt und deprimiert. Er hatte sich für Menschen voll in die Arbeit gestürzt, denen sie eigentlich egal war.“28 Auch Darbyshire erinnert sich an diesen Tag: „Es machte Jony unglücklich, dass ihnen seine Designs nicht rundum gefallen hatten.“

Normalerweise konnte Jony dank seiner Gutmütigkeit über solche Rückschläge lachen, aber das niederschmetternde Scheitern bei Ideal Standard konnte er nicht so leicht vergessen. Zwar entwickelte der niedergeschlagene Jony das Design weiter, aber das kam ihm falsch vor. Darbyshire dazu: „Das Problem war, dass sie das Design ‚produktionsgerecht‘ machen wollten und ihm dadurch das Herz und die Seele herausrissen.“

Trotz des anfänglichen Fehlschlags mit Ideal Standard begann Tangerine, mit immer mehr großen Kunden zusammenzuarbeiten. Laut Grinyer fühlte sich das Team wie auf einer Achterbahnfahrt. Und es betrieb weiterhin geschickte Eigenwerbung. Grinyer: „Wir machten viele spekulative Sachen, ich schlug ein paar Konzepte vor und Jony machte daraus fantastische Designs, die wir dann der Presse aufdrücken konnten, wir ließen sie schön fotografieren und machten viel Wind darum. In nur fünf Jahren entwickelten wir uns von einem Unternehmen, das von einem Londoner Hinterzimmer aus operierte, zu einer Firma mit internationalen Kunden.“

Jony gefiel es nicht, das es zu seinem Job gehörte, die Firma zu „verkaufen“. Grinyer erläutert: „Bei Tangerine war es immer wichtig, dass die vier Partner die Kreativen waren. Wir waren durchaus stolz auf uns selbst und wollten lieber weiterhin designen, als zu repräsentieren und Aufträge an Mitarbeiter hinter den Kulissen weiterzugeben. Trotzdem verbrachten wir bis zu 90 Prozent unserer Zeit damit, unsere Dienste zu verkaufen. Jony war jünger als wir und wollte seine gesamte Zeit damit verbringen, tolle Sachen zu designen. Manchmal war er ganz schön frustriert.“

Nach und nach wurde Jony klar, dass er nicht für das Beratungsgeschäft gemacht war. Er designte sehr gern, fand aber die für den Aufbau des Unternehmens notwendigen Zugeständnisse schwierig. Er wehrte sich gegen die Tatsache, dass in kleinen Firmen jeder Designer auch ein Verkäufer sein sollte.

Später sagte Jony dazu: „Ich war ganz schön naiv. Ich hatte das College noch nicht lange hinter mir, aber dadurch, dass ich eine breite Palette von Dingen designte, lernte ich eine ganze Menge: Kämme, Keramik, Elektrowerkzeuge und Fernsehgeräte. Vor allem merkte ich dabei, was ich gut konnte und was nicht so gut. Mir wurde klar, was ich machen wollte. Ich interessierte mich wirklich nur fürs Designen. Der Aufbau eines Unternehmens interessierte mich nicht und ich war auch nicht gut darin.“29

Besonders verärgert war er, wenn seine Arbeit von den Auftraggebern ruiniert wurde. Darüber sprach Phil Gray, sein früherer Vorgesetzter bei RWG, im Jahr 2012 mit ihm und berichtete: „Jony sagte mir, im Beratungsgeschäft sei er deshalb so frustriert gewesen, weil er seine Projekte nicht bis zur Fertigstellung begleiten konnte. Die Kunden suchten sich aus dem, was er hervorgebracht hatte, kleine Stückchen aus und sagten ihm dann, wie er sie ihren eigenen Ideen entsprechend wieder zusammensetzen sollte. Er konnte bei keinem Projekt durchziehen, was er im Sinn hatte. Er war seiner Zeit so weit voraus, dass die Kunden oft überhaupt nicht begriffen, was er machte.“30

Auch Grinyer hatte gemerkt, dass die Kunden Jony frustrierten. „Oft machte er ein schönes Design, das nach der technischen Weiterbearbeitung nur noch halb so gut aussah, wie es hätte aussehen sollen.“

Besuch von Brunner

Bob Brunner, den Jony ein paar Jahre zuvor auf seiner Reise nach Kalifornien kennengelernt hatte, stattete im Herbst 1991 dem Tangerine-Studio in der Hoxton Street einen Besuch ab. Er hatte drei Jahre zuvor Lunar Design verlassen und war zu Apple gegangen, wo er inzwischen Leiter der Abteilung Industriedesign war. Dort hatte er ein Spitzenteam aus tollen Designern aufgebaut (darunter mehrere, die bei der Entwicklung des iPods, des iPhones und des iPads bedeutende Rollen spielen sollten).

Brunner kundschaftete Europa nach externen Designfirmen aus, die mit Apple an einem geheimen Projekt namens Juggernaut zusammenarbeiten könnten. Dass ein Großunternehmen wie Apple externe Aufträge benutzte, um Talente anzuwerben, war zwar offiziell tabu, aber später gab Brunner zu, dass das eines seiner Ziele war.

Er gestand: „Ich versuchte, Jony zu bekommen. Ich wollte ihn dazu bringen, dass er an dem Projekt arbeitet, und ich dachte, dass sei eine andere Möglichkeit, ihn mit dem Unternehmen zusammenzubringen.“31

Im Jahr 1991 befand sich Apple noch auf dem aufsteigenden Ast. Aus dem winzigen Start-up in der Garage von Steve Jobs war eines der größten Unternehmen der schnell wachsenden PC-Industrie geworden. Steve Jobs war nicht mehr bei Apple, er hatte sechs Jahre zuvor gekündigt und versuchte angestrengt, sein neues Unternehmen NeXT zum Erfolg zu führen. Sein anderes Unternehmen, Pixar, hatte ebenfalls zu kämpfen, allerdings wurde der erste Film, den es vier Jahre später herausbrachte – Toy Story –, ein Blockbuster.

Apple wurde zu dieser Zeit von dem ehemaligen Pepsi-Vorstand John Sculley geleitet, den Steve Jobs mit den berühmten Worten in das Unternehmen gelockt hatte: „Wollen Sie Ihr Leben lang Zuckerwasser verkaufen oder zu mir kommen und die Welt verändern?“32 Heutzutage ist Sculleys Ruf durchwachsen, aber damals hatte er noch keinen falschen Schritt unternommen. Apple war riesig und die Computerindustrie wuchs explosionsartig. Die DTP-Revolution brachte Macs in Büros auf der ganzen Welt. Soeben hatte das Unternehmen sein erstes Quartal mit einem Erlös von mehr als zwei Milliarden Dollar gefeiert. Die Zeitschrift MacAddict rief „das erste Goldene Zeitalter des Macintosh“ aus. Windows 95 lag noch ein paar Jahre in der Zukunft und niemand konnte wissen, dass dieses Betriebssystem von Microsoft die PC-Branche vollständig umkrempeln und Apple beinahe in den Bankrott treiben würde.

Apple strotzte vor Bargeld und erweiterte seine Produktlinien. Sculley investierte den Berg von 2,1 Milliarden Dollar in Forschung und Entwicklung, um die Entwicklung neuer Produkte zu beschleunigen. Er erregte viel Aufmerksamkeit mit seiner Werbung für eine neue Linie hyper-tragbarer Computer, die er als „Personal Digital Assistants“ oder PDAs bezeichnete. Diesen Begriff prägte er bei einer Rede auf der Consumer Electronics Show in Las Vegas.33 Es sollte zwar noch ein paar Jahre dauern, bis Sculleys PDA als Newton MessagePad auf den Markt kam, aber die Industriedesigner arbeiteten angestrengt daran.

Brunners Designteam war aber nicht nur mit dem MessagePad beschäftigt, sondern auch mit einer neuen PowerBook-Linie. Das erste PowerBook war zwar noch gar nicht auf dem Markt, aber Brunners Designteam arbeitete schon an der zweiten Generation. Das PowerBook war eine Revolution: der erste „echte“ Laptop der aufstrebenden PC-Industrie, die sich bislang auf Schreibtischcomputer konzentriert hatte. Das erste PowerBook war allerdings groß und schwer. Es war eher ein batteriebetriebener Desktop-Computer als ein wirklich tragbarer Computer, und für das Designteam war es ein Albtraum gewesen. Brunner und sein Team hatten eine knappe Frist gehabt, um das Gerät gleichzeitig zu erfinden, technisch zu gestalten, zu designen und zu testen.

Als Brunner vor der Arbeit an der nächsten Produktgeneration stand, befürchtete er, sein Team könnte sich zu sehr auf das Hier und Jetzt konzentrieren und nicht genug Zeit für die Frage aufbringen, was die Zukunft bringen könnte. Es war offensichtlich, dass die tragbaren Geräte ein neuer Grenzbereich waren, und Brunner wollte sehen, wohin das führen könnte.

„Wenn die Fristen straffer und die Schwierigkeiten größer werden, ist die Innovation das erste Opfer“, so Brunner. „Ich wollte ein Design sehen, das in die Zukunft weist […] ein Design, das vorhersagt, was kommt, anstatt zu reflektieren, was wir bereits kennen und sehen.“34

In dem Bemühen, den Innovationsgeist wachzuhalten, hatte Brunner Projekte außer der Reihe gestartet – er nannte sie „parallele Designrecherchen“.

„Die Idee war, neue Formfaktoren zu entwickeln, neue Ausdrucksebenen und Strategien für den Umgang mit der neuen Technologie – ohne den Druck einer Deadline“, erklärt Brunner dazu. Brunner war es wichtig, diese Recherchen „außer der Reihe“ zu betreiben, denn so durfte sein Team Fehler machen und das Gefühl haben, ausreichend von der Produktionsmühle getrennt zu sein, um die kreativen Säfte fließen zu lassen. Brunner: „Da die außer der Reihe aufgebrachten Ideen häufig die besten sind, können parallele Designrecherchen äußerst wertvoll sein. Die daraus gewonnenen Informationen bereichern nicht nur unsere Sprache, sondern sie verschaffen einem auch etwas, auf das man zeigen und sagen kann: ‚In diese Richtung könnten wir gehen.‘“35

Das spielte auch bei seiner Europareise mit, denn er arbeitete besonders gern mit externen Beratern zusammen (schließlich war er mit Lunar Design ja selbst einer gewesen, bevor er zu Apple gegangen war). „Ich beschloss, Leute aus der Beraterszene zu engagieren, damit das Industriedesign wie eine Beratungsfirma funktionieren konnte, die so schnell und agil arbeiten kann wie eine unabhängige Designfirma. Nach meiner Erfahrung wollen Berater ihr Portfolio aufbauen und konkurrieren darum, die interessanteste Arbeit abzuliefern. Deshalb konzentrierte ich mich bei der Suche auf die besten Beratungsfirmen vor Ort und auf Talente, die frisch von der Uni kamen.“ Diese Beschreibung passte bis aufs i-Tüpfelchen auf Jony und Tangerine. Jony hatte Newcastle erst drei Jahre hinter sich und er hatte Brunner mit seinem Konzept-Telefon imponiert.

Als Brunner das Studio in der Hoxton Street betrat, war er von dem, was er sah, sofort beeindruckt. Als Erstes fiel sein Blick auf eine Sodamaschine, die Grinyer für die britische Firma SodaStream designt hatte. Sie hatte eine Klappe, die man mit einem schlauen Mechanismus öffnen und schließen konnte – die Art von Scharnier, von der Brunner dachte, man könnte sie an den Bildschirm eines tragbaren Geräts anpassen. Er schwärmte: „Das ist exakt das kreative Denken, das wir suchen.“36

Brunner hatte aber auch etwas dabei, was er den vier Londoner Designern zeigen konnte. Er zog einen PowerBook-Prototyp aus der Tasche. Phillips war beeindruckt: „Ich hatte so etwas noch nie gesehen und fand es unglaublich.“ Und tatsächlich sollte das erste PowerBook mit der nach hinten versetzten Tastatur, dem Zeigegerät in der Mitte und den Ruheflächen für die Handballen den Standard für das grundsätzliche Laptop-Design der nächsten 20 Jahre setzen – eine Tatsache, die immer noch jeden überrascht. „Mit dem PowerBook landeten wir einen Volltreffer“, so Brunner. „Das überraschte mich total. Das Gerät und sein Design hatten ja noch so viele Macken. Ich dachte, es würde ein Riesenfehlschlag werden. Aber wenn ich heute zurückblicke, sind so gut wie alle Laptops so gestaltet – eine nach hinten verschobene Tastatur, Ruheflächen für die Handballen, Zeigegerät in der Mitte.“

Vor Brunners Design reichten Laptop-Tastaturen bis zur Vorderkante und es gab keine eingebauten Zeigegeräte. Die meisten liefen ja mit MS-DOS von Microsoft, das als Benutzerschnittstelle eine Befehlszeile besaß – keine grafische Oberfläche wie der Mac – und deshalb mit vier Richtungspfeilen arbeitete. Ein Zeigegerät war zunächst nicht nötig, und als Windows aufkam, benutzten die Hersteller Trackballs, die man seitlich festklemmen konnte.

„Rückblickend ist es interessant, dass sich dieses Design vom PowerBook bis zum heutigen MacBook als perfekt erwiesen hat“, so Brunner. „Niemand hat es geschafft, es zu verbessern. […] Uns war gar nicht klar, dass wir bereits etwas geschaffen hatten, das sehr schwer zu überbieten war.“

Im Laufe mehrerer Treffen in London tauschten Brunner und Tangerine Ideen aus. Gewissermaßen als Testobjekt baute Jony den Prototyp einer Maus. Die Gespräche verliefen gut und als Endergebnis bekam Tangerine einen Vertrag als Berater für Juggernaut.

Jony war gleichzeitig begeistert und verschreckt. Der Apple-Auftrag war für Tangerine eine enorme Zäsur und, wie ihm klar wurde, auch für ihn persönlich. Später erinnerte er sich: „Ich weiß noch, wie Apple diese fantastische Gelegenheit beschrieb und ich so nervös war, dass ich alles versauen würde.“37

Wie Brunner erläutert, war Projekt Juggernaut eine weitreichende parallele Produktrecherche. Die Idee bestand darin, ein Sortiment mobiler Geräte zu erkunden, das noch weiter in die Zukunft reichen sollte. Brunner und sein Team waren zuversichtlich, dass das neue PowerBook und der Newton eine ganz neue Palette tragbarer Geräte lostreten würde. Sie stellten sich bereits Produkte vor, die keine Computer waren – Digitalkameras, Audio-Abspielgeräte, kleine PDAs und größere Tablets mit Stifteingabe. (Das klingt heute vertraut, aber die Erfüllung dieser Träume sollte noch zehn Jahre auf sich warten lassen – und unter der Führung eines völlig neuen Regimes stattfinden.)

Sie hofften, man könnte die stiftbasierten PDAs, die Digitalkameras und die Laptops über Infrarot-, Funk- und Mobilfunknetze miteinander verbinden. Brunner wollte, dass die Designabteilung mehrere mobile Produkte für den Fall bereithielt, dass die Führungsetage von Apple plötzlich beschließen sollte, das Unternehmen müsse sie bauen.

Brunner hatte sich noch an ein paar andere externe Designfirmen außer Tangerine gewandt und ließ einige hauseigene Apple-Designer an Konzepten arbeiten. „Wir wussten, dass gewisse Dinge kommen würden. Wir wussten, dass die drahtlose Technologie wichtig sein würde und dass die Bilderfassung immer wichtiger würde. Dass die Geräte kleiner werden würden. Dass die Akkus besser werden würden.“38

Während ein Apple-Team in Kalifornien an mehreren Entwürfen für tragbare Produkte arbeitete, designte das Tangerine-Team vier spekulative Produkte: einen Tablet, eine Tablet-Tastatur und zwei „transportable“ Schreibtischcomputer. Brunner wollte wandlungsfähige Geräte haben. Das Tablet sollte sich in einen Laptop verwandeln lassen und umgekehrt. „Ironischerweise dachten wir aus irgendeinem Grund, die Konvertibilität sei wirklich wichtig“, erläutert Brunner. „Dass man von der traditionellen Eingabe über Tastatur und Maus zum Stiftmodus wechseln kann, was ja heute bei manchen Subnotebooks der letzte Schrei ist.“39 Brunner merkt an, dass diese Ideen, die Anfang der 1990er-Jahre etwas seltsam und radikal erschienen, von den neuesten heutzutage käuflichen Tablets und Laptop-Tablet-Hybridgeräten gar nicht so weit entfernt waren.

Brunner bat Jony und seine Tangerine-Kollegen, mit dem Design zwar an die Grenzen zu gehen, dabei aber die damaligen Grundelemente der Designsprache von Apple beizubehalten (größtenteils dunkelgrauer Kunststoff mit wenigen weichen Wölbungen). Und die Designs sollten auf echter Technologie basieren, damit in naher Zukunft konkrete Produkte ins Auge gefasst werden konnten.

Mithilfe von Grinyer und Darbyshire arbeitete Jony an einem Tablet namens Macintosh Folio. Dabei handelte es sich um ein plumpes Gerät von der Größe eines Notebooks mit einem Bildschirm für Stifteingabe und einem riesigen eingebauten Standfuß. Das Tablet war aus dem damals üblichen dunkelgrauen Apple-Kunststoff gefertigt und hätte fast ein Vorläufer des iPads sein können – abgesehen davon, dass es fünfmal so dick war.

Und Jony arbeitete allein an einer schlauen Tastatur für das Tablet, der sogenannten Folio-Tastatur. Aber anders als die heutigen abnehmbaren Tastaturen war das Folio-Keyboard als „intelligente Tastatur“ konzipiert, denn es besaß eine eigene CPU, Netzwerkanschlüsse und ein Trackpad. Im Endeffekt war es ein halber Laptop, und zwar die Hälfte mit der Tastatur.

Grinyer und Darbyshire arbeiteten an zwei „transportablen“ Desktops, die halb Desktop, halb Laptop waren. Das waren transformerähnliche Computer mit eingebauten Tastaturen und Monitoren, die man von einem Schreibtischcomputer in einen tragbaren Computer und zurück verwandeln konnte.

Einer davon hieß SketchPad. Er bestand aus hellgrauem Kunststoff und hatte einen Klappbildschirm, dessen Höhe und Neigung man einstellen konnte. Für den Transport konnte man ihn zu einem Bündel in Form einer Handtasche mit Tragegriff zusammenklappen. (Später ließ Jony die Idee des eingebauten Tragegriffs beim iBook wieder aufleben.)

Der zweite transportable Desktop war der Macintosh Workspace. Er hatte einen eingebauten Bildschirm, den man mit einem Stift bedienen konnte, und eine zweigeteilte Tastatur, die man bei Nichtgebrauch nach unten und zu den Seiten wegklappen konnte. Man konnte den Workspace für den Transport flach zusammenfalten – wie einen großen, dicken Tablet-Computer –, aber wenn man ihn für den Gebrauch aufklappte, breitete er die Tastatur wie ein plumpes Paar Flügel aus.

Phillips erzählt: „Ich weiß noch, wie ich eines Tages Jony mit seinem Styropormodell des Tablets am Schreibtisch sitzen sah. Er war ein Stück vom Tisch weggerutscht, hatte die Knie angezogen, tippte auf der Schaumtastatur herum und sagte: ‚Fühlt sich gut an.‘“40

Über den Folio sagt Darbyshire: „Der von Jon regte am meisten zum Denken an und besaß wie immer die schönsten Details. Er schuftete und schuftete, um ihn richtig hinzukriegen, und das gelang ihm auch. Das war atemberaubend.“41

Mit bemerkenswerter Schnelligkeit hatten Jony und die anderen an Projekt Juggernaut beteiligten Designer rund 25 Modelle entwickelt. Schon nach einigen Wochen hatten sie ihre Arbeiten Brunner und seinem Team vorgelegt, und in den nächsten Monaten wurden die Entwürfe auf vier hauptsächliche Designs ausgesiebt.42

Als sich das Projekt der Fertigstellung näherte, bewahrheiteten sich Jonys Befürchtungen, er könne es verpatzen, beinahe. Das aufstrebende Unternehmen besaß keine eigene Modellwerkstatt für die Herstellung endgültiger Prototypen, denn solche Werkstätten brauchen spezielle Fähigkeiten und spezielles Personal, was normalerweise die Mittel von Designstudios – von den allergrößten abgesehen – übersteigt. (Heute nutzt sogar ein so großes Unternehmen wie Apple für die endgültigen Modelle externe Werkstätten.) Und so trugen die vier Tangerine-Designer ihre Juggernaut-Attrappen zu einem Modellbauer, der schon viel für die Film- und die Werbebranche gemacht hatte.

Der Modellbauer war sehr talentiert und seine Modelle sahen laut Grinyer „fantastisch“ aus. Aber sie waren nicht für die Ewigkeit gebaut. „Als wir die Modelle bekamen, sahen sie zwar fantastisch aus, aber sie zerbrachen schon nach der ersten Benutzung. Apple hatte danach einen Berg zerbrochener Modelle, mit denen es überhaupt nichts mehr anfangen konnte. Das war alles eine ziemliche Katastrophe.“43

Aber trotz der klapprigen Modelle war Brunner von Jonys Beiträgen mächtig beeindruckt.

„Jony baute ein echt hübsches Tablet“, so Brunner. „Richtig fantastisch. Getreu Jonys Art war es sehr sauber, sehr ausgefeilt, superdetailliert. Und doch hatte es provokative Qualitäten. […] Es war sehr ausgearbeitet, ausgefeilt, mit gut bearbeiteten Oberflächen, die sauber und schön waren, sich aber auch emotional anfühlten. Sie waren weder stumpf noch langweilig.“44

Brunner erinnert sich, dass Jonys Juggernaut-Designs deshalb herausragten, weil sie auf nichts basierten, was Apple – oder eine andere Computerfirma – je gemacht hatte. Sie waren von Grund auf originell. „Sie besaßen eine emotionale Reife, die bei jemandem in Jonathans Alter selten ist.“45 Jony war damals 26.

Nach sechs Monaten Arbeit an Projekt Juggernaut wurden Jony, Grinyer und Darbyshire für die abschließende Präsentation in die Apple-Zentrale in Cupertino eingeflogen. Da Phillips an der täglichen Arbeit für Juggernaut nicht beteiligt gewesen war – er hatte die Firma durch Arbeiten für LG über Wasser gehalten –, blieb er daheim.

Jony und Grinyer gefielen die Schwingungen bei Apple sehr, aber Darbyshire fand es zu cliquenhaft. „Apple ist eine tiefe Kultur. Man muss schon dazugehören wollen. Das geht fast schon in Richtung Kult und ich muss sagen, mir ist das ein bisschen unheimlich. Diese Kultur hat auch ihre fantastischen Seiten: ein tolles Gefühl der Freiheit, ein stetiger Ansporn, etwas zu entwickeln und etwas Neues zu suchen, das man perfektionieren kann; aber auch diese schräge, etwas cliquenhafte Seite, die ich als beengend empfinde. Das ist fast schon eine Religion und damit komme ich nicht zurecht.“46

Als sie nach der Präsentation ihre Sachen zusammenpackten, um zu gehen, nahm Brunner Jony beiseite und sprach unter vier Augen mit ihm. Er sagte ihm, wenn er wirklich „etwas Radikales schöpfen“ wolle, solle er herkommen und in Vollzeit bei Apple arbeiten.47

„Das war nicht so ganz offen“, erzählt Brunner. „Das war mehr so, dass ich erwähnte, dass die Möglichkeit immer noch besteht, und dass er sagte: ‚Das ist sehr interessant und ich möchte darüber nachdenken.‘“48

Jony dachte wirklich darüber nach, und daheim in London quälte er sich sehr mit dieser Entscheidung. Die Zusammenarbeit mit Apple hatte ihm Spaß gemacht, aber er wusste nicht recht, ob er sowohl sein Heimatland als auch seine Arbeit bei Tangerine hinter sich lassen wollte. Und er war nicht sicher, ob seine Frau Heather würde in die Staaten umziehen wollen. Aber Projekt Juggernaut hatte für Jony ein neues Fenster aufgestoßen.

„Ich hatte ja bis dahin schon viele interessante Arbeiten gemacht, aber die Fragen, vor denen ich bei Juggernaut stand, waren mit nichts zu vergleichen, mit dem ich vorher zu tun hatte. Die hauptsächliche Herausforderung – einer Technologie, die immer noch als anonym behandelt wurde, Persönlichkeit und Bedeutung zu verleihen – fand ich sehr interessant. Wichtig war auch die Tatsache, dass Apple ein stützendes Umfeld bietet. Dort braucht man sich als Designer weniger auf das Alltagsgeschäft zu konzentrieren, eher auf das Design als Handwerk.“49

Aber Kalifornien war weit weg von London. Als Versuch, den letzten Ausschlag zu bewirken, ließ Brunner Jony und seine Frau ein zweites Mal nach Kalifornien einfliegen. Aber nach der Rückkehr nach London konnte sich Jony immer noch nicht entschließen.

Das Jobangebot war kein Geheimnis. Grinyer, Darbyshire und Phillips drängten ihn, nach Kalifornien zu gehen. Dazu Darbyshire: „Wir sagten ihm alle: ‚Jon, das ist eine großartige Chance, wie kannst du die nur ausschlagen?‘“50 Und Phillips wies darauf hin, dass die anderen Partner Kinder hatten. Sie seien „an London gebunden und er nicht, was gab es da zu überlegen?“51

Am Ende erblickte keines der Juggernaut-Designs das Licht der Welt. Trotzdem trug das Projekt maßgeblich dazu bei, dass Apple von seinen bisherigen beigen Kisten abrückte. Schlüsselideen wie die geteilte Tastatur und die Dockingstation (die später als Duo Dock auf den Markt kam) sowie das industrielle Design in Grau und Schwarz, für das Apple Anfang der 1990er-Jahre berühmt wurde, waren Nebenprodukte des Nachdenkens über Juggernaut.

Auch wurde immer klarer, dass Juggernaut wenigstens zum Teil eine ausgeklügelte List von Brunner gewesen war, um Jony anzuwerben. Phillips sagt dazu: „Wir hatten schon immer den Verdacht, dass Tangerine das Projekt bekommen hatte, weil sie versuchten, Jony in das sonnige Kalifornien zu locken und zu schauen, ob sie ihn in die Vereinigten Staaten abwerben könnten.“

Und schließlich rief Jony wirklich an. Wie er sich erinnert, rang er sich „in einem waghalsigen Glaubensakt“ zu einem Ja durch.52

Brunner hatte dreimal probiert, Jony einzustellen: als der Student Jony zum ersten Mal Lunar besuchte, als Brunner bei Apple anfing und Jony gerade bei Tangerine eingestiegen war und dann nach Projekt Juggernaut. „Kalifornien gefiel ihm“, so Brunner. „Er mochte die Energie. Und so gelang es uns beim dritten Versuch, ihn einzustellen. Und genau so macht man das. Man identifiziert Leute, die man für großartig hält, und dann arbeitet man so lange daran, bis man sie bekommt.“

Ein weiterer Faktor war zweifellos, dass Jony von der Beratungstätigkeit frustriert war. Er hatte etwas erreicht, was sich viele Designer erträumen: eine erfolgreiche Firma, die ihm viel Freiheit bot. Aber die Beratertätigkeit schränkte seine Möglichkeiten ein, wirklich etwas zu bewirken. Jony dazu: „Wenn man extern arbeitet, ist es schwer, tief greifenden Einfluss auf die Produktplanung zu nehmen und echte Innovationen zu bringen.“53 Bis seine Aufträge angenommen wurden, waren die kritischen Entscheidungen meist bereits unternehmensintern gefallen. Jony war zu der Überzeugung gelangt, etwas fundamental Neues könne er nur durch dramatische Veränderungen innerhalb eines Unternehmens schaffen.

„Ich hatte zwar nie daran gedacht, dass ich erfolgreich innerhalb eines Großunternehmens arbeiten könnte – ich ging immer davon aus, dass ich selbstständig arbeiten würde –, aber am Ende dieses großen Arbeitsprogramms für Apple beschloss ich, dort eine Vollzeitstelle anzunehmen und nach Kalifornien zu ziehen.“54

Tangerine florierte auch ohne ihn weiter und arbeitete an Projekten für Apple, Ford und LG. Heute wird die Firma von Darbyshire geleitet. Ihre bekannteste Arbeit der letzten Jahre war ein neuartiger Sitz für die erste Klasse von British Airways, der sich in ein Bett verwandeln lässt. Jony zog jedoch weiter und betrat die Welt von Apple. Seine ehemaligen Partner nahmen es philosophisch, weil ihnen klar war, dass sie Jony nicht zurückhalten konnten. Außerdem versuchte Brunner, den Verlust zu lindern. Phillips erzählt: „Bob war sehr nett, als Jony gegangen war, und gab uns als Starthilfe ein dickes, saftiges Projekt, das uns die Sache versüßen sollte. Ein hübscher Batzen Geld, gewissermaßen als Entschuldigung.“55


Kapitel 4

Die erste Zeit bei Apple

„Ich kann die Leute nicht in diesen höllischen Bürozellen arbeiten lassen. Das machen die nicht mit. Ich muss ein offenes Studio haben, mit hohen Decken, in dem coole Sachen passieren. Das ist wirklich wichtig. Das ist wichtig für die Qualität der Arbeit. Es ist wichtig, um die Leute dazu zu bringen, mitzumachen.“

– ROBERT BRUNNER

Im September 1992 nahm Jony im Alter von 27 Jahren eine Vollzeitstelle bei Apple an. Er flog mit seiner Frau Heather nach Kalifornien. Das Paar zog in ein bescheidenes Haus an den Hängen der Twin Peaks in San Francisco. Von dort hatten sie eine atemberaubende Aussicht über die Stadt, entlang der Market Street zu den Wolkenkratzern der Innenstadt.

Das Innere des Hauses spiegelte Jonys Designgeschmack wider. Der Reporter John Markoff, der ein paar Jahre später Jony und seine Frau wegen eines Porträts in der New York Times besuchte, schrieb: „In dem sparsam eingerichteten Interieur gibt es einen offenen Kamin, ein winziger Fernseher steht auf einer hochwertigen Stereoanlage und so gut wie alle Möbel haben Rollen. Beleuchtet wird der Raum von einer futuristischen Lampe, die wie eine rote Kugel herabzuhängen scheint, und ein Computer ist nirgends zu sehen.“1

Für die 70 Kilometer weite Fahrt zu Apple in Cupertino kaufte sich Jony ein orangefarbenes Saab-Cabrio. Er arbeitete im IDg-Studio am Valley Green Drive, einen kurzen Fußmarsch von Apples Hauptgelände am Infinite Loop entfernt. Das IDg-Studio war Apples erstes Studio für Industriedesign und das Produkt von Robert Brunners Ideen. Die Entscheidungen, die Brunner bei seiner Einrichtung getroffen hatte, waren vielversprechend und sollten noch weitreichende Auswirkungen auf Apple haben (vor allem nach Steve Jobs späterer Rückkehr).

Davor hatte Apple das Design größtenteils an Frog Design vergeben, eine umfassende Designberatung unter der Leitung des deutschen Spitzendesigners Hartmut Esslinger. Esslinger hatte für Apple eine einheitliche Designsprache namens „Snow White“ („Schneewittchen“) entwickelt, die das Unternehmen an die Spitze der ID-Szene katapultiert hatte. Ende der 1980er-Jahre war Frog allerdings kostspielig geworden. Seine Rechnungen an Apple beliefen sich auf mehr als zwei Millionen Dollar im Jahr – doppelt so viel, wie die meisten anderen externen Designfirmen verlangt hätten, und viel mehr, als die Unterhaltung eines kleinen hauseigenen Designerteams kostete. Aber Apple steckte in einem Vertrag fest, den Steve Jobs Anfang der 1980er-Jahre mit Esslinger ausgehandelt hatte, und ohne Zahlung einer hohen Vertragsstrafe kam es da nicht heraus.

Aber eigentlich war das Geld gar nicht das Problem. Apple hatte zu diesem Zeitpunkt so viel Geld, dass es gar nicht wusste, was es damit anfangen sollte. Das Unternehmen verdiente an der DTP-Revolution enorme Summen. Dank der grafischen Benutzerschnittstelle des Macs, dank seiner großartigen Layout-Software und dank der billigen Laserdrucker von Apple verkaufte das Unternehmen Wagenladungen von Computern an Zeitungen, Zeitschriften und Buchverlage. Ende 1988 arbeiteten vier Fabriken sieben Tage die Woche rund um die Uhr für Apple. Aber trotz eines Etats von 200 Millionen Dollar für Forschung und Entwicklung besaß Apple keine disziplinierte Produktpipeline.

In den verschiedenen Produktgruppen – Peripheriegeräte, tragbare Computer, Desktops und so weiter – war zwar die nächste Produktgeneration in Arbeit, aber nichts, was darüber hinausging. Ohne Koordination zwischen diesen Gruppen fiel Apple in die Zeit vor Snow White zurück, in der jede Sparte ihre eigenen Designideen hatte. Die Produkte der Druckerabteilung sahen ganz anders aus als die der Monitorabteilung. Es war, als bestünde Apple aus vier oder fünf voneinander getrennten Unternehmen. Das Unternehmen brauchte eine geregelte Produktpipeline und eine neue einheitliche Designsprache, die den Produkten Zusammenhalt verlieh.

Im Jahr 1987 war es bei Apple zwar allgemein anerkannt, dass die Lösung ein internes Designteam wäre, aber ohne einen Visionär wie Jobs hatten die Ingenieure keine Ahnung, wo sie damit anfangen sollten. Bislang war das Design ja an Frog Design ausgelagert und die Firma beschäftigte keine Designer. Zuerst versuchte die Unternehmensleitung, einen Designsuperstar zu finden, der Esslinger ersetzen könnte, denn sie dachte, die Firma brauche jemanden mit einer weltweiten Reputation.

Anfang 1988 brachen sie zu einer Weltreise zu den berühmtesten Designstudios der Welt auf und machten es sich zur Aufgabe, ein spektakuläres Talent zu finden. Sie reisten nach Europa und Asien und sprachen mit Designfirmen wie dem Porsche Design Studio. Sie besuchten Spitzendesigner in Tokio, London und Berlin, aber keiner war der Richtige. In Italien besuchten sie Mario Bellini (den sogenannten Kronprinzen des italienischen Designs), aber der schickte sie rüde wieder weg. Damit die Reise nicht umsonst gewesen sein sollte, wurde ein Termin mit dem italienischen Designer Giorgetto Giugiaro vereinbart, der im nächsten Jahrzehnt zum „Autodesigner des Jahrhunderts“ ernannt werden sollte. Er war von Fiat im Alter von 17 Jahren eingestellt worden und verantwortlich für Dutzende prachtvoller Bugattis, BMWs, Maseratis und Ferraris und verkörperte den italienischen Stil. Er hat mehr Autos designt als irgendjemand sonst im 20. Jahrhundert.

Die Apple-Vorstände besuchten Giugiaro in seinem gigantischen, fabrikähnlichen Studio Italdesign in der Nähe von Turin. Als sie ankamen, zeichnete er mit der einen Hand, telefonierte mit der anderen und rief seinen vielen Lakaien ständig Anweisungen zu. Die Manager waren derart beeindruckt, dass sie dem „Maestro“ einen Auftrag über eine Million Dollar für Designentwürfe für nur vier Produkte gaben, die sie dann als Modelle für eine ganze Produktlinie verwenden wollten. Doch schon bald wurden ihre Hoffnungen zerstört.

Da es Giugiaro gewohnt war, Autos zu designen, arbeitete er von außen nach innen. Er fertigte lockere, impressionistische Skizzen von Autos an, aus denen seine Modellbauer dann Tonmodelle in Originalgröße anfertigten. Die fertigen Modelle sahen oft ganz anders aus als die Skizzen. Im Laufe von mehreren Monaten merkten die Apple-Ingenieure, dass viele Designentscheidungen von den italienischen Modellbauern getroffen wurden und dass eine Skizze von Giugiaro eher eine Inspiration als eine Blaupause war. In Kalifornien wurde allerdings in der umgekehrten Richtung gearbeitet, und als Giugiaro die gleiche Methode auf den Apple-Auftrag anwendete – seine Modellbauer gestalteten Computergehäuse aus Ton, so als würden sie gehobene italienische Sportwagen designen –, hatte der fehlende Blick auf die Bauteile im Inneren zur Folge, dass sich die Modelle nicht in herstellbare Produkte übertragen ließen.

Gerade als die Suche fruchtlos zu enden schien, geriet sie zur grenzwertigen Farce. Das Apple-Team wandte sich an den deutschen Designer schweizerischer Herkunft Luigi Colani. Er gehörte zu Jonys Designidolen und war berühmt für seine „biodynamischen“ Entwürfe von Autos, Motorrädern und Konsumartikeln. Nachdem er am Art Center College of Design in Pasadena einen Vortrag gehalten hatte, wurde Colani nach der Zukunft der Tastatur gefragt und er erging sich in einer langen Tirade, in der er Tastaturen mit Frauenhintern verglich. Da Männer gerne nach dem weiblichen Hinterteil grabschen, so Colani, solle die Tastatur in der Mitte geteilt werden, damit sie zu verschieden großen Händen passe. Um seine anatomische Theorie zu verdeutlichen, zeichnete er einen weiblichen Hintern mit Tasten darauf und überreichte die Skizze einem Apple-Mitarbeiter, der so verlegen war, dass er sie kaum entgegennehmen konnte. Als sie wieder in der Apple-Zentrale waren, breitete sich die Geschichte aus; ein Kollege des erwähnten Mitarbeiters beschaffte sich eine weibliche Schaufensterpuppe und befestigte auf ihr Tasten, die er statt seiner normalen Tastatur verwendete. Dieser Streich rief zwar bei den weiblichen Apple-Angestellten Empörung hervor, aber bemerkenswerterweise hielt sich die Idee an sich und schon bald hatten Apple-Computer geteilte ergonomische Tastaturen.2

Während das gehobene Management nach einem Designergenie suchte, hatten manche Produktgruppen von Apple eng mit Bob Brunner und Lunar Design zusammengearbeitet. Zu diesen Projekten zählten auch ins Blaue hinein gestartete Produktrecherchen wie das Juggernaut-Projekt, an dem Jony später arbeitete. Angeblich wurden die Leistungen auf den Rechnungen von Lunar als „Produktdesign“ bezeichnet, was eher die technische Ausarbeitung als das Industriedesign bedeutete. Aber wegen des Exklusivvertrags mit Frog Design bezahlte die Buchhaltungsabteilung von Apple keinerlei Rechnungen über Industriedesign, wenn die Rechnung nicht auf den Namen Frog und die entsprechende Kreditorennummer lautete.

Während sich Apples Beziehung zu Esslinger verschlechterte, bekam er immer weniger Arbeit von Apple. Die Rechnungsstellungen gingen rapide zurück und irgendwann hörte Apple auf, den Vorschuss an Frog zu bezahlen. Gleichzeitig wurde Esslinger von Jobs gedrängt, bei NeXT zu arbeiten – was gegen seinen Vertrag mit Apple verstoßen hätte. Am Ende einigten sich Apple und Frog darauf, den Vertrag zu annullieren.

Das brachte Apple in eine schwierige Lage. Das Unternehmen hatte seine Designfirma abgeschafft und seine Suche nach einer neuen war in die Hose gegangen. Erst dann begriff irgendjemand bei Apple, dass sie einen Stardesigner direkt vor der Nase hatten. Brunner hatte fantastische Arbeit abgeliefert und das Unternehmen war über alles erfreut gewesen, woran er gearbeitet hatte. Zudem war Brunner mehr einbezogen als ein normaler externer Auftragnehmer. Er nahm regelmäßig an Designbesprechungen teil, auch an solchen, die nicht unmittelbar mit seinen Auftragsarbeiten zu tun hatten, und er hatte Apple dazu gedrängt, Snow White als überreif abzulegen und zu einer neuen einheitlichen Designsprache überzugehen.

Apple begann, Brunner anzuwerben. Dreimal bot es ihm die Stelle eines Designdirektors an, aber er war nicht interessiert, weil Apple keine Designabteilung hatte. Er empfand die Stelle als Sackgasse.

„Ich wollte nicht für ein Unternehmen arbeiten, das nicht seine eigenen Sachen designt“, so Brunner. „Ich wollte nicht die Leute managen, die die kreative Arbeit machen, sondern selbst kreativ arbeiten.“3 Im Jahr 1989 war Apple regelrecht verzweifelt und fragte Brunner, was denn nötig wäre, damit er komme.

Brunner war versucht, das Angebot anzunehmen. „Von allen Unternehmen der Welt könnte gerade dieses ein echt fantastisches hauseigenes Designerteam haben. Es sollte ein richtig fantastisches Studio haben. Es hat tolle Produkte und eine tolle Marke. Und eine tolle Geschichte.“

Er machte ein Angebot. Er sagte Apple, er wolle ein unternehmensinternes Team aufbauen und Apple in eine Designfirma von Weltformat verwandeln. Er wolle jedoch keine große, wimmelnde Designabteilung aufbauen, wie sie für Unternehmen von der Größe Apples typisch war. Er hatte schon mit mehreren großen Marken zusammengearbeitet und fand, ihre Organisationen seien zu groß und verzweigt, um wirklich gute kreative Arbeit leisten zu können. Da sie so groß seien, seien sie tendenziell bürokratisch, was ebenfalls gutes Design behindere.

Stattdessen wollte Brunner seine kleine Designagentur Lunar innerhalb von Apple neu schaffen. Er wollte ein „kleines, richtig straffes“ Studio. „Wir würden es wie ein kleines Beratungsstudio führen, allerdings innerhalb des Unternehmens“, sagte Brunner. „Klein, effektiv, flexibel, hochtalentiert und mit einer tollen Kultur.“4

Der Aufbau einer Beratungsfirma innerhalb von Apple schien zum Geist des Unternehmens zu passen: unkonventionell, ideenorientiert, unternehmerisch. Brunner erläutert: „Das war so, weil ich wirklich keinen anderen Weg wusste. Das war kein Anfall von Brillanz, sondern das Einzige, was mir einfiel.“

Apple stimmte zu. Der damals 32-jährige Brunner kam im Januar 1990 als ID-Leiter in das Unternehmen. Aber der Job war ganz anders, als er sich das vorgestellt hatte. Er war Leiter des Designstudios – und sein einziges Mitglied. Er bekam einen Schreibtisch mitten in der Hardware-Abteilung.

„Ich kam dahin und es hieß, hier ist dein Büro, in einem Meer von Ingenieuren. Ich dachte: ‚Oh Gott, was habe ich getan?‘“

Brunners Dream-Team

Trotz seiner Absicht, ein Dream-Team aufzubauen, vergingen 18 Monate, bevor Brunner ernsthaft anfing, Leute einzustellen. Er musste bei den Apple-Managern für mehr Mittel argumentieren, aber vor allem musste er einen coolen Ort finden, an dem die Designer arbeiten sollten.

„[Das Studio] war für die Anwerbung von Talenten unerlässlich“, so Brunner. „Ich kann die Leute nicht in diesen höllischen Bürozellen arbeiten lassen. Das machen die nicht mit. Ich muss ein offenes Studio haben, mit hohen Decken, in dem coole Sachen passieren. Das ist wirklich wichtig. Das ist wichtig für die Qualität der Arbeit. Es ist wichtig, um die Leute dazu zu bringen, mitzumachen.“5

Einen Teil der Lösung fand Brunner in einem kaum genutzten Gebäude, das Apple in 20730 Valley Drive gemietet hatte. Es hieß Valley Green II oder VGII und war ein großer stuckverzierter Bau im spanischen Stil, umgeben von ein paar kleinen Bäumen und einem großen Parkplatz. Der Valley Green Drive ist nicht weit von Apples Hauptgelände entfernt, auf der anderen Seite des De Anza Boulevards – das ist die Hauptstraße, die durch die Innenstadt von Cupertino führt. Fast alle Gebäude in dieser Gegend hat Apple gemietet, sodass dieser Teil von Cupertino wie eine Firmenstadt aussieht. Apples erstes Büro am Bandley Drive ist gleich um die Ecke.

Brunner nahm die Hälfte des Gebäudes in Beschlag, einen großen, offenen Raum mit einer Deckenhöhe von über 7,50 Metern. Er sollte sich das Gebäude mit Apples Creative Services Group teilen, Apples „hauseigenen Designberatern“, die für Dinge wie Broschüren, Handbücher, Ladenplakate, Displays und Werbevideos herangezogen wurden.

Eine weitere entscheidende Überlegung war für Brunner, dass das Gebäude nicht direkt vor der Nase der vorwitzigen gehobenen Apple-Manager stand. „Es gefiel mir, dass es ein bisschen abgelegen war.“

In Zusammenarbeit mit der großen Architektur- und Designfirma Studios aus San Francisco gestaltete Brunner das Gebäudeinnere in ein ansprechendes Designstudio um. Normalerweise verwendete Apple Standardbüromöbel von Herman Miller, dem Unternehmen, dem die Erfindung der Bürozelle zugeschrieben wird, aber Brunner baute keine Zellen. Stattdessen wurden die Schreibtische in unüblichen Anordnungen im Raum verteilt. „Wir nutzten die größeren Strukturen als Rückgrat, das durch das Studio verläuft, und die Arbeitsbereiche gingen von da weg. Die unternehmenseigenen Planer begriffen das nicht. Sie sagten, das könne man nicht machen, aber wir machten es genau so, eine andere Zusammenstellung. Die flippten total aus. Das war toll und machte großen Spaß. Wir gestalteten den Raum weniger bedrückend.“

Brunner ließ eine CAD-Workstation für die Erstellung von 3-D-Modellen aufstellen, außerdem noch eine CNC-Fräse, die aus den CAD-Modellen Styropormodelle machen konnte, und er ließ eine Malerwerkstatt einrichten, um verschiedene Farben auszuprobieren.

„Das ID-Studio bei Apple war ein cooler Arbeitsbereich“, erinnert sich der Fotograf Rick English, der in den 1980er- und 1990er-Jahren viel mit Apple zusammengearbeitet hat. Im Jahr 1997 hat English Fotos für Kunkels Buch „AppleDesign“ über die Designabteilung von Apple gemacht und er hat viel mit anderen Designstudios im Silicon Valley gearbeitet. In seinen Augen wirkte Apple anders. Das lag nicht nur an den Werkzeugen und dem Fokus. Schnell war der Raum auch mit Designerspielzeugen angefüllt, mit teuren Fahrrädern, Skateboards, Taucherausrüstung, einem Filmprojektor und Hunderten von Filmen. „Sie förderten eine echt kreative, risikofreudige Atmosphäre, die ich bei keinem anderen Unternehmen gesehen habe.“6

Als Brunner begann, ernsthaft Designer einzustellen, fiel es ihm anfangs schwer, Talente anzulocken. Apple hatte nicht den Ruf, selbst zu designen, weil es das Design an Frog outgesourct hatte, und talentierte, ehrgeizige Designer gingen eher zu Firmen mit einer starken kreativen Vorgeschichte, zum Beispiel zu IDEO.

Um der Mitarbeiterwerbung nachzuhelfen, bediente sich Brunner aus der Trickkiste von Tangerine und machte in Designzeitschriften Werbung für seine Arbeit. Er baute Attrappen von fantastischen Apple-Produkten und schaltete Hochglanzanzeigen mit Bildern davon auf der Rückseite der Zeitschrift I.D., der internationalen Designerbibel. Auf einer dieser Anzeigen war ein Navigationscomputer für das Fahrrad, der auf einem Schwarz-Weiß-Bildschirm Landkarten und Orientierungspunkte anzeigte, zu sehen. Auf einer anderen ein plumper Armbandcomputer in der Größe einer Melone.

„Das waren nur Entwürfe, keine echten Produkte“, so Brunner. „Sie erregten Aufsehen. Da ging es nur um Mitarbeiterwerbung. Das hatte keinen anderen Grund. Das waren grob konzipierte Anschauungsgeräte. Ein bisschen dreist, aber es erfüllte seinen Zweck.“7

Im Laufe der Zeit stellte Brunner ein Team aus talentierten Designern zusammen. Einige von ihnen blieben jahrzehntelang bei Apple und zeichneten für eine Reihe von Erfolgsprodukten verantwortlich, unter anderem für das iPhone und das iPad. Entscheidende Mitglieder von Brunners Team waren Tim Parsey, Daniele De Iuliis, Lawrence Lam, Jay Meschter, Larry Barbera, Calvin Seid und Bart Andre.

Daniele De Iuliis (hinten mit langem i) war wohl der Frühreifste in dieser Gruppe. Der in Bristol geborene Brite italienischer Abstammung hatte am Central Saint Martins College of Arts and Design in London studiert. Brunner warb ihn 1991 von der Zweigstelle San Francisco der Designgruppe ID Two ab (bei der Jonys Freund Clive Grinyer früher gearbeitet hatte).

Brunner wollte ausdrücklich Designer mit Erfahrung im Beratungsgeschäft haben. Dazu Tim Parsey: „Nachdem er die Trägheit erlebt hatte, die bei Apple bestand, wurde Bob klar, dass er so schnell und effizient wie eine Gruppe von Freiberuflern würde arbeiten können, wenn er ehemalige Berater einstellen würde. Da er früher selbst Berater gewesen war, wusste er, dass wir wie Berater denken und handeln würden.“8

Der Designerkollege Barbera war von De Iuliis’ Persönlichkeit sofort beeindruckt. „Vor allem Danny strahlte dieses schräge Licht aus, das anderen Designern meistens auffällt. Schon als ich ihn zum ersten Mal sah, dachte ich mir, dass unsere Arbeit viel besser und viel schneller laufen würde.“9

De Iuliis konnte seinen Designs einen starken persönlichen Charakter mitgeben, und diese Fähigkeit leistete ihm später noch gute Dienste. Eines seiner ersten Projekte war der Macintosh Classic, eine Auffrischung des Original-Macintosh, die Charakter verströmte und von Fans später noch jahrelang gesammelt wurde. Viel später arbeitete er am MacBook Pro sowie an den iPhones 4 und 5. Sein Name taucht in mehr als 500 Patenten auf. Diese decken ein enorm breites Spektrum ab, unter anderem Innovationen für 3D-Kameras, Multitouch-Displays, Ortung, RFID-Transponder, die Nitrierhärtung von Edelstahl, den MagSafe-Ladekabel-Mechanismus, den iPod und verbesserte Lautsprechergehäuse.

Im weiteren Verlauf seiner Karriere gewann De Iuliis für seine Arbeit Top-Designerpreise. Als Jony ins Team kam, entwickelte sich zwischen den beiden eine enge Beziehung. De Iuliis und Jony wohnten in San Francisco nahe beieinander und fuhren über 20 Jahre lang gemeinsam zur Arbeit.

Im Jahr 1992 stellte Brunner Bartley K. Andre (genannt „Bart“) ein, Absolvent der California State University, Long Beach und Praktikant bei der PIE-Abteilung (Personal Intelligent Electronics) von Apple. Er gehörte später zu den fünf Personen in den Vereinigten Staaten, die pro Jahr die meisten Patente anmeldeten, und dank seines Nachnamens steht er in allen wichtigen Patenten von Apple schon im Titel: „United States Patent Application Andre et al.“ Bis 2013 hatte Andre mehr Patente auf seinem Namen als alle anderen Designer von Apple einschließlich Jony. Allein im Jahr 2009 bekam er 92 Patente und 2010 stellte er mit 114 den Rekord für Apple-Designer auf. Die meisten Patente bekam er für Neuerungen an den Produktlinien Handys, Tablets und Laptops.

Andre arbeitete in der ID-Abteilung an allen möglichen Dingen, von Platinen bis hin zu RFID-Systemen. Laut Informationen, die in dem Gerichtsverfahren Apple gegen Samsung im Jahr 2012 freigegeben wurden, ist ihm das Design von Apples Designprototyp 035 für das erste iPad zu verdanken. Ebenso wie andere Teammitglieder erhielt er mehrmals den renommierten Red Dot Award vom Design Zentrum Nordrhein-Westfalen.

Daniel J. Coster kam nach Jony ins Team, im Juni 1994. Der als „groß, albern [und] supertalentiert“ beschriebene Coster hatte 1986 seinen Abschluss an der Wellington Polytechnic School in Neuseeland gemacht. Er wurde ursprünglich nur für drei Monate eingestellt, beeindruckte das Team aber mit seiner Arbeit an Farben und Oberflächen für den Newton und wurde dann fest angestellt. Er designte diverse Tower und sorgte als leitender Designer des Bondi-Blue-iMacs für Aufsehen. Ebenso wie seine Kollegen sammelte Coster schnell Patente an, bei Apple in den letzten zwei Jahrzehnten fast 600 Stück. Im Jahr 2012 wurde er in die Designer-Hall-of-Fame seiner Heimatuniversität aufgenommen, für einen „herausragenden Beitrag zu Neuseelands Wirtschaft, Reputation und nationaler Identität durch Kunst und Design“.10

Als Jony ins Team kam, freuten sich alle sehr. „Bob wusste, welche Auswirkungen ein starker Designer auf die Gruppe haben würde“, so Meschter. „Als Daniele De Iuliis und Tim Parsey kamen, änderte sich unser gesamter Designansatz. Aber als Jony ins Team kam […], startete die Gruppe so richtig durch.“11

Um die Gruppe innerhalb von Apple wie eine externe Beratungsfirma führen zu können, richtete Brunner eine lockere Managementstruktur ein, die im Großen und Ganzen bis heute besteht. Die Designer arbeiteten an den Projekten immer gemeinsam. „Wir arbeiteten an mehreren Projekten und bewegten uns von einem zum anderen, ziemlich genauso, wie er [Jony] es heute macht“, erläutert Brunner.12

Außerdem machte Brunner ein halbes Dutzend Designer zu „Produktlinienleitern“ (PLL) für Apples wichtigste Produktgruppen: CPUs, Drucker, Monitore und so weiter. Die PLL fungierten als Bindeglieder zwischen der Designergruppe und dem Unternehmen, so ähnlich wie bei der Zusammenarbeit mit einer externen Designberatung. „Die Produktabteilungen hatten einen Ansprechpartner in der Designabteilung“, so Brunner. „Diese Ansprechpartner managten die Kommunikation und die Bedürfnisse der einzelnen Abteilungen. Ich kannte es nicht anders. Ich betrieb die Abteilung wie das Lunar-Studio. Ein Projekt wurde besprochen, dann designten wir es, bauten es und lieferten es.“13

Während Apple dank der DTP-Revolution und des explodierenden PC-Marktes wuchs und florierte, gab es für die Gruppe eine Menge Arbeit. „Wir hatten eine enorme Anzahl von Produkten in der Pipeline“, so Brunner. „Zwei Desktop-Linien, Monitore, Drucker, mobile Produkte. Viel zu viele. Das war immens viel Arbeit. Mehr, als wir bewältigen konnten.“

Auch wurden die Zeitpläne für die Produktion immer kürzer. Als Brunner bei Apple anfing, dauerte der Produktentwicklungszyklus 18 Monate oder länger. „Das war irre großzügig“, so Brunner. „Da hatten wir fantastisch viel Zeit, um etwas zum Laufen zu bringen.“ Doch innerhalb von ein paar Jahren schrumpfte der Produktentwicklungszyklus auf zwölf Monate, dann auf neun und wenn das Produkt dringend gebraucht wurde, sogar auf sechs Monate.

„Das, was auf einmal zusammenschnurrte, war unsere Zeit zum Nachdenken“, so Brunner. „Die Umsetzung dauerte noch genauso lange, aber die Zeit zum Erkunden, Testen und Herumspielen fiel einfach weg.“

Eine weitere Herausforderung für Brunner und seine Mannschaft war die Tatsache, dass die Unternehmenskultur von Apple massiv die Ingenieure innerhalb der Produktabteilungen begünstigte. Der Designprozess wurde von der Technik bestimmt. In der Anfangszeit von Frog Design hatten sich die Ingenieure krummgelegt, um die Ambitionen des Designerteams umzusetzen, aber jetzt hatte sich die Macht verschoben. Die verschiedenen Ingenieurteams gaben ihre in Entwicklung befindlichen Produkte an Brunners Gruppe weiter und man erwartete von ihr, dass sie sie lediglich „verpackte“.

Brunner wollte die Macht von den Ingenieuren zu den Designern verlagern. Er begann strategisch zu denken. Ein entscheidender Teil seiner Strategie waren die außer der Reihe stattfindenden „parallelen Designrecherchen“. „Wir begannen langfristiger zu denken und uns langfristig mit Sachen wie der Designsprache oder den Fragen zu befassen, wie künftige Technologien umgesetzt würden oder was die Mobilität bedeuten würde.“ Dahinter stand die Idee, sich vor die Ingenieurteams zu schieben und aus Apple nach und nach eher ein designgesteuertes als ein vom Marketing oder der Technik gesteuertes Unternehmen zu machen. „Wir wollten ihnen voraus sein, damit wir mehr Munition in den Prozess einbringen konnten.“14

Für jeden „Verpackungs“-Job, den Brunner für die Ingenieure machte, lancierte er bis zu zehn verschiedene parallele Designrichtungen. Manchmal waren diese Recherchen regelrechte Wettbewerbe. Er ließ sich von mehreren Designern – innerhalb und außerhalb seiner Gruppe – grundsätzliche Konzepte vorlegen. „Das war fast wie ein Wettbewerb und Bob unterstützte das“, so English. „Und wenn dann eines der Designs ausgewählt wurde, blieb es bis zur Fertigstellung das Baby des betreffenden Designers.“

Das Juggernaut-Projekt mit Jony und Tangerine war so eine parallele Recherche gewesen und es gab noch mehrere andere mit externen Agenturen, zum Beispiel Lunar und IDEO. (Diese Praxis gibt es bei Apple bis heute, auch wenn Jony und Steve Jobs das nicht gern öffentlich zugaben.) Dank der parallelen Designrecherchen konnte das überlastete Designerteam auch mit talentierten Designern zusammenarbeiten, die nicht auf der Gehaltsliste von Apple standen. Brunner: „Manchmal wollten wir bestimmte Designer als Teil des Teams engagieren, sie als freiberufliche Talente einsetzen.“

Brunner gelang es gut, der Gruppe Aufmerksamkeit zu verschaffen, und das führte unweigerlich zu Designpreisen. Er schaltete jeden Monat eine Anzeige auf der Rückseite der Zeitschrift I.D. Nachdem er nicht mehr auf vage Konzepte angewiesen war, veröffentlichte er dort Fotos von Prototypen der Designer, vor allem um ihnen Aufmerksamkeit zu verschaffen und ihnen ein gutes Gefühl zu geben. Dieses Motivationsinstrument war zwar teuer (Rick English meinte, er habe dem Unternehmen zu jener Zeit mindestens 250.000 Dollar im Jahr in Rechnung gestellt), aber einige Arbeiten des Teams hingen schon bald in Form von Großaufnahmen an der Wand des Studios.

Alles wurde dokumentiert. English sowie Beverley Harper fotografierten alle fertigen Designs und viele Entwürfe. Als sich das Team von den beigefarbenen Kisten entfernte, fand es, dass seine Arbeit eine Dokumentation verdient habe. „Die allgemeine Haltung war, dass es ein historisches Archiv von allem geben sollte, an dem sie gearbeitet haben“, so English. „Sie waren von der Wichtigkeit ihrer Arbeit absolut überzeugt.“ Diese Gewohnheit lebt bis heute fort, denn Jonys Designergruppe dokumentiert immer noch alles, was sie macht.

Im Rückblick gesehen erwiesen sich Brunners Entscheidungen – die Trennung des Studios von den Ingenieurteams, die lockere Struktur, der kollaborative Arbeitsablauf und die Berater-Einstellung – als Glücksfälle. Einer der Gründe, weshalb Apples Designteam immer noch so effektiv ist, liegt in der Beibehaltung von Brunners ursprünglicher Struktur: eine kleine, straffe, äußerst talentierte Gruppe von Designern, die zusammenhält und an Designherausforderungen gemeinsam arbeitet. Genauso wie es die Designer bei Lunar, Tangerine und anderen kleinen Agenturen getan hatten. Das Modell funktionierte.

Jony als Retter

Jonys erster großer Designauftrag bei Apple war die zweite Generation des Newton MessagePads. Der erste Newton war noch gar nicht auf dem Markt, aber das Designerteam hasste ihn bereits. Wegen des hektischen Produktionszeitplans hatte das erste Modell einige ernstliche Mängel, die die Manager von Apple und die Designer unbedingt beheben wollten.

Kurz vor der Auslieferung des Newton stellte Apple fest, dass der für den Schutz des empfindlichen gläsernen Displays vorgesehene Deckel keinen Platz für Erweiterungskarten ließ, die man in einen Schlitz auf der Oberseite stecken konnte. Die Designergruppe wurde beauftragt, schnell ein paar Transport-Etuis zu entwickeln, unter anderem eine einfache Lederhülle, und schon war der Newton auf dem Markt. Überdies befand sich der Lautsprecher des Newton an der falschen Stelle. Er lag in der Handfläche und so hielt ihn der Nutzer meistens zu, wenn er das Gerät in der Hand hatte.

Die Hardware-Ingenieure wollten dem Newton der zweiten Generation (Codename „Lindy“) ein etwas größeres Display verpassen, damit die Handschrifterkennung besser funktionierte. Da der Stift ungeschickt an der Seite angebracht war und den Newton dadurch noch breiter machte, wollten sie die neue Version deutlich schmaler machen. Das Original war so ein Klotz, dass es nur in sehr große Jackentaschen passte.

Jony arbeitete von November 1992 bis Januar 1993 an dem Lindy-Projekt. Um es in den Griff zu bekommen, fing er mit seiner „Designstory“ an – das heißt, er fragte sich: Wie lautet die Geschichte dieses Produkts? Der Newton war derart neu und vielseitig und so anders als andere Produkte, dass es gar nicht so leicht war, zu formulieren, wofür er hauptsächlich benutzt wurde. Je nach der Software, die darauf lief, verwandelte er sich in verschiedene Geräte, er konnte beispielsweise ein Notizbuch oder ein Faxgerät sein. Der CEO Sculley bezeichnete ihn als PDA, aber für Jony war diese Definition zu schwammig.

„Das Problem mit dem ersten Newton war, dass er keinen Bezug zum Alltag der Menschen hatte“, so Jony. „Er bot keine Metapher an, die die Nutzer erfassen konnten.“ Er schickte sich an, das zu ändern.15

Für die meisten Menschen ist ein Deckel einfach ein Deckel, aber Jony widmete ihm besondere Aufmerksamkeit. „Er ist das Erste, was man sieht, und das Erste, womit man etwas tut. Bevor man das Gerät einschalten kann, muss man den Deckel aufklappen. Ich wollte, dass dieser Moment etwas Besonderes wird.“16

Um diesen Moment aufzuwerten, entwarf Jony einen schlauen Verriegelungsmechanismus mit eingebauter Feder. Wenn man daraufdrückte, sprang der Deckel auf. Er enthielt eine kleine kupferne Feder, die so abgestimmt war, dass sie genau die richtige Kraft lieferte.

Damit man trotz des Deckels Erweiterungskarten in den Schlitz auf der Oberseite stecken konnte, sah Jony ein Doppelscharnier vor, damit man den Deckel von etwaigen Hindernissen wegklappen konnte. Man konnte ihn auf die Rückseite des Geräts umklappen, wo er nicht störte. Das war auch eine Mitteilung an den Benutzer. Jony schrieb damals: „Dass man den Deckel nach oben und nach hinten klappen konnte, war so wichtig, weil diese Aktion nicht kulturspezifisch ist.

Eine seitliche Klappmöglichkeit wie bei einem Buch bereitete Probleme, weil Europäer und Amerikaner versuchen würden, den Deckel nach links zu öffnen, Japaner hingegen nach rechts. Um allen entgegenzukommen, beschloss ich, dass sich die Klappe nach oben öffnen sollte.“17

Als Nächstes widmete sich Jony dem „Fummelfaktor“, also den speziellen Feinheiten, die das Produkt zu etwas Persönlichem und Besonderem machen sollten. Da der Newton mit einem Stift bedient wurde, konzentrierte sich Jony auf den Stift, weil er wusste, dass die Nutzer gern damit spielen würden. Jonys Lösung für das Problem der geringeren Breite und der Integration des Stifts in das Message-Pad war ein Fach an der Oberseite. „Ich bestand darauf, dass sich der Deckel wie bei einem Stenoblock nach oben und nach hinten umklappen ließ, denn das versteht jeder [und] die Nutzer betrachteten den Lindy als Notizblock. Dass der Stift oben abgelegt wurde, da wo sich bei einem Stenoblock die Spiralbindung befindet, stellte die passende Verbindung her. Dies wurde ein entscheidender Bestandteil der Produktstory.“18

Für einen Stift mit voller Länge war der Schlitz zu kurz, deshalb entwarf Jony einen Stift, der sich auf praktische Art ausziehen ließ. Er hatte ebenso wie der Deckel einen Schnappmechanismus. Wenn man oben drückte, sprang der Stift heraus. Um ihm Gewicht und Masse zu verleihen, entwarf er einen Messingstift.

Sämtliche Kollegen waren aus dem Häuschen. Sein Designerkollege Parsey dazu: „Der Lindy war Jonathans glanzvoller Moment.“19

Zu allem Überfluss hatte Jony eine äußerst knappe Frist und enormen Lieferdruck. Die erste Ausgabe des wegweisenden Handheld-Geräts von Apple war durch den Cartoon Doonesbury verurteilt und definiert worden. Der Karikaturist Gary Trudeau hatte die Handschrifterkennung des Newton als hoffnungslos dargestellt, wovon sich das Gerät nie wieder erholte. Dank Trudeau musste das erste Newton MessagePad so schnell wie möglich ersetzt werden.

Dieser Druck lastete auf Jony und er sagt dazu mit typisch britischem Understatement: „Wenn man sich der entgangenen Einnahmen an jedem Tag der schwindenden Frist bewusst ist, schärft das irgendwie die Aufmerksamkeit.“20

Zum Erstaunen seiner Kollegen baute Jony schon zwei Wochen nach dem ersten Entwurf die ersten Styropormodelle – so etwas Schnelles hatten sie noch nie gesehen. Jony war entschlossen, das Projekt pünktlich fertig zu bekommen, und er flog nach Taiwan, um Probleme bei der Herstellung zu beheben. Er übernachtete in einem Hotel in der Nähe der Fabrik, die den Newton bauen sollte. Er und ein Hardware-Ingenieur befassten sich im Hotelzimmer mit den Problemen am Schnappmechanismus für den Stift.

Parsey erinnert sich, dass sich Jony unter Druck setzte, etwas Besonderes zu schaffen. „Um das beste Design zu machen, muss man das Produkt leben und atmen. Auf dem Niveau, auf dem Jonathan arbeitete, wird das wie eine Liebesaffäre. Dieser Prozess begeistert einen … macht einen aber auch fertig. Doch wenn man nicht bereit ist, bei der Arbeit alles zu geben, bekommt man kein großartiges Design hin.“21

Als der neue Newton fertig war, waren die Kollegen sowohl von ihm als auch von Jony beeindruckt, der erst seit ein paar Monaten im Team war. Der Apple-Manager Gaston Bastiaens, der für den Newton zuständig war, sagte Jony, er würde damit jeden Designwettbewerb gewinnen. Und beinahe passierte das auch. Nach der Markteinführung des Lindy 1994 gewann Jony mehrere Spitzenpreise der Branche: den Gold Industrial Design Excellence Award, den Industrie Forum Design Award, den deutschen Design Innovation Award und einen Preis der Designzeitschrift I.D. Außerdem wurde ihm die Ehre zuteil, in der ständigen Sammlung des San Francisco Museum of Modern Art ausgestellt zu werden.

Zu den Dingen, die Rick English an Jony frappierten, gehörte seine Abneigung gegen Auszeichnungen. Oder vielmehr seine Abneigung dagegen, Preise öffentlich in Empfang zu nehmen. English: „Jony sagte schon ganz am Anfang, er werde nicht zu diesen Veranstaltungen gehen. Das war interessant, denn er war wirklich anders. Er hasste es, auf die Bühne zu gehen und Preise entgegenzunehmen.“

Jonys Newton MessagePad 110 kam im März 1994 auf den Markt, nur sechs Monate nachdem der Original-Newton in den Verkauf gegangen war. Leider reichte kein noch so großer Fummelfaktor aus, um den Newton zu retten, denn Apple verpatzte bei seiner Vermarktung so einiges. Erstens hatte es das erste Gerät auf den Markt gebracht, bevor es fertig war, und zweitens übertrieb es seine Fähigkeiten. Im Angesicht der unrealistischen Erwartungen erreichte der Newton nie die kritische Masse. Außerdem wurden beide Newton-Generationen von Problemen mit dem Akku und von der schlechten Handschrifterkennung geplagt, über die sich Trudeau lustig gemacht hatte. Nicht einmal Jonys geniales Design konnte den Newton retten.

Phil Gray, der bei RWG Jonys Chef gewesen war, erinnert sich, dass er ihn kurz nach Erscheinen des MessagePad 110 in London traf. „Im Rückblick war der Newton ein Klotz, aber damals war er ein Handheld-Gerät, wie es noch nie jemand gemacht hatte. Jony war frustriert, weil er trotz seiner harten Arbeit wegen der technischen Bestandteile viele Kompromisse hatte machen müssen. Später geriet er bei Apple in eine Position, in der er nicht nur Einfluss auf die Technik nehmen konnte, sondern diese Prozesse auch managen und steuern konnte.“

Außerdem markierte das MessagePad einen bedeutenden Übergang in der Herstellungsstrategie von Apple. Das MessagePad 110 war das erste Apple-Produkt, das vollständig nach Taiwan ausgelagert wurde. Davor hatte Apple schon Partnerschaften mit japanischen Unternehmen gehabt (bei Monitoren mit Sony und bei Druckern mit Canon), aber grundsätzlich seine Produkte in eigenen Fabriken hergestellt. Das Newton MessagePad 110 lagerte Apple zu Inventec aus. Brunner sagt dazu: „Die haben einen echt fantastischen Job gemacht, das klappte wirklich gut. Die Qualität erwies sich als wirklich hoch. Das schreibe ich vor allem Jony zu. Er riss sich wirklich ein Bein aus und verbrachte viel Zeit in Taiwan, damit das Teil genau richtig wird. Es war schön. Gut verarbeitet. Es funktionierte echt gut. Das war ein fantastisches Produkt.“

Nach dieser Entscheidung griff Apple zunehmend auf externe Firmen zurück, die Apple-Produkte bauten. Zehn Jahre später gab es um diese Praxis Kontroversen.

Kurz nach Abschluss des Lindy-Projekts hatte Jony eine Idee, um das Design der plumpen Röhrenmonitore von Apple zu vereinfachen. Das waren wohl diejenigen Apple-Produkte, die am wenigsten sexy waren, und in der Herstellung gehörten sie zu den teuersten. Wegen ihrer Größe und Komplexität konnte die Einrichtung der Form für ein Monitorgehäuse aus Kunststoff – und davon gab es damals Dutzende von Modellen – über eine Million Dollar kosten.

Um Geld zu sparen, hatte Jony die Idee für ein neues Gehäusedesign mit austauschbaren Teilen, die an verschiedene Monitorgrößen angepasst werden konnten. Davor hatten Monitorgehäuse aus zwei Teilen bestanden: der Blende (dem Sichtrahmen, der die Vorderseite der Röhre einfasst) und dem eimerförmigen Gehäuse, das den hinteren Teil der Bildröhre umhüllt und schützt. Jony hatte die Idee, das Gehäuse in vier Teile aufzuteilen: die Blende, einen mittleren Eimer und einen zweiteiligen hinteren Eimer. Dank dieses modularen Designs konnte man für die gesamte Produktlinie den gleichen mittleren und hinteren Eimer verwenden. Nur die Frontblende sollte verschiedene Größen für verschieden große Monitore haben.

Das neue Gehäuse würde nicht nur Geld sparen, sondern auch noch besser aussehen. Das schlankere Design ermöglichte eine engere Anpassung an die verschiedenen Röhren, sodass die Monitore kleiner und wohlgeformter aussahen. Jony führte mit seinem Design neue Elemente in die Designsprache des Unternehmens ein, unter anderem einen neuen Umgang mit Lüftungsschlitzen und Schrauben. „Der neue Ansatz ist subtiler“, so der Designer Bart Andre, der auf der Grundlage von Jonys Idee die konkreten Gehäuse entwarf.22 Seine Arbeit schien die Aufmerksamkeit aller zu erregen.

Fliegender Start

Jony war zwar nicht als Manager eingestellt worden, aber er ragte als natürliche Führungspersönlichkeit heraus. English erinnert sich an die Anfangszeit: „Jony nahm seine Arbeit sehr ernst. Das war wahnsinnig intensiv. Er war ruhig, aber tiefgründig. Er war sehr ernst, aber auch ein echt netter Kerl. Er führte auf stille Art: Er inspirierte die Leute dazu, mit ihm zusammenzuarbeiten.“23

So langsam wurde Jony zum zweiten Mann nach Brunner. Er trug nicht nur Ideen und designerischen Geschmack bei, sondern bald machte er auch bei der Einstellung der nächsten Gruppe von Designern mit. Innerhalb weniger Jahre stellte Jony den größten Teil des restlichen Teams ein, das später am Design des iMacs, iPods und des iPhones beteiligt war, unter anderem Christopher Stringer, Richard Howarth, Duncan Robert Kerr und Doug Satzger.

Der 1965 in Australien geborene Stringer war in Nordengland aufgewachsen. Er hatte an der North Staffordshire Polytechnic in Stoke-on-Trent studiert und 1986 am Londoner Royal College of Art seinen Abschluss gemacht. Er hatte seit 1992 bei IDEO gearbeitet, die Designsprache von Dell entwickelt und einen ID Design Review Award für einen innovativen Lichtschalter gewonnen – und 1995 stellte ihn Jony als leitenden Industriedesigner ein.

Stringer arbeitete an den frühen PowerBooks und Tower-Computern. In den nächsten 17 Jahren war er an allen größeren Würfen (auch am iPhone), an Peripheriegeräten und noch kleineren Projekten beteiligt, zum Beispiel am Design von Produktverpackungen. Außerdem sagte er als erster Designer im Prozess Apple vs. Samsung aus. Die Nachrichtenagentur Reuters schrieb darüber: „Stringer sah vom Scheitel bis zur Sohle wie ein Designer aus, mit schulterlangem Haar, meliertem Bart, im naturweißen Anzug mit schmaler schwarzer Krawatte.“24 Bei Veranstaltungen sah man Stringer oft im Gespräch mit Jony. Der Eindruck, dass sie gute Freunde sind, wird noch durch ihre gemeinsame Geschichte verstärkt. Beide kommen aus Staffordshire und haben in Nordengland studiert.

Richard Paul Howarth wurde im sambischen Lusaka geboren und machte 1993 seinen Abschluss am Ravensbourne College of Design and Communication in London. Apple holte ihn 1996 von IDEO und er wurde zu einem der wichtigsten Designer der Gruppe. Howarth war leitender Designer beim ersten iPhone und trug wesentlich zum iPod touch und zum iPad bei.

Der Designer Duncan Kerr stammt ebenfalls aus Großbritannien. Er machte 1985 am Imperial College London seinen Abschluss in Maschinenbau und am Royal College of Art in Industriedesign. Er wurde ebenfalls von IDEO abgeworben. Als eher technisch orientiertes Teammitglied hat Kerr großen Einfluss auf die Entwicklung und Erforschung neuer Produkte und Technologien. Er war an der Erstentwicklung der Multitouch-Technologie beteiligt, die zum iPhone und zum iPad führte. Er wird in zahlreichen Patenten erwähnt, unter anderem auf technische Neuerungen mit Bauteilen wie Annäherungssensoren, Display-Modulen und Magnetanschlüssen.

Doug Satzger war der vierte ehemalige IDEO-Mitarbeiter. Er hatte an der University of Cincinnati studiert und 1985 seinen Abschluss gemacht. Er begann seine Laufbahn bei IDEO als Industriedesigner und designte dann bei Thomson Consumer Electronics Fernsehgeräte. Von 1996 bis 2008 arbeitete er in Apples IDg. Er stammt aus Ohio und sein Interesse an Materialien sowie sein Wissen über Herstellungsverfahren machten ihn zum führenden Designer der Gruppe für Farben, Materialien und Oberflächen. Er arbeitete vom ersten iMac bis zu den neuesten iPhones, iPods, iPads und MacBooks bei Apple. Satzger wird in vielen Patenten erwähnt, vor allem für elektronische Geräte, Displays, Cursor-Steuerungen, Verpackungen und Anschlüsse. (Nach Apple ging Satzger als ID-Leiter zu HP/Palm und dann zu Intel, wo er Vice President der Abteilung Mobile and Communication sowie Generaldirektor ID ist.)

Wenn das Designteam versuchte, einen neuen Designer zu engagieren, waren Technik- und Computerkenntnisse zwar ein Pluspunkt, aber nicht absolut notwendig. De Iuliis: „Wir achten auf Persönlichkeit, überwältigendes Talent und die Fähigkeit, in einer kleinen Gruppe zu arbeiten. Außerdem wollen wir von einem Designer bis zur Einschüchterung beeindruckt werden.“25 Anders gesagt stellte die Gruppe eher einen talentierten Autodesigner als einen mittelmäßigen Computermenschen ein.

Ein weiteres Schlüsselmitglied der Gruppe war Mitte der 1990er-Jahre und danach Calvin Seid aus Portland in Oregon. Er hatte 1983 seinen Abschluss an der San Jose State University gemacht und danach für Designfirmen in Oregon und im Silicon Valley gearbeitet. Er kam 1993 in Apples IDg, um CPU-Projekte zu designen und zu managen. (Er starb unerwartet am 6. April 2007 im Alter von 46 Jahren nach einem Herzinfarkt. Er war beliebt und sein Tod erschütterte das Team zutiefst.)

Das Designerteam war zwar entschieden international, aber weitgehend weiß und männlich. Mit Ausnahme von Seid, der philippinischer Abstammung gewesen war, waren alle Teammitglieder junge Weiße, größtenteils aus Großbritannien. In den 1990er-Jahren war eine Frau darunter und 2012 gehörten dem Team von rund 16 Designern zwei Frauen an.

Sally Grisedale, die Ende der 1990er-Jahre eng mit Jonys Team zusammenarbeitete, bemerkt: „Seit damals hat Jony diese Kerntruppe um sich. Sie pendeln jetzt seit 20 Jahren gemeinsam auf dem Highway 280 zwischen San Francisco und Cupertino. Sie sind eng miteinander, sie sind eine Familie. Viele kamen als Junggesellen her, gründeten dann Familien und wohnen jetzt alle im selben Viertel.“

Das IDg war ein großartiger Arbeitsplatz. Anscheinend wollte nie jemand raus. Aber eigentlich war die mangelnde Fluktuation eine Herausforderung. Jony gibt seine gemischten Gefühle bezüglich der Stabilität des Teams zu: „Wir wollen zwar nicht, dass jemand die Gruppe verlässt, aber die fehlende Bewegung macht es schwer, frische Talente hineinzubringen. Wir brauchen in regelmäßigen Abständen neue Leute, damit wir nicht stehen bleiben. Das geht aber nur, wenn andere Leute bereit sind zu gehen.“26

Die Espresso-Ästhetik

Als das Apple-IDg neue begabte Designer hatte, begann es, an einer neuen Designsprache für die Produkte des Unternehmens zu arbeiten. Die alternde Snow-White-Sprache passte nicht mehr zu dem wachsenden Produktsortiment von Apple. Die naturweißen oder grauen Farben, die vielen horizontalen Linien der Gehäuse waren mit der Flut an neuen Druckern, Handheld-Computern, Lautsprechern und tragbaren CD-Playern nur schlecht zu vereinbaren.

Das Team brachte eine Ästhetik namens „Espresso“ auf, im europäischen Stil und von flotten, organischen Formen, Wölbungen sowie der abenteuerlichen Nutzung von bunten, strukturierten Kunststoffen geprägt. Espresso war weniger eine regelrechte Designsprache als eine lockere Ansammlung von Richtlinien und Empfehlungen, kurz gesagt eine Ästhetik. Es gab keine strengen, festen Regeln. Aber ebenso wie man es der Pornografie nachsagt, erkannten die Designer Espresso, wenn sie Espresso sahen.

Für die Herkunft des Namens „Espresso“ gibt es zwei Möglichkeiten. Die offizielle Story besagt, dass er von dem minimalistischen Design der europäischen Kaffeekannen angeregt wurde, die die Gruppe bei der Arbeit benutzte. Die inoffizielle (aber wahrscheinlichere) Geschichte stammt von Don Norman, der Mitte der 1990er-Jahre Leiter von Apples Advanced Technology Group war.

„Der Name war ein abschätziger Begriff für das neue Designerteam, das gerade eine schicke Espressomaschine im Studio aufgebaut hatte. Ein altgedienter Ingenieur sagte, das sei ein Zeichen für die ‚Yuppiefizierung‘ von Apple, und er fing an, das Team ‚Espresso‘ zu nennen. Das Lustige daran ist, dass die Designer den Witz nicht verstanden und den Begriff für ihre neue Designsprache übernahmen.“

Eines der ersten Espresso-Produkte war der Macintosh Color Classic, eine Neuauflage des ersten Macs von Jobs, die De Iuliis zugeschrieben wird. Er war wie der erste Mac ein All-in-one-Gerät, aber De Iuliis verlängerte sein Gesicht, ließ die Lüftungsschlitze noch mehr wie Kiemen aussehen, verpasste ihm eine höhere Stirn und machte den Diskettenschlitz noch mundähnlicher. Der Mac Color Classic war rundlicher und geschwungener als das Original und besaß seine eigene Persönlichkeit. Enthusiastische Benutzer waren ganz verrückt nach ihm und machten das Gerät zu einem hochkarätigen Sammlerstück.

Sein deutlichster Espresso-Touch waren die beiden kleinen, runden Füße an der Vorderseite, die aussahen wie die Füße eines Elefantenbabys. Die dicken Füße verliehen dem Computer eine Rückwärtsneigung von sechs Grad. Don Norman formulierte das so, dass sie dem Gerät das Aussehen „eines eifrigen Haustiers [gaben], das seinen Besitzer anhimmelt“. Eigentlich waren die Füße eine Behelfslösung gewesen, ein glücklicher Zufall. „Sie entstanden aus einem Patzer“, so Norman.27

„Der erste Pizza-Box-Computer sollte in Produktion gehen [und wir] hatten uns so sehr darauf konzentriert, ihn schlank und flach zu halten, dass wir den Diskettenschlitz an der Vorderseite vergessen hatten. Wenn man eine Tastatur davor liegen hatte, war kein Platz, um eine Diskette einzuschieben. Deshalb bauten wir vorne Füße hin, die die Kiste nach oben kippten. Das hatte den unerwarteten Effekt, dass es dem Gerät eine Menge Persönlichkeit verlieh [und das] wurde ein Designmerkmal, das fünf Jahre lang auffallend betont wurde.“ Dieses Aussehen beeinflusste auch spätere Generationen von Produktschlagern, sogar noch nach Jobs’ Rückkehr. Die Wurzeln des iMacs lagen in Espresso.

Projekt Pomona

Jonys nächstes großes Projekt war der Twentieth Anniversary Macintosh. Er sollte das erste größere Projekt werden, das bei den Designern seinen Anfang nahm, nicht in den Ingenieurabteilungen von Apple. „Im besten Fall arbeiteten Technik und Design zusammen“, erläutert Brunner. „Zu anderen Zeiten kamen sie zu uns und sagten: Das ist das Produkt, sorgt einfach dafür, dass es hübsch aussieht. Es war schon festgelegt, man musste ihm nur noch ein Styling verpassen. Das war Apple von seiner schlechtesten Seite.“

Brunner wollte, dass Projekt Pomona einen Wandel in der Entwicklung signalisieren sollte.

„Das war so ein Fall, der überhaupt nicht von der Technik bestimmt war. Das Design gab den Ton an. Da ging es nur um eine bestimmte Art von Erfahrung, die wir sahen und für wichtig hielten.“

Projekt Pomona wurde 1992 gestartet und sollte eine von Brunners parallelen Designrecherchen werden. Ebenso wie das Juggernaut-Projekt bezog Pomona das gesamte IDg ein und dazu noch einige freiberufliche Designer. Es war sehr ehrgeizig: Projekt Pomona wollte sich den ersten Computer ausdenken, der für die Wohnung und nicht für den Arbeitsplatz designt war. Das Ende wurde ein Triumph – und eine Katastrophe.

Anfang der 1990er-Jahre wurden immer mehr Computer im Wohnbereich eingesetzt, aber die meisten waren beigefarbene Kisten, die für Büros gestaltet worden waren. Brunner wollte das ändern. „Ich fragte mich jahrelang, wie sich der Computer von einer Kiste in etwas physisch Reizvolleres verwandeln könnte, das besser in die Wohnung passt.“ Er hoffte, sein Team würde „Konzepte [vorlegen], die die Menschen dazu bringen, sich ihren Computer genauso auszusuchen, wie sie sich ein Möbelstück oder eine Stereoanlage aussuchen“.28

Außerdem wollte Brunner von den schweren, überdimensionierten Röhrenbildschirmen wegkommen, die in Schreibtischcomputern üblich waren. Er wollte einen Desktop-Rechner mit Flachbildschirm bauen. „Wir dachten, Flachbildschirme würden normal werden, bei Laptops waren sie ja schon normal.“

Brunners Exposé legte seine Ideen und Kriterien für einen anspruchsvoll designten Schreibtisch-Mac dar. Die Designer der Gruppe und die fünf externen Berater stellte er vor die Herausforderung, die besten Entwürfe vorzulegen.

Er hielt die Anforderungen locker: Im Grunde verlangte er nur einen designlastigen Mac, der leistungsfähig, aber möglichst einfach sein sollte. Brunner verlangte, dass in allen Konzepten neue Materialien auf neuartige Weise verwendet wurden, unter anderem poliertes oder gebürstetes Metall, Holz, Furnier sowie verschiedene Beschichtungen und Lacke. Ansonsten gab es kaum Einschränkungen und die Designer wurden sogar aufgefordert, sich von der etablierten Designsprache von Apple abzusetzen.

Und Brunner versah das Projekt noch mit einem zusätzlichen Kniff: Er wollte eine Maschine haben, die man nicht mit zusätzlichen Steckkarten oder aufgemotzten Innereien erweitern konnte. Die meisten Heimnutzer machten sich nie die Mühe, ihre Computer zu erweitern, und so forderte er seine Designer auf, die Erweiterungsschächte zu vergessen – was ihnen die Freiheit gab, schlankere Designs zu erkunden.

Die ersten Konzepte waren total verschieden. Eines war vom Design einer klassischen Tizio-Lampe inspiriert, mit dem Innenleben im Fuß und dem Bildschirm an einem Arm, der im Raum schwebte. Ein anderer Entwurf verbarg den Hauptbildschirm und die technischen Komponenten in einem Außenskelett aus Metall.

Eines der faszinierendsten Konzepte kam von Jony und Daniele De Iuliis, die gemeinsam einen Mittelklassecomputer anpriesen. Ihr Design wirkte heimelig und sie wollten ein Gerät kreieren, das man sich auch mit einem bescheidenen Etat leisten konnte. Sie nannten es den „domestizierten Mac“.

Um den Preis niedrig zu halten, benutzten sie einen Röhrenmonitor statt eines kostspieligeren Displays. Im Prinzip war das ein Mac Classic in einem unkonventionellen Gehäuse – ein schräger Vogel. Er sah aus wie ein altmodischer Schrank mit drei Füßen und zwei Türen, die den Bildschirm abdeckten. In den Türen waren Fächer für Disketten oder Ähnliches angebracht. In die eine Tür bauten Jony und De Iuliis außerdem eine analoge Uhr ein. Sie bauten einen geschickten Schwenkmechanismus, sodass man die Zeit ablesen konnte, egal ob die Tür offen oder geschlossen war.

Brunner selbst entwarf auch ein Design für Projekt Pomona. Es hielt sich eng an seine Vorschrift, einen futuristischen Computer mit schlankem Äußeren und leistungsfähigen Komponenten zu bauen. Brunner designte ein breites, geschwungenes Gehäuse, das einen von zwei großen Stereolautsprechern flankierten Flachbildschirm enthielt. Das war ein Computer mit eingebauter Stereoanlage, der perfekt zu dem Multimedia-Erlebnis passte, das die damals noch neue CD-ROM verhieß. Um ihn schlank zu halten, schlug er vor, das Innenleben eines PowerBooks zu nehmen. Und er sollte – ausgerechnet – aus dunklem Mahagoni gemacht sein, wie ein Klavier.

Da die anderen Designer fanden, sein Konzept ähnele mehr einem Produkt des High-End-Hi-Fi-Herstellers Bang & Olufsen als einem PC, wurde Brunners Lösung zum „B&O Mac“. Die Vermählung von PC und Stereoanlage war damals noch neuartig und sorgte im Designerteam für große Begeisterung. Und tatsächlich stach Brunners Konzept in Fokusgruppen im Sommer 1993 alle anderen Pomona-Designs aus. Am Ende wurde es zum Gewinner des Pomona-Wettbewerbs erklärt.

Seit Brunners Ausschreibung war fast ein Jahr vergangen, aber immerhin hatte die Gruppe jetzt eine gute Vorstellung von der grundsätzlichen Form und Tragweite des Projekts. So weit, so gut.

Um daraus ein echtes Produkt zu machen, übergab Brunner im Sommer 1993 das Projekt an Jony. Dieser war gerade mit seiner Arbeit am Lindy MessagePad 110 fertig und als ihm Brunner den B&O Mac übergab, wusste er, dass das eine schwere Herausforderung war. Er machte sich an die Grundlagen und fing mit der Designstory an.

„Auf der technischen Ebene war uns klar, wie schwierig es ist, viele Komponenten auf sehr engem Raum unterzubringen“, erinnerte sich Jony später. „Aber philosophisch gesehen war das Projekt noch schwieriger. Ebenso wie der erste Mac hatte dieses Design keine Vorläufer und das hieß, dass ich eine neue Bedeutung für das Produkt finden musste. Ich wollte das Design einfach halten, fast schon unsichtbar.“29

Am Ende behielt Jony zwar den Geist von Brunners Konzept bei, aber fast alles andere änderte er. Er gestaltete die Proportionen des Computers um. Während Brunners erster Entwurf breit und geschwungen war und aussah, als würde er den Schreibtisch beherrschen, machte ihn Jony höher und schmäler. Er änderte die Größe des Standfußes (des sogenannten Ballens) und baute ein Scharnier ein, sodass der Fuß auch als Tragegriff verwendet werden konnte. Griffe nahmen in Jonys Design immer einen bedeutenden Platz ein. Er gestaltete auch die Rückenplatte um und schaffte mehr Platz für CPU und Motherboard.

Im April 1994 – nachdem er den ganzen Winter über gearbeitet hatte – übergab Jony seinen Entwurf an zwei Designingenieure, die einen funktionierenden Prototyp bauen sollten. Als der Prototyp Formen annahm, arbeitete ein Marketingmanager eine interne Produktbeschreibung aus. Das Produkt bekam den offiziellen Codenamen „Spartacus“. Nach 18 Monaten waren alle Weichen gestellt, um daraus ein richtiges Produkt zu machen.

Dann stolperte Spartacus gegen seine erste Hürde. Um ihn schlank zu halten, hatte Jony geplant, Komponenten aus dem tragbaren PowerBook zu verwenden, merkte aber, dass der funktionierende Prototyp viel zu leistungsschwach war. Damals hinkten die tragbaren Komponenten ihren Desktop-Pendants mindestens um eine Generation hinterher und darum wirkte Spartacus quälend langsam. Insbesondere war die Videoleistung schwach und wegen der flachen Form konnte die Elektronik im Gegensatz zu den Cousins aus der Desktop-Abteilung nicht durch eine frisierte Grafikkarte erweitert werden. Das drohte zur schweren Hypothek zu werden, denn Spartacus sollte als Desktop-Computer verkauft werden. Und da würden die Verbraucher auch die Leistung eines Desktop-Geräts erwarten.

Da ging Jony zu einer normalen Desktop-Platine über (die für den Performa 6400 entwickelt worden war), stand aber vor einem neuen Problem, als ihm die Marketingabteilung sagte, niemand würde einen Desktop-Computer kaufen, den man nicht durch Steckkarten erweitern kann. Selbst wenn Brunner mit den Heimnutzern recht haben sollte – die Marketingexperten behaupteten, ein nicht erweiterungsfähiger Desktop sei wirtschaftlicher Selbstmord. Um Platz für zwei Erweiterungskarten zu schaffen, war Jony gezwungen, einen speziellen aufsteckbaren „Buckel“ als Abdeckung für etwaige Steckkarten zu designen. Dieser intern als „Rucksack“ bezeichnete Zusatz sollte mit allen Geräten mitgeliefert werden.

„Mit der Original-Rückenplatte ist das Design leistungsfähig und doch physisch schlank“, sagte Jony damals. „Aber mit aufgestecktem Rucksack wird es zu einem echten Powersystem, das die in der Erweiterungskarte im Inneren steckende Zusatzfunktion nach außen ausdrückt.“30 Das mag nach Doppelzüngigkeit klingen, aber Jony versuchte eben, gute Miene zu der offenkundig fürchterlichen Notlösung zu machen.

Trotz des unförmigen Buckels war das Designerteam von den Aussichten von Spartacus recht begeistert. Für eine Präsentation vor Managern im Jahr 1994 schusterte die Gruppe kleinere und größere Versionen zusammen, um zu zeigen, dass man das Konzept zu einer kompletten Familie von Desktop-Produkten erweitern könnte.

Auf Schritt und Tritt stießen sie bei den Ingenieuren auf Widerstand. „Da gab es im mittleren Management Ebenen und nochmals Ebenen und viele waren von Dell oder HP gekommen und verstanden den designorientierten Ansatz nicht“, erläutert Brunner. „Die waren es gewohnt, ein Produkt in ein billiges Blech einzuschlagen, weil man das bei Dell so machte und Dell eine Menge Computer verkaufte. Die glaubten nicht wirklich an das, was wir machten, und die oberste Chefetage des Unternehmens schritt damals nicht ein. Und so kam es auf der zweiten und dritten Ebene zum Kampf.“

Irgendwann dachte sich Brunner, wenn er irgendwie Zug hineinbringen wollte, müsste er selbst zum Produktmanager für das Gerät werden. „Es kam aus keiner Produktgruppe und deshalb ging es damit nicht weiter. Bei Apple gab es da so ein Verfahren, nach dem entschieden wurde, ob etwas in den Produktfahrplan hineinkam. Da gab es eine Präsentation, die man zusammenstellen musste, und eine Gruppe, vor der man sein Produkt präsentieren musste. Ich benahm mich wie jemand aus dem Produktmarketing, präsentierte die Idee und brachte sie so in Gang.“

Als Spartacus zur Marktreife entwickelt wurde, fiel auf, dass die eingebauten Lautsprecher ein großes Problem verursachten: Wenn man die Lautstärke aufdrehte, sprang die CD-ROM im internen Laufwerk. Mehrere Monate quälte sich das Team mit hüpfenden CDs herum, bis ein Ingenieur von Bose eine Lösung vorschlug. Er riet, am Desktop selbst viel kleinere Lautsprecher zu benutzen und zusätzlich einen Subwoofer auf den Boden zu stellen, in den man auch gleich das Netzteil einbauen könnte. Das funktionierte und das Gerät konnte mit nur 40 Watt Leistung einen raumfüllenden Klang produzieren.

Diese Änderungen bedeuteten, dass der neue funktionierende Prototyp erst im Dezember 1995 fertig wurde. Dann wurde noch beschlossen, eine neuere, aktuellere Hauptplatine und ein größeres LCD-Display einzubauen. Im Juni 1996 stand Prototyp zwei endlich da.

Für Jony und das restliche Designerteam, die seit über drei Jahren mit verschiedenen Prototypen gelebt hatten, sah das dunkelgraue Gehäuse mit Mahagoni-Elementen so langsam schon wieder alt aus. Sie hatten noch andere Zweifel. „Manche von uns fanden die Farbe zu intensiv“, erinnert sich Jony. „Aber wir alle hatten das Konzept so oft gesehen, dass wir uns nicht für eine Farbe entscheiden konnten.“31

Eine externe Farbberatung wurde engagiert. Diese machte den brillanten Vorschlag, die Designer sollten sich nicht auf die Farbe des Computers konzentrieren, sondern sich lieber die Farben in den Umgebungen anschauen, in die er gestellt würde. Um die richtige Farbe zu finden, stellten die Berater mehrere Paletten aus Stoffen, Holz, Leder und Teppichmaterial zusammen, um die Farben darzustellen, die man in einem typischen Haushalt findet. Mehrere Prototypen wurden angestrichen und unter verschiedenen Lichtverhältnissen mit den einzelnen Paletten verglichen. Aus einem Dutzend Möglichkeiten wurden drei und dann schließlich eine, ein Metallic-Grün-Gold. Dank des Metallic-Schimmers bekam der Bronzeton eine Art Chamäleoneffekt, der die Farben der Umgebung widerspiegelte, sodass sich der Computer in jeden Raum besser einfügte. Die Mahagoni-Akzente wurden in schwarzes Leder geändert, das sich wahrscheinlich besser machte als Holz.

Anfangs gefiel der Designabteilung das Endergebnis. Sie hielt es für einen tollen Allround-Computer mit guten Unterhaltungsmöglichkeiten in gehobener Qualität. Das letzte Modell beinhaltete einen Fernseh- und Radioempfänger, sodass man den Computer in eine Stereoanlage und in einen Fernseher verwandeln konnte. Tim Parsey fasste die Effekte und die Qualitäten des Geräts so zusammen: „Geometrisch gesehen ist es wirklich kompliziert. Aber es sieht nicht kompliziert aus. Von vorn ist das Design ziemlich einfach. Und doch bezieht es den Nutzer stark ein. Es ist unglaublich dünn, aber die Rückseite sagt einem, dass es sich problemlos auf den Beinen halten kann. Und jede Kurve und jedes Detail hat seinen Zweck.“

Jony sah darin einen tieferen Vorteil und bemerkte dazu: „Es stellt unsere Wahrnehmung vor eine grundsätzliche Herausforderung.“

Im August 1996 rollte der dritte Prototyp von einem echten Fließband und bewies, dass das Gerät in großen Mengen hergestellt werden konnte. Im September waren die Maschinen komplett eingerichtet und das endgültige Design war im Dezember 1996 fertig. Das war mehr als vier Jahre, nachdem Brunner sein Konzept schriftlich niedergelegt hatte.

Als der mit Spannung erwartete 20. Geburtstag des Macintosh näher rückte, wurde der Beschluss gefasst, den Spartacus als Sonderedition aufzulegen. Das neue Produkt bekam den offiziellen Namen Twentieth Anniversary Macintosh (TAM) und war auf 20.000 Stück limitiert. Apple enthüllte ihn auf der Macworld 1997 und die beiden ersten Geräte wurden Steve Jobs und Steve Wozniak geschenkt, die soeben als Berater in die Firma zurückgekehrt waren.

Um die Sache noch denkwürdiger zu machen, wurde der Computer von speziell geschulten sogenannten „Concierges“ eigenhändig in die Wohnungen der Kunden geliefert und eingerichtet. Sie installierten die Erweiterungskarten (einschließlich des hässlichen „Buckels“) und zeigten den Kunden, wie man das Gerät benutzt.

„Ich glaube, das ist das erste vernünftige Computerdesign, das wir seit Langem gesehen haben“, sagte Henry Steiner, Hongkongs prominentester Grafikdesigner. „Es ist sehr schön und begehrenswert. Es besitzt den Statuswert eines Porsches. Die Tatsache, dass das Gerät Computer, Fernseher und Stereoanlage in einem ist, ist beeindruckend.“

Wie das MessagePad gewann auch der TAM nicht nur Anerkennung, sondern auch Preise, unter anderem den Annual Design Award der Zeitschrift I.D. als Bester seiner Kategorie.

Steve Wozniak fand, das sei das perfekte College-Gerät, „mit Computer, Fernseher, Radio, CD-Player und mehr (sogar Video) in einem einzigen eleganten Gehäuse“. Er hatte in seiner Villa in den Hügeln von Los Gatos über dem Silicon Valley mehrere davon. Aber als das Gerät ein Jahr nach dem Start wieder vom Markt genommen wurde, schien Wozniak der einzige Mensch auf dem Planeten zu sein, dem es gefiel.

Der TAM fiel am Markt mit Pauken und Trompeten durch. Er verfehlte sein Ziel bei Weitem. Der ursprüngliche Preis von 9.000 Dollar fiel innerhalb des Jahres unter 2.000 Dollar. Ursprünglich war er ja als Mainstream-Produkt gedacht, aber die Marketingabteilung hatte daraus eine kostspielige Special Edition gemacht. Das war der Tropfen, der das Fass zum Überlaufen brachte. Brunner hatte von der dysfunktionalen Kultur bei Apple genug.

Brunner ade!

Brunner kündigte kurz vor Erscheinen des Twentieth Anniversary Mac. Er ging zu Pentagram, einer renommierten internationalen Designfirma, die in London gegründet worden war und ihn in jenem Jahr schon einmal hatte abwerben wollen.

Brunners Abschied hatte sich schon seit Monaten abgezeichnet. Anfang 1996 hatte er sich für längere Zeit Urlaub genommen. Im Herbst kam er zwar wieder, aber bei Apple und in der Designabteilung hatte sich die schlechte Lage noch verschlimmert. Alle waren frustriert. Bevor Brunner im Dezember seinen Abschied nahm, verkündeten zwei weitere Designer, dass sie gehen würden.

Der ausschlaggebende Faktor für seinen Weggang war zweifellos der Twentieth Anniversary Mac. Nach den ganzen Kämpfen, die er ausgefochten hatte, war er der Meinung, die verpfuschte Platzierung und Preispolitik habe das Gerät zum Scheitern verurteilt. „Das war nie als Sonderauflage gedacht. Er sollte zwar ein gehobenes Gerät sein, aber ein Mainstream-Produkt. […] Das Design war sehr provokativ und zukunftsweisend, es deutete auf das voraus, was sechs oder sieben Jahre später kam.“

Noch wichtiger war laut Brunner, dass der Entwicklungsprozess – so belastet und umkämpft er auch gewesen sein mochte – ein Versuch der Designabteilung gewesen war, die interne Kultur von Apple zu verändern. „Damals sagten wir als Designergruppe, dass wir kein Dienstleister für andere Teile des Unternehmens sein wollten. Dass wir unsere Ideen hernehmen und selbst vorantreiben wollten. Das verärgerte zwar einige Leute, aber es öffnete ihnen auch die Augen dafür, was ein wahrhaft vom Design bestimmter Prozess bewirken kann.“

Das Scheitern des Jubiläums-Macs zeigte, dass Apple funktionsunfähig geworden war. Das Herausbringen von Produkten war zum Kampf geworden und es gab ständig Streitereien zwischen Ingenieuren und Managern. „Ich kündigte aus zwei Gründen“, sagt Brunner. „Erstens machte die Arbeit keinen Spaß mehr und um ehrlich zu sein, verlor ich das Interesse daran. Ich verbrachte immer mehr Zeit in Managementsitzungen, bei denen ich acht Stunden verbrachte, obwohl meine Anwesenheit nur 30 Minuten lang nötig gewesen wäre. Da fühlt man sich, als würde man verkümmern, man siecht dahin. Ich bin nicht der Typ, der einfach seinen Job machen kann, auch wenn er ihn total hasst. Ich kann das nicht.“

Nach Brunners Abschied stand Apple vor einem zunehmenden Chaos. Wieder stand es unter Druck, sich auf die Suche nach einem namhaften Designer zu machen, genau wie fünf Jahre zuvor. Brunner riet davon ab, den nächsten leitenden Designer außerhalb des Unternehmens zu suchen. Dann würde der größte Teil der Designermannschaft gehen und außerdem habe Apple bereits einen Superstar. Der Job solle an seinen Stellvertreter Jony Ive gehen.

„Er hatte durchaus Führungsqualitäten und war super-respektiert. Nicht dass ich die anderen schlecht machen will, aber für mich kam niemand anders infrage.“

Für einige Apple-Vertreter waren Jonys Alter und seine mangelnde Erfahrung ein Thema. Er war erst 29, aber Brunner empfahl ihn, weil er sein stilles Engagement bewunderte. „Er war sehr beständig, sehr stark und sehr ehrgeizig. Das war nicht der zur Schau getragene Ehrgeiz, den viele haben, er war einfach sehr stark und beharrlich, nach dem Motto: Ich mache das und ich mache es gut.“

Vor allen Dingen hatte Jony das, was Brunner als „Mentalität des vollen Spektrums“ bezeichnete. Er sah das Gesamtbild und die Details.

„Jony ist in hohem Maße Handwerker“, so Brunner. „Er liebt das große Ganze, aber er ergeht sich auch in Details, er geht in die Fabrik und er weiß, wo jede Schraube hingehört. […] Ich wusste einfach, dass er das Zeug zum Erfolg hat.“

Anders gesagt hatte Jony, was man braucht, um in einem großen Unternehmen erfolgreich zu werden. Er war bereit, die endlosen Sitzungen durchzustehen und sich mit Managern der mittleren Ebene herumzuschlagen, damit seine Designs umgesetzt wurden.

„Es wäre eine Katastrophe gewesen, wenn sie einen Headhunter engagiert hätten oder jemandem mit einem großen Namen einen Haufen Geld angeboten hätten“, so Brunner.

Jony bekam den Job. „Das war wohl eine der besten Empfehlungen, die ich je gegeben habe“, sagt Brunner.

Jony erbte bei Apple ein Vermächtnis, das zu seinem Gedeihen beitragen sollte. Paul Kunkel schrieb in „AppleDesign“: „Die Brunner-Ära (1990–1995) war die mit Abstand produktivste und interessanteste Periode in der Designgeschichte von Apple. Die IDg wurde zur auffallendsten und renommiertesten Designabteilung der Welt. Sie gewann mehr Designpreise als die restliche Computerindustrie zusammengenommen und erreichte ein Niveau, auf dem sich weitere Verbesserungen an der eigenen Messlatte und nicht an der Konkurrenz messen lassen mussten.“ Eine ganze Reihe erfolgreicher und bahnbrechender Produkte bildete die Vorlage für die Zukunft, unter anderem das PowerBook (die Vorwegnahme der heutigen MacBooks), der Twentieth Anniversary Mac (iMac mit Flachbildschirm) und der Newton als grober Vorgänger des iPhones und des iPads.

Noch wichtiger war vermutlich, dass Brunner das Studio gebaut, großartige Talente eingestellt und eine Kultur aufgebaut hatte. Clive Grinyer: „Bob hat mehr getan, als nur das Fundament für Jonys Designerteam bei Apple zu legen – er hat das ganze Schloss gebaut. Nach Bob war zum ersten Mal ein firmeninternes Designerteam cool.“32

Brunner selbst war ja als Designer auch nicht gerade eine Niete und er wurde 1996 Teilhaber der San-Francisco-Vertretung von Pentagram. Er arbeitete mit Amazon am ersten Kindle, mit Nike, Hewlett-Packard und vielen anderen. Im Jahr 2007 war Brunner an der Schaffung der Kopfhörermarke Beats by Dr. Dre beteiligt, die ein Mega-Erfolg wurde. Mitte 2007 gründete er in San Francisco die Designberatung Ammunition, die schon mit Barnes & Noble, Polaroid und Williams-Sonoma zusammengearbeitet hat. Er hat haufenweise Preise gewonnen und seine Arbeiten gehören zur ständigen Sammlung sowohl des New Yorker Museum of Modern Art als auch des Museum of Modern Art in San Francisco.

Aber Brunner sagt gerne scherzhaft, das Einzige, weswegen man sich an ihn erinnern wird, sei die Tatsache, dass er Jony zu Apple geholt hat. „Wenn ich tot bin, wird auf meinem Grabstein stehen: ‚Der Mann, der Jony Ive eingestellt hat‘!“

Chaos

Brunner kündigte gerade rechtzeitig – jedenfalls was ihn selbst betrifft. Schon Tage nachdem Jony seinen Platz eingenommen hatte, warnte Apple, die entscheidende Weihnachtssaison 1995 werde weit hinter den Erwartungen zurückbleiben. Apple hatte billige, anspruchslose Geräte im Überfluss, doch es mangelte an profitableren Power-Books und gehobenen Desktops.

„Unser Lager war mit Yugos angefüllt, als sich alle einen Mercedes kauften“, so der damalige Marketingvorstand Satjiv Chahil.33

Bis dahin schien Apple munter zu florieren. Aber auf diese problematische Weihnachtssaison folgten zwei Jahre, in denen Umsatz und Aktienkurs abstürzten und sich die lustlosen Vorstandsvorsitzenden die Klinke in die Hand gaben. Apples Fall verlief schnell und dramatisch. Im Jahr 1994 beherrschte Apple fast zehn Prozent des viele Milliarden schweren weltweiten Marktes für Personal Computer und war somit der zweitgrößte Computerhersteller nach dem Giganten IBM.

Doch im Jahr 1995 brachte Microsoft sein neues Betriebssystem Windows 95 heraus, das wie eine Rakete durchstartete. Windows 95 war zwar der bis dato unverschämteste Abklatsch des Mac-Betriebssystems, aber dadurch wurden die PCs den Macs ähnlich genug. Die billigen, brauchbaren Windows-95-Geräte flogen regelrecht aus den Regalen, Apples überteuerte und inkompatible Geräte blieben liegen.

Microsoft lizenzierte sein Betriebssystem an Dutzende Hardwarehersteller aus, die untereinander scharf konkurrierten und so die Preise drückten. Apple versuchte, sich mit einer verzweifelten Strategie über Wasser zu halten: Es lizenzierte sein Betriebssystem an mehrere Computerhersteller aus, unter anderem an Power Computing, Motorola und Umax, aber der Mac-Markt stagnierte weiterhin.

Im ersten Quartal 1996 meldete Apple einen Verlust von 69 Millionen Dollar und entließ 1.300 Mitarbeiter. Im Februar feuerte der Verwaltungsrat John Sculleys Nachfolger Michael Spindler und setzte Gil Amelio an seine Stelle. Dieser hatte lange Jahre in der Chip-Industrie gearbeitet und hatte den Ruf, ein Turnaround-Künstler zu sein, aber in den 18 Monaten, in denen er diesen Job machte, erwies er sich als ineffektiv und unpopulär. Apple machte 1,6 Milliarden Dollar Verlust, der Marktanteil stürzte von zehn auf drei Prozent ab und die Aktie brach ein. Amelio entließ Tausende Beschäftigte, strich aber selbst rund sieben Millionen Dollar an Gehalt ein und saß laut New York Times auf Apple-Aktien im Wert von 26 Millionen Dollar. Er ließ die Managerbüros von Apple opulent umgestalten und bald wurde bekannt, dass er eine Abfindung von rund sieben Millionen Dollar ausgehandelt hatte. Die Times berichtete damals von Angestellten, die von einer Art „Kleptokratie“ bei Apple sprachen.

Im Inneren war das Unternehmen extrem zersplittert, es bestand aus Dutzenden verschiedener Abteilungen, die jede ihre eigene Agenda hatte – und die widersprachen einander oft. Erschwerend kam hinzu, dass Apple zu einem Experiment mit extremer Demokratie geworden war. Zum Teil als Reaktion auf die tyrannische Art von Steve Jobs hatte sich das Unternehmen in eine Organisation verwandelt, die eher von unten nach oben als von oben nach unten funktionierte.

Bei allen Entscheidungen musste zwischen allen beteiligten Parteien Einstimmigkeit herrschen. Es wurden Lenkungsausschüsse gebildet, die den Weg neuer Produkte auf den Markt betreuen sollten. Der Produktdesigner Terry Christensen formulierte das so: „Viele Menschen betrachteten die Methode von Jobs als tyrannisch und fehlgeleitet. Wenn ein Projekt ausschließlich über eine Person läuft – sei es nun Jobs oder eine andere visionäre Führungspersönlichkeit –, kommen unweigerlich einseitige Produkte heraus, die alle Stärken und Schwächen ihres Schöpfers aufweisen. So war es auch beim ersten Mac gewesen. Im Gegensatz dazu brachte die Methode mit dem Lenkungsausschuss alle an einem Projekt beteiligten Disziplinen zusammen – Technik, Software, Marketing, Produktdesign, Industriedesign, Produktion – und erforderte in allen Entwicklungsphasen Diskussionen und Übereinstimmung.“34

Die Produktentwicklung per Einstimmigkeit erwies sich als extrem bürokratisch. Jedes Mal, wenn ein neues Produkt vorgeschlagen wurde, mussten drei Dokumente aufgesetzt werden: Marketinganforderungen, technische Anforderungen und Nutzererlebnis. Mark Rolston, Kreativ-Vorstand bei Frog, fasste das so zusammen: „Marketing ist das, was die Menschen wollen; Technik ist das, was wir machen können; das Nutzererlebnis sagt: ‚So würden die Menschen die Dinge gern machen.‘ “35

Diese drei Dokumente wurden dann nach oben geschickt und von einem Managergremium durchgegangen. Wenn sie abgesegnet wurden, wurde für das Projekt ein Teamleiter (der „Champion“) ernannt und die Designabteilung bekam ein Budget. Dann ging das Projekt zur weiteren Bearbeitung an die Abteilungen Marketing, Technik und Nutzererfahrung. Don Norman: „Das Team blähte die drei Anforderungsdokumente auf. Es ergänzte sie um Pläne, wie es gedachte, das Soll für Marketing, Technik und Nutzererfahrung zu erfüllen – Zahlen über die Markteinführung, Werbekampagnen, konkrete Preisgestaltung und so weiter.“36

Laut Norman war das in gewisser Weise zwar ein „durchstrukturierter Prozess“, aber er gesteht auch seine Nachteile ein. Er war nicht nur langsam, ungelenk und bürokratisch, sondern führte auch unvermeidlich zu Kompromissen. Wenn das eine Team es so und ein anderes so machen wollte, setzte das „Feature Creep“ ein – die Überfrachtung mit Funktionen – und am Ende kam ein uneinheitliches Produkt heraus.

„Der Geschäftsmann will etwas für alle schaffen und das führt zu durchschnittlichen Produkten“, so Brunner. „Es geht nur noch um Konsens und deshalb sieht man selten Genialität aufblitzen.“37

Und selbst wenn einmal eine großartige Idee aufkam, war es unmöglich, etwas zustande zu bringen. Norman beschreibt so einen Fall:

„Ich erinnere mich noch lebhaft, wie Jony eines Tages zu mir kam. Damals kauften sich die High-End-Apple-Kunden einen Computer und wollten ihn als Allererstes auseinandernehmen, um viel zusätzlichen Arbeitsspeicher einzubauen, eine Grafikkarte oder einen zweiten Prozessor. Aber es war eine Qual, das Gerät aufzuschrauben, dann kam man nicht an den Speicher heran und musste vorher andere Teile ausbauen. Jony hatte sich eine Möglichkeit ausgedacht, wie man das umgehen könnte, einen Desktop-Computer mit zwei Spannverschlüssen, die man einfach aushakte, sodass man den Speicher problemlos erweitern oder austauschen konnte. Ich fand das herrlich.

Das Problem war nur, dass sich die Hardware-Abteilung weigerte, so etwas zu bauen. Deshalb machten Jony und ich die Runde durch das Unternehmen, gingen von einem Vorstand zum anderen und versuchten, sie zu überzeugen. Wenn sie sagten, die Idee würde zu teuer werden, legte Jony ihnen eine Kostenanalyse vor, die zeigte, dass dem nicht so war. Wenn sie sagten, es würde zu lange dauern, die neue Idee zu produzieren und auszuliefern, zeigte ihnen Jony, dass er bereits mit der Fabrik gesprochen hatte und dass sie es in der verfügbaren Zeit schaffen würde. Das ging immer so weiter, mehrere Wochen lang. Schließlich machte sich der Vorstandsvorsitzende Jonys Idee zu eigen und sie wurde angenommen. Aber das war noch das alte Apple – heute würde so etwas nicht mehr passieren.“

Jonys Idee, das Innenleben leicht zugänglich zu machen, kam im August 1997 mit einem Power Mac 9600 auf den Markt und wurde zum Grundmerkmal aller späteren Macintosh-Tower-Designs.

Manchmal verurteilten die Machtbereiche oder die Bürokratie neue Ideen zum Scheitern. Das interessanteste Produkt, das Ende der 1990er-Jahre aus Jonys Designergruppe hervorging, war der eMate, ein kleiner, billiger Plastikcomputer für Schüler. Es handelte sich um einen geschwungenen Klapprechner aus durchscheinendem grünem Kunststoff, dessen durchsichtiges Aussehen für den ersten iMac kopiert wurde. Jeder wollte einen haben. Der Spaßfaktor war riesengroß, aber er floppte.

„Dieses Produkt war vom Industriedesign bestimmt und wurde nichts, weil es bei Apple nicht den richtigen Champion hatte“, so Norman. „Es wurde nichts, weil die verschiedenen Abteilungen darum stritten. Sollte darauf die Newton-Software laufen? Das Betriebssystem Apple OS? Mit welchem existierenden Computer sollte es konkurrieren? Niemand stellte sich hin und sagte: ‚Das könnte ein toller Computer für Schulen werden. Welche Software sollte darauf laufen und wofür würden die Kids ihn benutzen?‘ Niemand zäumte die Nutzung von hinten auf und ging von dem aus, was die Kids wohl damit machen würden, um zu bestimmen, was er können sollte. Und deshalb wurde wegen des fehlenden Zusammenhalts bei Apple aus dem eMate nichts.“

Die Einmaligkeit des eMates war in der Zwischenphase nach Brunners Abschied eine Ausnahme. Die meisten damaligen Produkte waren langweilige Nachahmerdesigns, in denen sich die von den Ingenieuren bestimmte Kultur im Kern des Unternehmens niederschlug. Die Designer umbauten vor allem die Technik. Das Chaos, das aus dem Versuch resultierte, in einer offenbar zunehmend feindseligen Umgebung kreativ zu sein, begann an Jony zu zehren. Schon wenige Monate, nachdem er die Leitung der Designergruppe übernommen hatte, dachte er ebenfalls an Kündigung.

„Auf jeden Fall war das Unternehmen damals nicht innovativ“, so Jony. „Wir verloren unsere Identität und suchten bei der Konkurrenz nach Orientierung.“38

Amelio hatte für Design wenig übrig. „Da hatte man nicht das Gefühl, dass Sorgfalt in ein Produkt gesteckt wurde, wir versuchten lediglich, möglichst viel Geld zu verdienen. Von uns Designern wollten sie nur ein Modell des gewünschten äußeren Aussehens, und dann bauten die Ingenieure das so billig wie möglich. Ich war drauf und dran zu kündigen.“39

Doch sein neuer Chef Jon Rubinstein redete Jony die Kündigung aus. Rubinstein war gerade als Hardwaredirektor eingestellt worden (die gleiche Aufgabe hatte er unter Steve Jobs bei NeXT gehabt). Er gab Jony eine Gehaltserhöhung und sagte ihm, künftig werde sich einiges ändern.

„Wir sagten ihm, wir würden darum kämpfen, das Unternehmen aus seinem damaligen Zustand herauszubringen. Und sobald wir das Ruder herumgerissen hätten, würden wir Geschichte schreiben. Mit solchen Worten versuchten wir, ihn bei Apple zu halten – auch mit der Aussage, ab jetzt würde dem Design im Unternehmen echte Wertschätzung zuteilwerden.“40

Rubinstein hielt sein Versprechen. Die Zeiten, in denen ein Produkt erst nach drei Jahren die Fabrik verließ, nahmen ein Ende. In den kommenden Jahren war das Tempo, in dem neue Produkte und neue Ideen eingeführt wurden – viele von ihnen aus Jonys fruchtbarem Gehirn –, nichts weniger als bemerkenswert.


Kapitel 5

Jobs’ Rückkehr zu Apple

„Das Ding ist, dass es ganz leicht ist, anders zu sein, aber sehr schwer, besser zu sein.“

– JONY IVE

Am Morgen des 9. Juli 1997 wurden mehrere Dutzend Spitzenkräfte von Apple zu einer frühmorgendlichen Sitzung bestellt. In einem Vortragssaal in der Unternehmenszentrale von Apple schlurfte Gilbert Amelio, der seit fast 18 Monaten Vorstandsvorsitzender von Apple war, auf die Bühne und sagte: „Traurigerweise muss ich sagen, dass es für mich Zeit ist, weiterzuziehen.“ Dann verließ er still den Saal. Der Apple-Verwaltungsrat hatte ihn soeben hinausgeworfen.

Erst sprach der Interimsvorsitzende Fred Anderson ein paar Worte, dann betrat Steve Jobs die Bühne. Jobs war als Berater geholt worden, nachdem Apple seine notleidende Softwarefirma NeXT gekauft hatte. Und nachdem der Verwaltungsrat Amelio gefeuert hatte, hatte er Jobs gebeten, die Führung zu übernehmen.

Jobs sah aus wie ein Penner, er trug kurze Hosen, Turnschuhe und einen Dreitagebart. Es war fast genau zwölf Jahre her, dass er am Wochenende um den 4. Juli vom Verwaltungsrat abgesetzt worden war.

„Sagen Sie mir, was mit dieser Firma nicht in Ordnung ist“, sprach er die Gruppe an.

Bevor irgendjemand antworten konnte, platzte er heraus: „Die Produkte sind es! Die Produkte sind beschissen! Die haben keinen Sex mehr.“

Jony saß ziemlich weit hinten im Raum. Er wollte kündigen. Aber während er so dasaß und darüber nachdachte, mit seiner Frau nach England zurückzukehren, sagte Jobs etwas, das ihn innehalten ließ. Jobs sagte den Managern, Apple werde zu seinen Wurzeln zurückkehren. „Ich weiß noch ganz genau, dass Steve sagte, unser Ziel sei nicht bloß, Geld zu verdienen, sondern großartige Produkte zu bauen“, erinnerte sich Jony später. „Die Entscheidungen die man aufgrund dieser Philosophie trifft, sind grundlegend anders als diejenigen, die Apple bislang traf.“1

Bei Apple sollte sich nun vieles ändern, angefangen bei den Produktlinien. Als Jobs 1997 zu Apple zurückkehrte, hatte das Unternehmen 40 Produkte auf dem Markt. Damit Sie das verblüffende Gießkannenprinzip zu würdigen wissen, dem Apple damals folgte, sehen Sie sich einmal das Computersortiment der Firma an:

Es gab vier hauptsächliche Produktlinien – Quadra, PowerMac, Performa und PowerBook – und jede war in ein Dutzend verschiedene Modelle zersplittert. Voneinander abgegrenzt wurden sie durch verwirrende Produktnamen, die direkt aus dem Sony-Katalog hätten stammen können. Es gab beispielsweise den Performa 5200CD, den Performa 5210CD, den Performa 5215CD und den Performa 5220CD. Und das waren nur die Computer. Darüber hinaus hatte sich Apple in ein breit angelegtes Produktsortiment verzweigt und verkaufte alles Mögliche: von Druckern über Scanner und Monitore bis hin zu Newton-Handhelds.

Jobs fand das unsinnig.

Später sagte er dazu: „Als ich herkam, fand ich eine Myriade und ein Produkt vor. Das war schon erstaunlich. Ich fragte die Leute: Warum sollte ich jemandem eher zu einem 3400 als zu einem 4400 raten? Wann sollte jemand bei einem 6500 zuschlagen statt bei einem 7300? Da stieg ich auch nach drei Wochen noch nicht durch. Und wenn ich mich da nicht zurechtfand, wie sollten sich da die Kunden zurechtfinden?“2 Das Produktsortiment war derart kompliziert, dass Apple ausgefeilte Flussdiagramme drucken musste, um den Kunden zu erklären (und als Spickzettel für die Mitarbeiter), worin sich die Apple-Produkte voneinander unterschieden.

Doch so chaotisch das Produktportfolio von Apple auch war, gegen die Anarchie des Organisationsschemas war das noch gar nichts. Die Firma war zu einem aufgeblähten Fortune-500-Unternehmen mit Tausenden Ingenieuren und noch mehr Managern geworden, deren Zuständigkeiten und Verantwortungsbereiche sich oft überschnitten. Viele von ihnen waren zwar außerordentlich talentiert, aber es gab keine zentrale Steuerung und Kontrolle. Don Norman erinnert sich: „Vor Jobs war Apple brillant, energiegeladen, chaotisch und nicht funktionsfähig.“

Eigentlich war die Restrukturierung von Apple schon vor Jobs’ Rückkehr im Gange. Er stürzte sich ins Gewühl. Er schaute sich alles an: das Produktdesign, das Marketing, die Lieferkette. Er startete eine gründliche Durchsicht der Produkte. Er richtete sich in einem großen Konferenzraum ein und rief die Produktteams eines nach dem anderen zu sich. Die Teams, die oft aus 20 oder 30 Leuten bestanden, stellten ihre Produkte vor und beantworteten Fragen von Jobs und anderen Managern. Zuerst wollten sie Powerpoint-Präsentationen halten, aber das unterband er gleich. Er hielt es für sinnloses Brimborium. Lieber brachte er die Leute zum Reden und stellte ihnen Fragen. In diesen Besprechungen wurde ihm bald klar, dass Apple ein steuerloses Schiff war.

Nach ein paar Wochen, in einer großen Strategiebesprechung, hatte er die Nase voll.

Er schrie: „Stopp! Das ist doch Wahnsinn!“

Er sprang auf und ging ans Whiteboard. Er zeichnete ein einfaches Diagramm von Apples Jahresumsatz. Er zeigte den steilen Rückgang von zwölf Milliarden Dollar im Jahr auf zehn und dann auf sieben Milliarden. Dann erklärte er, Apple könne kein profitables 12-Milliarden-Unternehmen sein, auch kein profitables 10-Milliarden-Unternehmen, aber ein profitables 6-Milliarden-Unternehmen. Das bedeutete eine radikale Vereinfachung von Apples Produktpipeline. Und wie? Jobs wischte das Whiteboard ab und zeichnete ein einfaches Gitter mit vier Kästchen. Darüber schrieb er „Verbraucher“ und „Profis“, an die Seite „Tragbar“ und „Desktop“.

Das sei die neue Produktstrategie von Apple. Apple würde nur noch vier Geräte verkaufen, zwei Notebooks und zwei Desktops. Zwei Maschinen für Profis und zwei für Verbraucher.

Das war eine radikale Maßnahme und ein Einschnitt bis auf die Knochen des Unternehmens. Unter Amelio war geplant gewesen, immer mehr Produkte anzubieten. Jobs schlug nun das Gegenteil vor. Auf einen Streich verdammte er Dutzende von Softwareprojekten zum Untergang und strich fast alle Produkte aus Apples Hardwaresortiment. Im Laufe der nächsten 18 Monate wurden über 4.200 Vollzeitmitarbeiter entlassen. Im Jahr 1998 war Apple auf 6.658 Mitarbeiter geschrumpft, die Hälfte der 13.191, die es 1995 gehabt hatte.3 Aber die Bilanz war wieder unter Kontrolle.

Die umstrittenste Entscheidung, die Jobs in den ersten Monaten traf, war Ende 1997 die Streichung des Newton. Apples PDA befand sich seit Jonys Lindy in der siebten Generation. Er hatte von Anfang an Verluste eingefahren und Amelios Verwaltung hatte versucht, ihn in eine eigene Sparte auszugliedern, aber der damalige Vorstandsvorsitzende hatte sich dann in letzter Minute anders entschieden. Jobs hatte schon als Berater versucht, Amelio zur Beendigung des Newton-Programms zu überreden, denn das Gerät hatte nie richtig funktioniert und brauchte einen Stift – was Jobs hasste. Der Newton hatte zwar einen kleinen Kreis engagierter Fans, aber er hatte nie ein Massenpublikum erreicht. Außerdem betrachtete Jobs ihn als John Sculleys Baby. Das war zwar das einzige wirklich Innovative, was Sculley in seiner Amtszeit geschafft hatte, aber Jobs hatte viele Gründe, das kurze Leben des Newton zu beenden.

Die meisten Manager hätten es sich zweimal überlegt, ob sie ein geliebtes Produkt abschaffen – die Newton-Liebhaber überschwemmten die Parkplätze am Infinite Loop mit Transparenten und Lautsprechern. („Ich gebe einen Pfifferling auf den Newton“, stand auf einem Plakat). Dank des Erfolgs von Handhelds wie dem Palm Pilot waren die PDAs auf dem aufsteigenden Ast, aber für Jobs war der Newton eine Ablenkung. Er wollte, dass sich Apple auf sein Kernprodukt Computer konzentriert.

Jobs hatte vor, wieder innovative Produkte herzustellen, aber er wollte nicht am breiten Markt für Personal Computer konkurrieren. Dieser Markt wurde von Unternehmen beherrscht, die Geräte von der Stange für Microsofts Windows-Betriebssystem herstellten. Diese Unternehmen konkurrierten über den Preis, nicht über Funktionen oder leichte Bedienbarkeit. Jobs fand, das sei ein Wettrennen in Richtung Abgrund.

Laut seiner Argumentation gab es keinen Grund, weshalb gut designte, gut verarbeitete Computer nicht den gleichen Marktanteil und die gleichen Margen bringen könnten wie Luxusautos. Mag sein, dass einen ein BMW genauso von A nach B bringt wie ein Chevy, der nur die Hälfte kostet, aber es wird immer Menschen geben, die für die Fahrt in dem reizvolleren Auto bezahlen. Anstatt mit PC-Massenherstellern wie Dell, Compaq und Gateway zu konkurrieren, weshalb nicht erstklassige Produkte mit hohen Gewinnspannen bauen, damit Apple noch mehr erstklassige Produkte bauen kann? Aus dem Verkauf eines Geräts für 3.000 Dollar konnte das Unternehmen viel mehr Gewinn erzielen als aus dem Verkauf eines Geräts für 500 Dollar, selbst wenn es davon weniger verkaufte. Warum also nicht sich darauf konzentrieren, die besten 3.000-Dollar-Geräte zu bauen, die es gibt?

Die potenziellen Vorteile von Jobs’ Strategie für die Unternehmensfinanzen lagen auf der Hand. Weniger Produkte bedeuteten weniger Lagerhaltung und dies würde sich unmittelbar in der Bilanz niederschlagen. Tatsächlich schaffte es Jobs, innerhalb eines Jahres 300 Millionen Dollar an Lagerhaltungskosten einzusparen und die Unterhaltung von Lagern zu vermeiden, die mit unverkauften Geräten angefüllt waren, die irgendwann abgeschrieben werden mussten, falls sie sich gar nicht mehr verkauften.

Die Erfindung von Steve Jobs, 1976 und danach

Jobs’ Plan für Apple war allerdings mehr als eine Wirtschaftsrechnung im Stil der Business School. Er wollte das Industriedesign zum Kernstück des Comebacks von Apple machen. Seit seiner ersten Zeit bei Apple (1976–1985) war klar, dass das Design eine treibende Kraft auf Steve Jobs’ Lebensweg sein würde.

Im Unterschied zu Jony hatte Jobs zwar keine formelle Designerausbildung, aber seit seiner Kindheit ein intuitives Gespür für Design. Er hatte schon frühzeitig gelernt, dass sich gutes Design nicht nur auf das Äußere eines Gegenstands bezieht. So wie Mike Ive für Jony war auch Jobs’ Vater prägend für die Wertschätzung seines Sohnes für Design gewesen. „[Mein Vater] liebte es, die Dinge richtig zu machen. Er kümmerte sich sogar um das Aussehen der Teile, die man nicht sah“, erinnert sich Jobs. Sein Vater weigerte sich, einen Zaun aufzustellen, der auf der Rückseite nicht genauso schön konstruiert war wie auf der Vorderseite. „Damit man nachts gut schläft, muss die Ästhetik, die Qualität, bis zum Ende durchgezogen werden.“4

Jobs wuchs in einem Haus auf, das von Joseph Eichlers Reihensiedlungen inspiriert war. Der Bauträger Eichler hatte nach dem Zweiten Weltkrieg die moderne Ästhetik der Mitte des 20. Jahrhunderts in die Architekturlandschaft Kaliforniens getragen. Das Haus, in dem Jobs seine Kindheit verbracht hat, war zwar vermutlich nur ein Eichler-Imitat (was Eichler-Fans als „Likeler“ bezeichnen), aber es hinterließ seinen Eindruck. Als Jobs sein Elternhaus beschrieb, sagte er einmal: „Ich liebe es, wenn man etwas, das nicht viel kostet, mit wirklich tollem Design und einfachen Fähigkeiten verbinden kann. Das war die ursprüngliche Vision für Apple.“5

Für Jobs bezog sich Design nicht nur auf das äußere Erscheinungsbild. Ein berühmter Ausspruch von ihm lautet: „Die meisten Menschen meinen fälschlicherweise, Design sei das Aussehen. Die Menschen meinen, das sei die Oberfläche – die Designer bekämen eine Kiste in die Hand gedrückt und ihnen würde gesagt: ‚Macht, dass die gut aussieht!‘ Das ist in unseren Augen kein Design. Es geht nicht nur darum, wie es aussieht und sich anfühlt. Design ist, wie es funktioniert.“6

Bei der Entwicklung des Macintosh machte Jobs mit dem Industriedesign nach dem Motto „wie es funktioniert“ wirklich ernst. Er dachte, das könnte ein entscheidendes Unterscheidungsmerkmal zwischen Apples Philosophie der Benutzerfreundlichkeit mit Geräten, die sofort nach dem Auspacken funktionieren, und der nackten, rein zweckmäßigen Verpackung seiner frühen Rivalen wie etwa IBM sein.

Im Jahr 1981, als die PC-Revolution noch keine fünf Jahre alt war, besaßen drei Prozent der US-amerikanischen Haushalte einen Computer (die Spielgeräte von Commodore und Atari mitgerechnet). Nur sechs Prozent der Amerikaner hatten zu Hause oder auf der Arbeit überhaupt je mit einem PC zu tun gehabt. Jobs war klar, dass der Heimcomputermarkt eine riesige Chance darstellte. Er sagte immer: „IBM macht das ganz falsch. Die verkaufen ihre Personal Computer als Datenverarbeitungsmaschinen, nicht als Werkzeuge für Individuen.“7

Als sich Jobs und sein Chefdesigner Jerry Manock an die Arbeit am Mac machten, erlegten sie sich drei designerische Beschränkungen auf. Damit er billig und leicht herzustellen war, bestand Jobs darauf, dass es nur eine Konfiguration geben sollte – ein Echo des Model T seines Idols Henry Ford. Jobs’ neues Gerät sollte ein „Computer ohne Kurbel“ werden: Es sollte möglich sein, dass der neue Besitzer ihn an die Steckdose anschließt, einen Knopf drückt und dass das Gerät einfach funktioniert. Der Macintosh sollte der erste All-in-one-PC der Welt werden. Der Bildschirm, die Laufwerke und die Elektronik sollten sich alle im gleichen Gehäuse befinden, dazu eine abnehmbare Tastatur und eine Maus, die man an der Rückseite anschließt. Drittens sollte er auf dem Schreibtisch nicht zu viel Platz wegnehmen, und deshalb beschlossen Jobs und sein Designteam, dass er – damals ungewöhnlich – vertikal orientiert sein sollte und sich das Diskettenlaufwerk unter dem Monitor befinden sollte, nicht wie damals üblich an der Seite.

Der Designprozess zog sich über mehrere Monate und beinhaltete eine Reihe von Prototypen sowie endlose Diskussionen. Die Materialprüfung führte dazu, dass der gleiche zähe ABS-Kunststoff verwendet wurde wie bei Legosteinen. Dies würde der neuen Maschine eine glatte, kratzfeste Oberfläche bescheren. Da die vorherigen Apple-II-Modelle zu seinem Leidwesen im Sonnenlicht im Laufe der Zeit orange geworden waren, beschloss Manock, den Macintosh beige zu machen. Damit rief er einen Trend ins Leben, der 20 Jahre anhalten sollte.

Ebenso wie Jony es bei der nächsten Apple-Generation tat, schenkte Jobs allen Details große Aufmerksamkeit. Sogar die Maus wurde so gestaltet, dass sie die Form des Computers in den gleichen Proportionen wiedergab, mit einer einzigen rechteckigen Maustaste, die in Form und Platzierung dem Bildschirm entsprach. Der Netzschalter wurde auf der Rückseite angebracht, damit der Computer nicht mehr versehentlich (vor allem von Kindern) ausgeschaltet werden konnte, und Manock dachte daran, um den Schalter herum eine weiche Zone anzubringen, damit man ihn leichter ertasten konnte. „Solche Details verwandeln ein gewöhnliches Produkt in ein Artefakt“, so Manock.8

Der Macintosh sah aus wie ein Gesicht, der Diskettenschlitz ähnelte einem Mund und die Tastatur hatte unten eine kinnähnliche Ausbuchtung. Jobs liebte ihn. Das war das, was den Macintosh so „freundlich“ aussehen ließ – das menschenähnliche lächelnde Gesicht. Der Designer Terry Oyama sagte später: „Auch wenn Steve keine einzige Linie gezeichnet hat, so haben seine Ideen und Anregungen doch das Design zu dem gemacht, was es ist. Ehrlich gesagt hatten wir keine Ahnung, was es bedeuten sollte, dass ein Computer ‚freundlich‘ ist – bis Steve es uns sagte.“9

Es dauerte zwar fünf Jahre – der Macintosh wurde 1979 konzipiert und kam 1984 auf den Markt –, aber er stellte das erste Destillat aus Jobs’ Designphilosophie dar. Leider war der Macintosh das letzte Produkt, das Steve Jobs bei Apple bis zur Marktreife betreute. Etwa 18 Monate nach dem Start des Macs, im September 1985, verlor Steve Jobs einen Machtkampf im Vorstandszimmer. Der ehemalige PepsiCo-Marketingmanager John Sculley, den Jobs persönlich eingestellt hatte, übernahm das Ruder. Doch Jobs Designphilosophie sollte auch während seiner gesamten Abwesenheit fortwirken.

Vor seinem Weggang hatte Jobs davon gesprochen, Apple in den 1980er-Jahren zu dem zu machen, was Olivetti in den 1970er-Jahren gewesen war: der unangefochtene Weltmeister im Industriedesign. In den 1980er-Jahren war Design in Mode, vor allem in Europa, und Gruppen wie die italienische „Memphis Group“10, die aus Architekten und Designern bestand, bekamen für ihre gewagten und farbenfrohen Designs (einmal prägnant als „Mussehe zwischen Bauhaus und Fisher-Price“11 bezeichnet) Auszeichnungen. Im März 1982, zwei Monate vor der Vorstellung des Macintosh, beschloss Jobs, Apple brauche einen Industriedesigner von Weltformat, der eine einheitliche Designsprache für alle Produkte des Unternehmens schaffen sollte.

Apples Hardwaresparte war damals überall verstreut. Die verschiedenen Abteilungen – die Apple-II-Abteilung, die Mac-Abteilung, die Lisa- und die Zubehörabteilung – nutzten jeweils verschiedene Designer mit verschiedenen Ideen. Die Produkte von Apple sahen aus, als kämen sie von verschiedenen Unternehmen, nicht von einem. Jobs trieb das in den Wahnsinn.

Jobs ließ Manock einen Designwettbewerb organisieren. Jeder potenzielle Kandidat sollte sieben Produkte zeichnen und jedes nach einem Zwerg aus Schneewittchen benennen. Zu dem Namen hatte das Märchenbuch angeregt, das Manock seiner kleinen Tochter vorlas. Jobs gefiel es, dass der Name Bilder von Produkten heraufbeschwor, die charakteristisch und freundlich waren und eine Persönlichkeit besaßen.

Fast von Anfang an führte Hartmut Esslinger, ein deutscher Industriedesigner Mitte 30. Er hatte ebenso wie Jobs sein Studium abgebrochen. Er hatte mit Fernsehgeräten und sonstiger Unterhaltungselektronik Aufmerksamkeit erregt, die er für Sony und die später von Sony übernommene deutsche Firma Wega designt hatte. Einer der Fernseher, die er für Wega designte, bestand aus hellgrünem Kunststoff und der Vorstandsvorsitzende der Firma hatte ihm den Spitznamen „Frosch“ gegeben. Das hat Esslinger zweifellos mit dazu bewogen, sein Unternehmen Frog Design zu nennen. Außerdem ist das auch eine Abkürzung für sein Herkunftsland, die „Federal Republic of Germany“.

Im Mai 1982 flog Esslinger nach Cupertino, um Jobs zu treffen. Sie waren einander ähnlich – beide geborene Unternehmer, beide dreist und eigensinnig – und beide liebten Braun und Mercedes, sodass sie sich gleich gut verstanden. Besonders beeindruckt war Jobs davon, dass Esslinger für das designorientierte Unternehmen Sony gearbeitet hatte, das er mit Apple nachahmen wollte.

Esslinger konnte nicht nur seine Ideen und seine Philosophie meisterhaft anpreisen, sondern wusste auch, wie man hart arbeitet. Sein Team arbeitete sich durch vier umfangreiche Designphasen und stellte nach monatelanger Arbeit eine überwältigende Schau für die Apple-Oberen zusammen. Während die anderen Wettbewerbsteilnehmer nur eine Handvoll Modelle gebaut hatten, hatte Esslingers Gruppe 40 schön verarbeitete Fertigmodelle produziert – von jedem Produkt zwei oder drei Versionen. Die anderen Gruppen präsentierten Entwürfe aus dunklem Kunststoff und mit scharfen Kanten (wie die Sony-Hi-Fi-Geräte der 1980er-Jahre), Esslingers Designs hingegen waren einfach und ausgefeilt, und sie bestanden aus leicht strukturiertem cremefarbenem Kunststoff. Genau wie Jony wollte Esslinger Apple vom maskulinen Design elektronischer Geräte in den 1980er-Jahren abheben und eine Designsprache kreieren, die auf wiederkehrenden Elementen basiert – dies sollte die Einheitlichkeit der Software widerspiegeln, die der Mac bereits bot.

Jobs war von der offiziellen Präsentation von Esslingers Arbeit im März 1983 angetan. Esslinger wurde zum Gewinner von Snow White erklärt und wanderte bald darauf nach Kalifornien aus, um dort ein eigenes Studio aufzubauen, Frog Design, Inc., nachdem er sich bereit erklärt hatte, exklusiv für Apple zu arbeiten – gegen die beispiellose Summe von 100.000 Dollar im Monat zuzüglich in Rechnung gestellter Arbeitszeit plus Aufwendungen. Die Rechnungen beliefen sich schon bald auf zwei Millionen Dollar im Jahr, also weitaus mehr, als konkurrierende Designfirmen an ihren Kunden verdienten.

Jobs sagte Manock und den anderen hauseigenen Designern formlos, dass sie nun für Esslinger arbeiteten, der zwar im Prinzip ein außenstehender Auftragnehmer war, aber einer mit besonderem Status. Manock hatte für das Design des ersten Macs sein Leben gegeben, aber nun sagte Jobs den armen Designern, sie sollten sich glücklich schätzen, dass sie von dem talentierten Esslinger lernen dürften. Die meisten hatten Angst um ihre wackeligen Jobs und in der Tat beendete dieser Schachzug mehr oder weniger Manocks Karriere bei Apple.

Esslingers neuer Snow-White-Stil ließ Apples beste Designbemühungen plump und altmodisch erscheinen. Snow-White-Designs gewannen im Laufe der Zeit alle großen Branchenpreise und wurden derart viel kopiert, dass Snow White de facto zur Designsprache der gesamten PC-Industrie wurde. Um den Mac umzudesignen, war es zu diesem Zeitpunkt schon zu spät, die Maschinen waren bereits zu hohen Kosten eingerichtet. Daher war das erste bedeutende Produkt, für das Apple Snow White einsetzte, der Apple IIc, also der vierte Computer in der Apple-II-Reihe und der erste Versuch, einen tragbaren Computer zu bauen (das c stand für „compact“). Aber vor allen Dingen war er Apples erstes Produkt, das vom Design bestimmt war (eher von außen nach innen als von innen nach außen gestaltet). Nach seinem Weggang hinterließ Jobs diese Designevolution als Vermächtnis.

Diese Verlagerung des Schwerpunkts wirkte über die Designabteilung hinaus. Die Apple-Ingenieure legten sich krumm, um es Esslingers Designern recht zu machen, anstatt für ihre eigenen Ideen einzutreten. Das war eine kleine, subtile Veränderung, ein früher Versuch, Apple mehr am Design als an der Technik auszurichten. Doch als Jobs zurückkam, war das alte Paradigma, unter dem die Ingenieure die Macht in Händen hielten, wieder da – wie Jony Ive hatte feststellen müssen.

Das A-Team

Jobs Plan für die Umstellung der Apple-Teams anlässlich seiner Rückkehr war genauso geradlinig wie seine Auffassung von der Vereinfachung des Produktportfolios. Er wollte sie zusammenstreichen, damit sich sein A-Team – die besten Designer, Ingenieure, Programmierer und Marketingleute des Unternehmens – auf die Herstellung innovativer Produkte konzentrieren konnte.

Seinen ehemaligen NeXT-Managern vertraute er bereits, aber er wollte auch Talente bei Apple aufspüren und in höhere Ränge erheben. Die Mitarbeiterprüfung, die er vornahm, führte zur Verschlankung von Apples Organisationsplan. Jobs bestand auf einer klaren Befehlskette bis zur untersten Ebene. Jeder im Unternehmen wusste, wem er unterstellt war und was von ihm erwartet wurde.

Zu BusinessWeek sagte er: „Es ist bloß alles einfacher geworden. Das gehört zu meinen Mantras – Konzentration und Einfachheit.“12

Während seine Überprüfung der Produkte und der Mitarbeiter im Gang war, berief Jobs einen Termin mit einem halben Dutzend führenden Analysten und Journalisten ein, die über Apple berichteten. Er wollte ihnen seinen neuen Spielplan erklären.

Tim Bajarin, Analyst bei Creative Strategies, berichtet: „Er hob besonders hervor, dass er wieder die Bedürfnisse der Kundenzielgruppe erfüllen wolle. Er sagte, Apple habe am Markt an Boden verloren, weil es versuchte, es allen und jedem recht zu machen, anstatt sich auf die tatsächlichen Bedürfnisse seiner Kunden zu konzentrieren. Außerdem wies er darauf hin, dass Apple mit dem ursprünglichen Mac OS und mit seiner Hardware neue Wege beschritten hatte und dass er ab jetzt das Industriedesign zu einem entscheidenden Bestandteil von Apples Strategie machen würde.“13

Bajarin war da skeptisch.

„Nach meinem ersten Eindruck hatte Apple so viele Probleme, dass es mir nicht einleuchtete, weshalb Industriedesign ein entscheidender Bestandteil seiner Strategie für die Rettung von Apple sein sollte. Außerdem sah ich mit Sorge, dass alles, was er vorhatte, aufgrund der ernsten Finanzlage von Apple grundsolide sein und schnell Wirkung zeigen musste.“

Und noch etwas fällt Bajarin ein: „Ich erinnere mich aber noch, dass ich den Leuten im Umkreis sagte, man dürfe Steve Jobs niemals unterschätzen und wenn irgendjemand Apple noch retten könne, dann Jobs.“14

Obwohl Jobs davon redete, Apple wieder zum designorientierten Unternehmen zu machen, ging er nicht sofort ins ID-Studio. Brunners Strategie, das Studio abseits des Hauptgeländes einzurichten, ging beinahe nach hinten los, denn da Jobs nicht wusste, was er bereits hatte, machte er sich außerhalb des Unternehmens auf die Suche nach einem Weltklassedesigner.

Er dachte ernsthaft darüber nach, seinen alten Designpartner Hartmut Esslinger von Frog Design, der auch für NeXT gearbeitet hatte, wieder ins Boot zu holen. Er wandte sich an Richard Snapper, der das Notebook IBM ThinkPad entworfen hatte, und unglaublicherweise auch an den Autodesigner Giorgetto Giugiaro, dessen Versuch mit Apple ein paar Jahre zuvor nichts gebracht hatte. Außerdem zog Jobs den berühmten italienischen Architekten und Designer Ettore Sottsass in Erwägung, der in den 1960er-Jahren Olivetti an die vorderste Front des Industriedesigns katapultiert hatte.15

Ein Stück die Straße hinunter wurde Jony klar, dass sein Team gefährdet war und dass er seinem neuen Boss beweisen musste, wozu sein Laden in der Lage war. Er stellte Broschüren zusammen, in denen er die besten Designarbeiten des Teams präsentierte. In diese Hochglanzprospekte nahm er auch die Konzepte auf, mit denen die Designsprache von Apple weiterentwickelt werden sollte, die mit dem durchscheinenden eMate gerade begonnen hatte, eine gewagte neue Richtung einzuschlagen. „Wir produzierten kleine Heftchen, um die Fähigkeiten des Teams darzustellen“, so ein ehemaliges Mitglied des Designerteams. „Ich glaube, das hatte großen Einfluss darauf, wie Steve Jobs nach seiner Rückkehr das Team und seine Fähigkeiten wahrnahm.“

Als Jobs dann doch einmal Apples Designstudio besichtigte, hauten ihn die Kreativität und die Sorgfalt, die er dort sah, um. Das Studio war mit auffälligen Modellen angefüllt, die das frühere Unternehmensregime aus Angst nicht in Betracht gezogen hatte. Auch konnten ihm die CNC-Fräsen und das sich in der Entstehung befindende CAD-Team nicht entgehen.

Aber vor allem verstand er sich sofort mit dem leise sprechenden Jony, der später sagte, er und Jobs seien sich sofort auf Augenhöhe begegnet. „Wir sprachen über den Umgang mit Formen und Materialien. Wir waren auf der gleichen Wellenlänge. Plötzlich wusste ich, warum ich dieses Unternehmen so liebte.“

Jobs beschloss, die ID-Gruppe mit Jony als Chef beizubehalten. Zunächst unterstellte er Jony dem Hardwarechef Jon Rubinstein. (Das änderte sich später, als das Design zu einer eigenständigen Abteilung wurde.) Obwohl Rubinstein Jonys Vorgesetzter war, begannen Jony und Jobs in den nächsten Monaten, miteinander zu essen. Außerdem besuchte Jobs oft nach Feierabend das Designstudio in Valley Green.16

„Er kam andauernd her“, so ein ehemaliges Mitglied des Designerteams. „Er kam zwar vor allem, um Jony zu besuchen, aber auch um zu sehen, was so lief.“ Bald gehörte Jobs fast schon zum Inventar.

Jobs sorgt für Konzentration

Als Jobs zurückkehrte, sorgte er nicht nur im Unternehmen als Ganzes für Konzentration, sondern auch in Jonys Designgruppe.

Im Prinzip war die Designerbrigade zwar Jony unterstellt, aber das Team arbeitete nicht mit vereinten Kräften. Jony war jung und als Manager unerfahren, und so setzte er nicht viel Disziplin oder Führung um. Es herrschte wie im restlichen Unternehmen kreatives Chaos. Die Designabteilung steckte voller talentierter, aber eigenwilliger Designer, von denen jeder ohne große Koordination an seinen eigenen Projekten arbeitete.

„Jeder Designer hatte seine eigenen Pläne oder seinen eigenen Designimpuls, und es gab keine Kontrolle [ihrer Tätigkeiten]“, so der Designer Doug Satzger. „Der eine Designer hatte einen Plan, wie ein Laptop aussehen soll, ein anderer einen Plan, wie ein Drucker aussehen soll. Es bestand keine einheitliche Auffassung, wie der nächste Power Mac aussehen sollte. Die Designergruppe war nicht so organisiert, dass die Designer gemeinsam als Team arbeiten konnten. Alle Designer arbeiteten selbstständig und hatten ihr eigenes starkes Designempfinden. Es war, als hätte jeder für ein anderes Unternehmen gearbeitet.“

Laut Satzger arbeiteten drei Designer an drei verschiedenen neuen Versionen des Power Mac, eines leistungsfähigen Computers für Profis, der als Tower gedacht war. „Da gab es keine Übereinstimmung. Danny [De Iuliis] hatte einen Würfel auf Rädern designt. Der war ziemlich groß. Danny Coster arbeitete an einem Modell, das aus zusammengewürfelten Blöcken bestand, während das Tower-Design von Thomas Meyerhoffer fließend und mit lauter Linien überzogen war – ein monolithisches Kunstwerk. Und nicht nur einer aus dem Team arbeitete weiter daran, sondern alle.“17

Auch Esslinger und Brunner hatten es seinerzeit zugelassen, dass die Designer verschiedene Richtungen erkundeten. Vor allem Brunner behandelte den anfänglichen Designprozess gerne wie eine Art Wettbewerb. Aber irgendwann wählte er die besten Ideen aus und auch Esslinger fasste die besten Ideen zu einer bestimmten Designrichtung zusammen. Jony arbeitete seit Jahren in diesem Umfeld, schien aber nicht bereit oder nicht in der Lage zu sein, mit Bestimmtheit zu führen.

Da schritt Jobs ein, beendete Projekte mit schlechten Aussichten und strich Apples Produktlinie auf seine 2x2-Matrix zusammen. Satzger erinnert sich, dass Jobs ins Studio kam und den Designern sagte, Apple werde seine gesamte Energie in nur vier Produkte stecken. Das erste und wichtigste sei ein Desktop-Computer für Verbraucher. „Steve sagte: ‚Meine Tochter geht aufs College und ich habe mir alles angeschaut, was es da gibt. Das ist alles Müll. Das ist eine echte Chance. Unser Ziel ist jetzt, einen Internetcomputer zu bauen.‘ Er fasste den iMac ins Auge. Das war der neue Schwerpunkt der Konzentration.“

Jobs wollte einen günstigen Computer, der bei Durchschnittsverbrauchern gut ankommen würde, die das Internet ausprobieren wollten. Das wurde gerade dank Netscape Navigator, günstiger Modems und einer explosionsartigen Zunahme von Internet Service Providern wie AOL populär, die günstige Internetzugänge anboten. Und den neuen Computer wollte er bald. Er hatte das Unternehmen verschlankt, damit es Luft zum Atmen hatte, aber er brauchte auch schnell neue Produkte, um den einbrechenden Umsatz schnell wieder aufzubauen. Er verwettete das Unternehmen auf dieses eine Produkt.

Der billigste Apple-Computer kostete damals 2.000 Dollar und damit 800 Dollar mehr als der durchschnittliche Windows-Computer. Um gegen die billigeren Windows-Angebote konkurrenzfähig zu sein, drängte Jobs zunächst auf ein radikal abgespecktes Gerät, das er als Netzwerkcomputer (NC) bezeichnete – damals im Silicon Valley eine angesagte Idee. Der NC sollte ein billiges, einfaches Terminal sein, das man über das Internet mit einem zentralen Server verbinden konnte. Er hatte weder eine Festplatte noch ein optisches Laufwerk, nur einen Bildschirm und eine Tastatur. Er war perfekt für Schulen und Arbeitsplätze und anscheinend auch für Verbraucher geeignet, die unbedingt einen Internetzugang haben wollten.

Vor Jobs’ Rückkehr im Mai 1996 hatte sich Apple mit der Oracle Corporation und 30 weiteren Hardware- und Softwareunternehmen zur Networking Computing Alliance zusammengeschlossen, die einen Standard für billige, plattenlose Computer mit einer gemeinsamen Netzwerkplattform aufstellte. Ein guter Freund von Jobs, der Milliardär Larry Ellison, sah den NC als Zukunft der Computerbranche besonders optimistisch. Und als frisch gebackenes Mitglied des Verwaltungsrats von Apple sagte Ellison der Presse, Apple werde einen NC bauen. Kurz zuvor hatte er das Start-up-Unternehmen Network Computing Inc. gegründet, das diesen Sektor ankurbeln sollte.

Von Ellisons Denken beeinflusst, aber auch um mit ihm zu konkurrieren, spielte auch Jobs die Idee des NC hoch. „Wir werden Ellison mit seinen eigenen Waffen schlagen“, sagte er genussvoll zu seinen Apple-Kollegen.18 Ebenso wie beim ersten Macintosh legte er als Erstes gewisse Spezifikationen fest. Der Mac NC sollte ein All-in-one-Gerät sein, das man sofort nach dem Auspacken benutzen konnte, und ein charakteristisches Design haben, das ein Markenstatement darstellte. Und er sollte so um die 1.200 Dollar kosten. „Er sagte uns, wir sollten zu den Wurzeln des Original-Macs von 1984 zurückkehren, der ein All-in-one-Haushaltsgerät war“, erinnert sich Apples Marketingchef Phil Schiller. „Das bedeutete, dass Designer und Ingenieure zusammenarbeiten mussten.“19

Im September wies Jon Rubinstein Jony an, anhand von Jobs’ Mac-NC-Spezifikationen ein Dutzend Styropormodelle von möglichen Designs zu bauen.

Jony versammelte das gesamte Team im Designstudio, um die Sache durchzukauen. Zunächst sprachen sie über die potenzielle Zielgruppe des Mac NC.

„Wir fingen nicht mit den technischen Vorgaben an, sondern wir gingen von den Menschen aus. Beim iMac ging es nicht um Prozessorgeschwindigkeiten oder Marktanteile, sondern um schwammige Fragen wie ‚Wie wollen sich die Menschen damit fühlen?‘ oder ‚Welchen Teil unseres Denkens sollte er besetzen?‘“ Das sagte Jony später in einem Newsweek-Interview.20

Jony suchte nach der „Designstory“ des Mac NC. Sein Vater Mike Ive hatte ihm eingeimpft, dass die Entwicklung der Designstory ein notwendiger erster Schritt ist, um etwas vollkommen Neues zu entwickeln. Jony: „Als Industriedesigner designen wir keine Gegenstände mehr, sondern die Wahrnehmung des Nutzers, was diese Gegenstände sind, und die Bedeutung, die sich aus ihrer physischen Existenz ergibt, aus ihrer Funktion und aus den empfundenen Möglichkeiten, die sie bieten.“21

Sie sprachen über Themen wie „Gegenstände, die positive Emotionen vermitteln“. Ein Designer erwähnte einen durchsichtigen Kaugummiautomaten als Beispiel. Außerdem sprach die IDg darüber, wie andere Branchen, zum Beispiel die Modebranche, an diese Aufgabe herangehen würden. „Wir sprachen über Unternehmen wie Swatch – die die Regeln gebrochen hatten –, die die Technologie als Weg zum Verbraucher und nicht den Verbraucher als Pfad zur Technologie betrachten.“

Später erklärte Jony sein Denken so: Die Computerindustrie sei „eine Branche, die aus designerischer Sicht unglaublich konservativ geworden ist. Sie ist von Produktmerkmalen besessen, die man empirisch messen kann. Wie schnell ist er? Wie groß ist die Festplatte? Wie schnell ist das CD-Laufwerk? In diesem Bereich lässt sich sehr angenehm konkurrieren, denn da kann man sagen, dass acht besser ist als sechs.“22

Doch dann äußerte Jony eine entscheidende Erkenntnis: „Das ist aber auch sehr inhuman und sehr kalt. Weil die Industrie so sehr von absoluten Größen besessen ist, besteht die Neigung, Eigenschaften zu übergehen, die schwer messbar sind oder über die sich nicht so leicht sprechen lässt. In diesem Sinne entgehen der Industrie die eher gefühlsmäßigen, weniger greifbaren Produktmerkmale. Aber für mich war das der Hauptgrund, weshalb ich mir einen Apple-Computer gekauft habe. Deshalb bin ich zum Arbeiten zu Apple gegangen. Weil ich immer das Gefühl hatte, Apple möchte mehr bieten als nur das nackte Minimum. Es wollte nicht nur das Funktionale und empirisch Notwendige machen. Bei den frühen Sachen hatte ich das Gefühl, dass sogar solchen Details Aufmerksamkeit geschenkt wurde, bei der Hardware und der Software, die den Menschen vielleicht nie auffallen.“23

An einem Tisch sitzend begannen Jony und das restliche Team zu zeichnen. Laut Satzger war der Tisch mit losen Blättern, Farbstiften und Tintenrollern übersät. Das Team brachte gemeinsam Ideen auf und während der Arbeit wurden Blätter ausgetauscht. Während sich Chris Stringer eine Maschine vorstellte, die positive Gefühle verbreitet – was sie sich vom iMac erhofften –, fertigte er eine schöne Zeichnung von einem bunten Bonbonspender an.

Satzger erinnert sich, dass er die ursprüngliche Eiform des iMacs aufbrachte, basierend auf den Fernsehgeräten, die er für Thomson Consumer Electronics designt hatte. „Wenn man sich diese Form anschaut, das ist fast exakt das gleiche Profil.“

Jony und dem restlichen Team gefiel diese Idee. Sofort wurde der Beschluss gefasst, die Eiform als Hauptrichtung des Designs weiterzuverfolgen.

Der iMac musste innerhalb von Monaten auf dem Markt sein, sonst würde Apple bankrottgehen. Um den Designprozess zu beschleunigen, führte Jony ein radikales, integriertes Designverfahren ein, das die Art umgestaltete, wie Apple Produkte entwickelt. Der Workflow, den die Designergruppe heutzutage verwendet, unterscheidet sich praktisch nicht von dem System, das Jony damals einführte.

Die IDg brauchte neue Werkzeuge, um den komplexen Designprozess zu rationalisieren und damit die Designer 3-D-Entwürfe erstellen konnten, die von den externen Maschinenbauern in den Fabriken verwendet werden konnten, um die Formen für das Computergehäuse zu erstellen. Marjorie Andresen aus der Produktdesign-Abteilung half Jony maßgeblich dabei, eine ausgefeilte CAD-Software zu finden, die das neue Gerät zum Leben erwecken konnte. Das neue CAD-Verfahren zur Erstellung von Modellen, an dessen Entwicklung Jony beteiligt war, verband verschiedene Computersysteme miteinander, wobei eine komplexe Software die Dateien so übersetzte, dass man sie auf den verschiedenen Systemen verwenden konnte.

„Ich hatte neun Monate Zeit, um die Werkzeugmaschinen in Produktion gehen zu lassen“, erinnert sich Andresen, die sich selbst als „CAD/CAM-Therapeutin“ bezeichnet, weil sie Designern hilft, die unter Hochspannung stehen. „Neun Monate vom Entwurf bis zur Fertigung waren eine sehr kurze Zeit und mit Zeichnungen unmöglich zu bewältigen. Unsere einzige Hoffnung war die direkte Nutzung der Designdateien. Die nötigen Werkzeuge gab es zwar, aber das Verfahren war weder auf der Entwurfs- noch auf der Fertigungsseite erprobt worden. Das war verrückt, hektisch und aufregend.“

Vor dem iMac hatten die Hardware-Ingenieure (elektrotechnisches Design) und die Produktdesigner (Maschinenbau) den Designprozess bestimmt. „Sie gestalteten die Größe des Gehäuses anhand der Vorgaben der Ingenieure und die ID-Abteilung hatte die Aufgabe, ‚Hüllen‘ um das nackte Gehäuse zu entwickeln“, so Paul Dunn, ehemaliger Apple-CAD-Manager. „Als Jobs zu Apple zurückkehrte, stellten er und Jony diesen Prozess auf den Kopf.“

Jonys Gruppe hatte zwar ein kleines CAD-Team im Studio, aber das war noch in der Anfangszeit des computerunterstützten Konstruierens. Die Designer arbeiteten überwiegend mit handgezeichneten Skizzen und relativ primitiver 2-D-CAD-Software. Aber Jonys Team musste in drei Dimensionen designen, nicht in zwei.

Die Lösung fanden sie in Alias Wavefront, einem 3-D-Grafikpaket, das in der Luft- und Raumfahrt, in der Automobilindustrie und in der aufkommenden Computeranimation verwendet wurde. Steve Jobs’ anderes Unternehmen, Pixar, hatte es für einige Spezialeffekte in dem 1995 erschienenen Film Toy Story benutzt.

„Apple produzierte viel kompliziertere Designs als alle unsere Computer-Konkurrenten“, so Dunn. „Die Oberflächen [des iMac] hatten mehr mit der Luft- und Raumfahrt- und der Autoindustrie zu tun als mit der Computerindustrie. […] Wir gingen an die Grenzen.“24

Im Endeffekt ist Alias Wavefront ein Werkzeug, um Skulpturen zu erstellen. Es legt den Umriss eines Produkts fest, ähnlich wie ein Bildhauer sein Werk aus Lehm formt. Sobald die Designer eine vielversprechende Form skizziert hatten, gingen sie damit zu den CAD-Leuten, die auch als „Oberflächenleute“ bekannt waren. Damals hatte die IDg nur ein kleines CAD-Team, inzwischen gibt es aber 15 Oberflächenleute, die im IDg-Studio arbeiten. Sie benutzen Alias (heute Autodesk Alias) auf High-End-Computern von Apple und auf Hewlett-Packard-Workstations. Während ihnen Jonys Designer über die Schulter schauten, erstellten die CAD-Leute Skizzen der vorgeschlagenen Entwürfe. Dahinter stand die Idee, dass die grundsätzlichen Formen und Größen solide sein sollten.

Dieser Prozess dauert manchmal mehrere Tage. Wenn sich die Designer und die Oberflächenleute auf eine relativ gute Form geeinigt haben, schicken sie die Datei an eine der CNC-Fräsen im Studio und lassen sie ein physisches Modell erstellen. Die ersten Modelle werden aus Styropor gefräst, die späteren detaillierteren sogenannten „harten Modelle“ aus Acrylnitril-Butadien-Styrol (ABS), auch RenShape genannt, einem dichten roten Kunststoffschaum, der sich wie Holz schneiden lässt und gut als Obermaterial geeignet ist.

In der Anfangszeit von Jony hatte die Designabteilung auch einen der ersten, sehr teuren 3-D-Drucker im Studio stehen. „Seit vielen Jahren stand Apple an vorderster Front der Modelltechnik“, so Dunn. „Seit Anfang der 1990er-Jahre besaß Apples Modellbaugruppe eine SLA-Maschine (Stereolithografie), die innerhalb von Stunden komplexe 3-D-Modelle herstellen konnte. Die Chemikalien waren zwar extrem giftig, aber die Ergebnisse waren den ganzen Ärger wert.“

Jony hatte schon auf dem College gemerkt, dass die Herstellung detaillierter Modelle ein entscheidender Bestandteil des Designprozesses ist. „Die dramatischste Veränderung sieht man, wenn man von einer abstrakten Idee zu einer etwas konkreteren Formulierung gelangt. Aber wenn man ein 3-D-Modell erstellt, und sei es noch so grob, verleiht man einer nebulösen Idee eine Form und alles ändert sich – der gesamte Prozess verwandelt sich. Er nimmt eine erstarrte Form an und zieht die Aufmerksamkeit zahlreicher Personen auf sich. Das ist ein bemerkenswerter Prozess.“25

Im Zuge des neu organisierten Arbeitsablaufs integrierte Jony die Modellwerkstatt in das Designstudio (zuvor hatte sie unter der Ägide des Produktdesigns gestanden). Laut Andresen war das organisatorisch wie auch betrieblich eine sinnvolle Maßnahme. „Die Modellwerkstatt ermöglichte den ID-Leuten einen ersten Blick auf das Design des Produkts und ein erstes Gefühl dafür. Sie fertigten Einzelstücke von dem Produkt an, wie es vielleicht aussehen könnte. […] Die hatten dort wirklich die coolsten Sachen.“26

Die Modellbauer waren für den Produktprozess von entscheidender Bedeutung. Andresen: „Die Modellbauer in unserer Werkstatt waren Handwerker. Sie konnten alles bauen, aber jetzt mussten sie lernen, mit den neuen Computerwerkzeugen umzugehen und mit den Entwurfsdateien zu arbeiten, die sie von den Ingenieuren bekamen.“

Eine weitere Software, die bei der Neugestaltung des Designprozesses von Bedeutung war, war Unigraphics, ein 3-D-Konstruktionsprogramm, das McDonnell Douglas für den Flugzeugbau entwickelt hatte. Andresen und ihr Team schrieben ein Programm, das es ermöglichte, die von den Oberflächenleuten in Alias erstellten 3-D-Modelle in Unigraphics zu importieren. Und dann benutzte das Produktdesign-Team Unigraphics, um aus den von den Designern festgelegten Oberflächen funktionsfähige Produkte zu erstellen. Die Ingenieure brachten detaillierte 3-D-Modelle der Komponenten, damit sie feststellen konnten, ob sie hineinpassen würden und ob die vorgeschlagene Form funktionieren würde. Satzger erzählt: „Die Designer setzten sich mit den CAD-Leuten zusammen und sagten: ‚Holt mal die Bildröhre. Hier brauchen wir noch ein bisschen Platz für die Platine und da für die Anschlüsse‘ und so weiter.“ Und Dunn: „Es wurden Prozesse und Schnittstellen entwickelt, damit wir die Oberflächen in Unigraphics importieren konnten. Die benutzte das Produktdesign dann als Ausgangspunkt für die Entwicklung echter Teile für die Produktion.“

Der ganze Prozess lief in vielen Schritten ab. Die Designer arbeiteten ständig mit den CAD-Leuten und den Ingenieuren zusammen. Sie fieselten so lange an der Gestaltung herum, bis sie eine gangbare Kombination aus Außenhülle und internen Komponenten fanden. „Das klingt alles so einfach, aber es war sehr schwierig und es gab viele zeitraubende Wiederholungen“, so Roy Askeland, ein ehemaliger Apple-Designer, der am iMac mitgearbeitet hat. „Es ging darum, winzige Details zu definieren, millimeterweise.“27

Der letzte Teil des Puzzles beinhaltete die Übermittlung der detaillierten 3-D-CAD-Dateien an die Formenbauer. Wenn es an die Herstellung der Formen in der Fabrik ging, hatten die Werkzeugmacher früher Handzeichnungen und 2-D-CAD-Ausdrucke verwendet, die wie Blaupausen aussahen. Die Fabriken hatten zwar eigene CAM-Systeme für die Herstellung von Formen, aber diese waren nicht immer mit den Systemen der Designer kompatibel, sodass die Übertragung der Skizzen und Modelle der Designer in Formen in der Fabrik immer noch halb manuell erfolgte und viele Monate dauern konnte. Die Software, an deren Erstellung Andresen beteiligt war, versetzte die Systeme in die Lage, mit den gleichen Dateien zu arbeiten – was den Prozess enorm vereinfachte und beschleunigte.

Der parallele Designworkflow war dank der Verbesserungen zwar insgesamt schneller, aber das System lief nicht reibungslos. Andresen: „Diese Maßnahme war schwer umzusetzen und das ließ sich nicht problemlos in die CAM-Systeme einspeisen, weder im Haus noch bei den Zulieferern. Als wir zur Oberflächengestaltung übergingen, bremsten uns die Beschränkungen der Software und der Hardware beträchtlich. Die Computer, die zuvor einfache Kisten waren, bekamen damals abgerundete Ecken und Kanten. Diese waren sehr schwer zu modellieren und für unsere Zulieferer sehr schwer zu empfangen. […] Es gab mehrere Systeme und die Übersetzung zwischen den Systemen war noch komplexer.“

Nichtsdestotrotz wurden die Fehler bewältigt und der revolutionäre Prozess liegt dem IDg-Workflow bis heute zugrunde. Dazu Dunn: „Der Designprozess beruht im Grunde hauptsächlich auf zwei Systemen: Wavefront und Unigraphics. Ja, es mussten viele Schnittstellen und Anpassungsprogramme entwickelt werden, die teils sehr kompliziert waren, aber als der Prozess einmal definiert war, war er gar nicht so schlecht.“28

Laut Andresen strapazierten Apples innovative Designs Ende der 1990er- und Anfang der 2000er-Jahre die Grenzen dessen, was die damaligen CAD-Tools bewerkstelligen konnten. „Heute, wo 3-D-Modelle auf meinem iPad laufen, ist das schon eine seltsame Vorstellung, aber damals war es unvorstellbar, ein Modell davon zu erstellen, wie ein noch zu bauender Computer aus Aluminium aussehen würde, und auch noch Licht auf das Gehäuse fallen zu lassen. Die CAD-Anbieter mühten sich ab, unseren Anforderungen nachzukommen. Wir mussten sie in unsere PD- und ID-Labors holen, um ihnen zu zeigen, was wir brauchten. Zwischen der Computer- und der Automobilindustrie zwangen wir die CAD-Industrie, eine Menge neue Software hervorzubringen.“

Im ersten Monat baute Jonys Team mindestens zehn Modelle für den Mac NC – aber sie zeigten nicht alle Jobs. Jonys Team wusste von Anfang an, dass es die Eiform wollte, und deshalb übermittelte es nur Varianten dieser Form. „Wenn wir Steve Jobs Modelle zeigen sollten, wählten wir welche aus, die wir selbst gut fanden“, so Satzger. „Diese segnete Steve dann ab – oder auch nicht. Oft sagte er zu einem Designmodell ganz einfach Nein. Aber wir legten Steve nie etwas vor, von dem wir nicht wollten, dass er es aussuchen würde.“

Als Jony Jobs zum ersten Mal im Studio das eiförmige Gerät zeigte, lehnte dieser es ab. Aber Jony bestand darauf. Er stimmte Jobs zu, dass es noch nicht ganz richtig sei, sagte ihm aber auch, dass es ein Gefühl von Spaß vermittele. Es sei spielerisch. „Man hat das Gefühl, dass es gerade auf dem Schreibtisch gelandet ist oder gleich herunterspringen und woanders hingehen wird“, sagte er zu Jobs.29

Als Jony Jobs das nächste Mal die Eiform zeigte, war dieser ganz aus dem Häuschen. Er fing an, das Hartschaummodell auf dem Gelände herumzutragen und es Leuten zu zeigen, um ihre Reaktion einzuschätzen. Gleichzeitig kam er von der Idee eines abgespeckten Netzwerkcomputers ab. Die bereits auf dem Markt befindlichen NCs der Konkurrenz, zum Beispiel Microsofts WebTV und der von Bandai in Japan als @Mark verkaufte Pippin von Apple selbst kamen am Markt überhaupt nicht an.

Jobs ordnete an, dass der NC zu einem richtigen Computer aufgerüstet werden sollte, unter anderem mit größerer Festplatte und optischem Laufwerk. Um etwaige Verzögerungen zu vermeiden, empfahl Rubinstein, dass die Hardware auf dem G3-Desktop basieren solle, einem Profigerät, das sich seit der Übernahme durch Jobs in der Pipeline befand und gerade auf den Markt gekommen war. Die zusätzliche Festplatte und das optische Laufwerk bedeuteten zwar, dass das eiförmige Gehäuse vergrößert werden musste, aber das war ein relativ einfacher Vorgang. Jony übertrug Danny Coster die Federführung des Designs.

Der iMac sollte aus Plastik gebaut werden – mit Jonys Worten sollte er ein „schamloses Plastikprodukt“ werden –, aber Plastik brachte gewisse Probleme mit sich. „Wir wollten nicht, dass er schrottig aussieht“, erläuterte Jony später. „Da bewegt man sich auf einem schmalen Grat zwischen erschwinglich und billig. Natürlich wollten wir, dass er erschwinglich aussah, und wir wollten klarstellen, dass diese Technologie nicht erschreckend ist – eine Technologie, die nach wie vor viele Menschen vor den Kopf stößt.“30

Jonys Gruppe baute Modelle in einem rötlichen Blau, fast schon violett, und in Orange, aber der massive Kunststoff sah billig aus, und so schlug jemand vor, das Gehäuse sollte transparent sein. Jony billigte die Idee sofort. „Das kam frech rüber, und deshalb gefiel uns die Durchsichtigkeit.“31 Durchsichtiger Kunststoff hatte sich schon in einige Apple-Produkte eingeschlichen, zum Beispiel in Schächte und Abdeckungen von Druckern. Der muschelförmige eMate, den Thomas Meyerhoffer designt hatte, bestand komplett aus durchscheinendem Kunststoff. Meyerhoffer sagte Macweek damals, die Durchsichtigkeit verleihe dem eMate ein Gefühl der Zugänglichkeit, weil sie es den Nutzern ermögliche, ins Innere zu sehen.32 Als Jony beschlossen hatte, den iMac transparent zu machen, wurde ihm klar, dass dann auch das Innenleben sorgfältig designt werden musste, weil es dann ja sichtbar wäre. Insbesondere macht sich Jony um die elektromagnetische Abschirmung Sorgen, die einige Komponenten umhüllte und in undurchsichtigen Produkten normalerweise in einer hässlichen Blechkiste verborgen war.

Jony ließ die Designer alle transparenten Gegenstände herholen, die sie im Studio fanden, um sich inspirieren zu lassen. Satzger: „Wir hatten da das Rücklicht eines BMWs, eine Menge Küchenartikel, eine alte transparente Thermoskanne, billiges Picknickbesteck. Wir hatten ein ganzes Regal voll transparenter Produkte. Wir studierten ihre Eigenschaften, die Tiefe eines transparenten Produkts. Die Texturen im Inneren. Die Thermoskanne war eine große Anregung. Sie war leuchtend dunkelblau mit einem glänzenden Thermosbehälter im Inneren.“33

Und tatsächlich hatte der endgültige iMac mit der silbernen Abschirmung im Inneren, die man durch die Hülle sehen konnte, Ähnlichkeiten mit einer Mischung aus einer transparenten Thermoskanne und einem Autorücklicht.

Einer der Designer brachte ein kleines Stück Glas mit, das er am Strand gefunden hatte. Es war grünlich blau mit leicht mattierter Oberfläche. Vielleicht stammte es aus der Half Moon Bay in Kalifornien oder vom Bondi Beach im australischen Sydney, wo Coster gerne surfte. Als Jony Steve drei Modelle zur Auswahl vorstellte, nahm er diesen grün-blauen Farbton (den Jony als Bondi Blue bezeichnete) sowie ein orangefarbenes und ein violettes Modell. Jobs wählte Bondi Blue.

Die Transparenz vermittelte zwar ein Gefühl der Zugänglichkeit, aber um dem iMac ein noch nahbareres Feeling zu verleihen, bauten die Designer oben einen Griff hin. In Jonys Augen war der Griff des iMacs nicht wirklich dazu da, um ihn herumzutragen, sondern um ein Band zum Benutzer zu knüpfen, indem der Griff diesen dazu ermunterte, den Computer anzufassen. Das war eine bedeutende, aber kaum greifbare Innovation. Sie sollte die Art ändern, wie Menschen mit Computern interagieren.

„Damals fühlten sich die Menschen mit Technologie nicht wohl.“ Jony erläutert dazu: „Wenn man vor etwas Angst hat, fasst man es nicht an. Ich sah meine Mutter vor mir, die es nicht wagte, ihn anzufassen. Und da dachte ich mir, wenn da ein Griff dran ist, wird eine Beziehung möglich. Er ist zugänglich. Er ist intuitiv. Er gibt einem die Erlaubnis, ihn anzufassen. Er gibt einem das Gefühl, dass er einem Achtung zollt.“34

Laut Jony hatte die Idee aber auch einen Nachteil. „Leider kostete die Herstellung eines versenkten Griffs viel Geld. Im alten Apple hätte ich das Streitgespräch verloren. Das wirklich Tolle an Steve war, dass er ihn sah und sagte: ‚Das ist cool!‘ Ich erklärte gar nicht, was ich mir dabei alles gedacht hatte, aber er verstand es intuitiv. Er wusste einfach, dass das ein Teil der Freundlichkeit und Verspieltheit des iMacs war.“

Der iMac bekam den Codenamen Columbus, weil er eine neue Welt darstellte. Jony formulierte das später so: „Beim ersten iMac war das Ziel nicht, dass er anders aussehen sollte, sondern den besten integrierten Heimcomputer zu bauen, den wir hinbekamen. Wenn er infolge dessen eine andere Form hatte, dann war das eben so. Das Ding ist, dass es ganz leicht ist, anders zu sein, aber sehr schwer, besser zu sein.“

Apple hatte im Laufe der Jahre eine Menge überkommene Technologien angesammelt – also Elemente, die im Begriff stehen, zu veralten, aber noch nicht ganz so weit sind. Die schnelllebige Welt der Technologie ist voll davon. Damals gehörten zu Apples Altlasten diverse parallele und serielle Anschlüsse für Mäuse, Tastaturen, Drucker und andere Peripheriegeräte. Wie die meisten anderen Computerhersteller versuchte auch Apple, möglichst viele überkommene Technologien einzubeziehen. Es wollte sich ja keinen Umsatz entgehen lassen, weil eine Schnittstelle fehlte, an die man einen alten Drucker anschließen konnte.

Jobs beschloss, den iMac zum ersten „altlastenfreien“ Computer zu machen. Er strich die alten Anschlüsse ADB, SCSI und seriell und beließ nur Ethernet, Infrarot und USB. Auch schaffte er das Diskettenlaufwerk ab, was die umstrittenste Entscheidung von allen war. In diesen Veränderungen schlug sich Jobs’ Philosophie der Vereinfachung nieder, die bald bei vielen Produkten ins Spiel kommen sollte. Auch Jony wurde ein Meister dieser Methode, denn er stimmte Jobs’ Mantra zu: „Einfachheit ist die ultimative Raffinesse.“35

Heute ist USB eine Standardtechnologie für den Anschluss von Peripheriegeräten, aber in den 1990er-Jahren war es außerordentlich gewagt, diesen Anschluss einzubauen. Der von Intel erfundene USB-1.1-Standard war noch nicht einmal endgültig beschlossen (das geschah erst im September 1998, einen Monat nach Erscheinen des iMacs). Er hatte in der Industrie noch nicht Fuß gefasst, aber Jobs baute darauf, dass er das zunehmend ärgerliche Problem beseitigen würde, dass man für die Mac-Plattform spezielles Zubehör brauchte. Als der Marktanteil des Macs schrumpfte, waren immer weniger Hersteller von Peripheriegeräten bereit, extra für diesen winzigen Markt Hardware mit speziellen Anschlüssen herzustellen. USB-Geräte ließen sich hingegen durch einfache Treibersoftware kompatibel machen und nötigenfalls würde Apple die Treiber selbst schreiben.

Damit die Anschlüsse leichter zugänglich waren, brachte Jony sie seitlich an. Er sagte: „Zu den Dingen, die die meisten Computer so landwirtschaftlich aussehen lassen, gehören die Massen von Kabeln, die hinten heraushängen. Wir verlegten die Anschlüsse auf die Seite. Funktionell gesehen waren sie dadurch leichter erreichbar und die Rückseite war einfacher gehalten. Wenn man davon ausgeht, was man sieht, kann die Rückseite meines Computers durchaus auch seine Vorderseite sein.“

Auf seine typische Art bemühte sich Jony angestrengt um die Details, unter anderem um das Netzkabel, das er transparent haben wollte. „Sie wissen doch, wie es ist, wenn man duscht und die Glasscheibe beschlägt? Genau so eine exquisit matte Oberfläche wollten wir für das Kabel haben.“36

Besonders stolz war Jony auf die transparente Maus. „Wenn man weiß, wie Mäuse funktionieren, ist das ganz schön faszinierend. Man schaut durch das Apple-Logo wie durch ein kleines Fenster auf der Oberseite der Maus in die kleine Mausfabrik hinein. Man sieht, wie sich die Kugel um die Doppelachse bewegt – eigentlich ist es ganz schön kompliziert, was in einer Maus vorgeht, außer dass die Kugel rollt. Wir haben uns ganz schön angestrengt, das Innere in Schichten sichtbar zu machen. Meistens bekommt man nur einen groben Eindruck vom Innenleben – Gegenstände, die Licht reflektieren, ein grober Eindruck von Formen und Gestalten. Nur manchmal bekommt man einen klareren Einblick in das, was sich im Inneren abspielt.“37

Der Nachteil war, dass sich Jonys kreisrunde Maus als ergonomischer Albtraum entpuppte. Auf Tischoberflächen war sie nervös und schwer auszurichten. Sie zeigte ständig in die falsche Richtung und für viele Erwachsene war sie zu klein. Um sie zu benutzen, musste man die Hand zusammenkrallen, sodass man Krämpfe bekam. Jobs wurde gesagt, dass die Maus ein Problem sein würde, aber er ignorierte diesen Rat, weil er es so eilig hatte, das Gerät auf den Markt zu bringen.

Da sich Jobs ständig im Designstudio aufhielt, begeisterte er sich für Columbus und für die radikalen Umgestaltungen, die aus Jonys Studio kamen. Laut der CAD-Expertin Marjorie Andresen waren der Optimismus und die Vision von Jonys Designergruppe ansteckend. „Die Ingenieure waren eher in dem verwurzelt, was heute möglich war“, so Andresen. „Die Industriedesigner stellten sich hingegen deutlich vor, was morgen und in Zukunft möglich sein würde.“

In Partnerschaft mit LG baute Apple in Südkorea eine spezielle Fabrik, in der der iMac gebaut werden sollte. Aber die Produktionsingenieure äußerten Bedenken wegen der Kosten für das iMac-Design. Laut Satzger waren die Maschinen für das Gehäuse sehr komplex. „Das war das erste Mal, dass wir die Standards für die Maschineneinrichtung und den Spritzguss wirklich vor Probleme stellten.“

Als Leiter der Ingenieurabteilung musste Rubinstein die Anliegen aller Beteiligten abwägen. Rubinstein stand tendenziell auf der Seite der Ingenieure, Jobs hingegen gewöhnlich auf der Seite von Jony und seinem Team.

„Als wir damit zu den Ingenieuren gingen, führten sie 36 Gründe an, weshalb sie das nicht machen könnten“, erinnerte sich Jobs. „Und da sagte ich: ‚Nein nein, wir machen das.‘ Sie fragten: ‚Aber wieso?‘ Und ich sagte: „Weil ich der Vorstandsvorsitzende bin und glaube, dass das machbar ist.‘ Und dann haben sie das irgendwie widerwillig gemacht.“38

Apples Marketingchef Phil Schiller stellt das Gezerre in die richtige Relation: Bevor Steve zurückkam, sagten die Ingenieure: ‚Hier sind die Innereien‘ – Prozessor und Festplatte – und dann sollten die Designer sie in eine Kiste packen. Wenn man das so macht, bekommt man fürchterliche Produkte.“39 Aber Jobs und Jony verschoben das Gleichgewicht wieder zugunsten der Designer.

„Steve bläute uns ständig ein, das Design gehöre untrennbar zu dem, was uns groß machen würde“, so Schiller. „Das Design bestimmte wieder die Technik, nicht mehr umgekehrt.“

Don Norman: „Was Jobs auf den Tisch brachte, war kompromisslos. Er konzentrierte sich darauf, wie das Produkt sein sollte, und hörte nicht auf Gegenargumente. Natürlich hörte er sie sich an, bevor er sich für etwas entschied, aber wenn er entschlossen war, dann war’s das. Vor Steve gab es eine Menge Kompromisse, die zu weniger Einheitlichkeit und zu verzögerter Produktion führten.“40

Ein bisschen von Jobs’ Führungsstil färbte auf Jony ab. Andresen erinnert sich: „Es stand eine Art Hierarchie der Talente im Raum, und die war greifbar. […] Man sah, dass Jony schon frühzeitig eine Führungspersönlichkeit war und dass die Designer seine Zustimmung haben wollten.“ Sie behauptet, in der Brunner-Ära sei die IDg zwar voller Talente gewesen, aber erst unter Jony sei die Atmosphäre „mit Ideen aufgeladen“ gewesen.

Andresen hat an diese Zeit gute Erinnerungen. „Es war schnell, es war aufregend und wir hatten das Gefühl, dass alles, was wir machten, richtig wichtig war. Die Frist bis zur Markteinführung wurde in unsere Köpfe gehämmert und wir taten alles, was wir konnten, um auf dem Weg der Produkte vom Konzept zum Kunden Zeit zu sparen. Beim ID – und bei Jonathan – fing das Ganze an.“

Als der iMac fast fertig war, arbeitete Jonys IDg Tag und Nacht, um jedes Detail zu perfektionieren. Kopfschüttelnd erinnert sich Satzger daran: „Wir machten 24-Stunden-Schichten.“

Das Spiel mit den Namen

Jobs bat einen alten Freund aus der Werbebranche, Lee Clow von TBWA\Chiat\Day, von Los Angeles herzufliegen, um ihm bei der Suche nach einem Namen für das Columbus-Produkt zu helfen. Clow brachte einen Werbemanager namens Ken Segall mit. Jobs ging mit den beiden in einen geheimen Raum. Mitten auf einem Konferenztisch stand ein großer, mit einem Tuch bedeckter Klumpen.

Jobs riss das Tuch herunter und enthüllte das Gebilde aus durchsichtigem Kunststoff, den ersten Bondi Blue iMac. So etwas hatten die Werbeleute noch nie gesehen. Sie waren wie vor den Kopf geschlagen.

„Wir waren ganz schön geschockt, aber wir durften nicht ehrlich sein“, erinnert sich Segall. „Wir waren reserviert. Wir waren höflich, aber in Wirklichkeit dachten wir: ‚O Gott, wissen die, was sie tun?‘ Es war so radikal.“41

Jobs sagte ihnen, er habe das Unternehmen auf diesen Computer gesetzt und deshalb brauche er einen tollen Namen. Er schlug „MacMan“ vor, einen Namen, der einem laut Segall „das Blut in den Adern gefrieren lässt“.42

Jobs sagte, da der neue Computer ein Mac sei, müsse der Name auf die Marke „Macintosh“ hinweisen. Der Name sollte klarmachen, dass das Gerät für das Internet gedacht war. Außerdem sollte er sich für mehrere spätere Produkte abwandeln lassen. Und der Name musste schnell gefunden werden, denn die Verpackung musste in einer Woche fertig sein.

Segall kam mit fünf Namen zurück. Vier davon waren nur Staffage, Platzhalter für den Namen, den er liebte – „iMac“. „Das nahm Bezug auf den Mac und das i bedeutete ‚Internet‘“, so Segall. „Es bedeutete aber auch ‚individuell‘, ‚imaginativ‘ und die ganzen anderen Sachen, für die es später stand.“

Jobs lehnte zwar alle fünf Namen ab, aber Segall weigerte sich, „iMac“ aufzugeben. Er kam mit drei oder vier neuen Namen wieder, pries aber wieder „iMac“ an. Dieses Mal antwortete Jobs: „Diese Woche hasse ich ihn nicht mehr, aber gefallen tut er mir immer noch nicht.“43

Von Jobs persönlich hörte Segall nichts mehr über den Namen, aber Freunde sagten ihm, er habe Siebdruckaufkleber mit dem Namen auf Prototypen des neuen Computers anbringen lassen, um zu testen, ob er ihm optisch gefiel.

„Er lehnte ihn zweimal ab, aber dann stand er auf dem Gerät“, erinnert sich Segall. Er kam zu dem Schluss, dass Jobs seine Meinung nur deshalb änderte, weil das kleine i auf dem Produkt selbst so gut aussah.44

Segall erzählt fröhlich: „Das ist eine coole Sache. Man kommt ja nicht dazu, allzu vielen Produkten Namen zu geben, erst recht nicht welchen, die so erfolgreich werden. Das ist echt toll. Ich freue mich wirklich darüber. Danach wurden später ja so viele andere Produkte benannt. Diese Arbeit sehen Millionen Menschen.“45

In den letzten Jahren kam bei Apple mehrmals die Diskussion auf, das vorangestellte i abzuschaffen, berichtet Segall. „Die haben sich gefragt: ‚Sollte die Firma das i aufgeben?‘ Aber es besteht der Wunsch, die Stimmigkeit zu bewahren: iMac, iPod, iPhone. Es ist zwar nicht so sauber, wie es sein sollte, aber es funktioniert.“


Die Feinabstimmung

Die Apple-Fabrik in Singapur produzierte das Motherboard des iMacs, aber die anderen Komponenten – unter anderem das revolutionäre Gehäuse – wurden von LG in dem speziell dafür gebauten Werk in Südkorea hergestellt und zusammengebaut.

Jony und Danny Coster besuchten die Fabrik mehrmals zusammen mit Ingenieuren aus der Abteilung Produktdesign, um die Formen für die Gehäuseteile fein abzustimmen. Dass man die Fabrik besucht, ist im Design üblich, aber Jonys Team ging weit darüber hinaus und verbrachte viel mehr Zeit in dem Werk als üblich, weil es den iMac perfekt hinbekommen wollte. Die meisten Arbeiter wohnten in Wohnheimen und aßen in einer großen Kantine auf dem Firmengelände. Jony und Danny aßen zwar auch oft in der Kantine, aber sie wohnten in einem winzigen Hotel in der Nähe. Bei ihrem letzten Besuch vor der Markteinführung des iMacs hielten sie sich zwei Wochen dort auf.

„Die meiste Zeit waren wir in der Fabrik, von acht Uhr morgens bis acht oder neun Uhr abends oder sogar bis ein oder zwei Uhr morgens“, erzählt Amir Homayounfar, ein Manager aus dem Produktdesign-Team. „Sie brachten die ganze Zeit Muster her, dann nahmen die CAD-Leute und die Fertigungsingenieure Änderungen vor und dann ging das Ganze von vorne los.“46

Als die ersten Gehäuse aus den Formen kamen, hatten sie eine Menge Grate und scharfe Kanten. Homayounfar: „Um es so perfekt wie möglich hinzubekommen, wiederholten wir das viele Male, bis Jony und Danny mit den Mustern zufrieden waren. Das Ziel war Perfektion.“

Als der Tag der Einführung näher rückte, gingen Jony und Danny noch einmal mit 28 Ingenieuren in die Fabrik, um eine Mustercharge herzustellen. Das Team arbeitete bis in die Nacht hinein und das Wochenende durch, um die Geräte fertig zu bekommen. „Wir alle schmirgelten die Plastikgehäuse mit Sandpapier ab, damit wir 30 Stück zusammenbekamen, die wir für den Start des iMacs in die USA schicken konnten“, so Homayounfar. „30 Leute von Apple und die gesamte LG-Fabrik.“

Die 30 Apple-Mitarbeiter brauchte Jony, weil jeder einen iMac als Fluggepäck einchecken sollte. „Wir flogen direkt von Seoul nach San Francisco und ein Apple-Laster holte die Computer am Flughafen ab. So gelangten sie von der Fabrik zum Flughafen und von dort nach Cupertino und auf das Apple-Gelände“, berichtet Homayounfar. „Sie schlossen sie schnell an und holten Steve, damit er sie sich anschaute. Er pickte sich die besten heraus und schon waren wir für die Ankündigung des Produktstarts bereit.“

Trotzdem waren noch Hürden zu überwinden. Am Tag vor der Einführung drückte Jobs, während er mit einem eilig zusammengestellten Prototyp seine Vorführung probte, einen Knopf am vorderen Schacht. Der CD-Schacht fuhr heraus.

„Was zum Teufel ist das denn?“, fragte er. Er hatte ein Laufwerk zum Einschieben erwartet. Solche Laufwerke tauchten damals gerade bei hochwertigen Stereoanlagen auf.47

Niemand sagte etwas, aber Jobs bekam einen ausgewachsenen Wutanfall. Rubinstein hatte sich für das ausfahrbare Laufwerk entschieden, weil er mit der schnellen Entwicklung der CD-Technologie Schritt halten wollte. Da sich die beschreibbare CD am Horizont abzeichnete, wusste Rubinstein, dass ein Schlitz-Laufwerk den iMac um eine Generation zurückwerfen würde. Er behauptete, Jobs habe das gewusst, aber dieser regte sich dermaßen auf, dass er die Vorführung beinahe absagte.

Schiller erinnert sich: „Das war mein erster Produktstart mit Steve und das erste Mal, dass ich seine Einstellung erlebte: ‚Wenn es nicht passt, bringen wir es nicht raus.‘ Jobs war erst besänftigt, als Rubinstein versprach, das CD-Laufwerk bei der nächsten Auflage auszutauschen.48

Am 6. Mai 1998, einen Tag später, enthüllte Jobs den iMac im vollgestopften Flint Center in Cupertino. Am gleichen Ort hatte Apple 14 Jahre zuvor den Original-Macintosh eingeführt.

Das Ereignis zog eine riesige Menge von Technikjournalisten an. Der Saal summte vor Aufregung, während ein gigantischer Wasserball umherhüpfte und die Menschen ihre Plätze einnahmen. Bajarin, der Analyst, der ein paar Monate zuvor bei dem Designtermin mit Jobs dabei gewesen war, sagte dazu: „So viel Energie habe ich bei Apple seit 1989 nicht mehr erlebt.“49

Jobs begann die Show mit einem Fernsehspot, der sich über Intel lustig machte. Während das Peter-Gunn-Thema aus den Lautsprechern dröhnte, machte eine Dampfwalze mehrere Pentium-Notebooks platt. Das Publikum johlte.

Jobs erklärte, welche Nachteile PCs für die Verbraucher hätten: Sie seien langsam, kompliziert und unattraktiv. „So sehen sie heutzutage aus“, sagte er, und ein beigefarbener Computer wurde auf die Leinwand hinter ihm projiziert. „Und jetzt habe ich das Privileg, Ihnen zeigen zu dürfen, wie sie ab heute aussehen werden.“50

Er schritt zu einem Sockel in der Bühnenmitte und zog ein schwarzes Tuch von einem iMac herunter, der unter den Saalscheinwerfern glänzte und glitzerte. Jobs sah aus, als habe er Applaus erwartet. Aber das bisher so aufgeregte Publikum reagierte mit betäubter Stille.

„Das Ding ist durchsichtig“, schwärmte Jobs. „Man kann hineinschauen. Es ist sooo cool! Und von hinten sieht das Ding besser aus als das der anderen von vorn.“

Als ein Kameramann auf der Bühne um den iMac herumging, kamen die ersten Reaktionen aus dem Publikum. „Er sieht aus, als käme er von einem anderen Planeten“, sagte Jobs stolz und erntete damit einen Lacher aus dem Publikum. „Von einem guten Planeten. Von einem Planeten mit besseren Designern.“

Jony und der größte Teil des Designerteams saßen im Publikum. Satzger erzählt: „Ich war bei der Einführung sehr stolz auf den iMac, denn ich hatte die Gelegenheit bekommen, großen Einfluss darauf zu nehmen, und ich hatte an vielen Teilen viel mitgearbeitet. Als Jobs das Tuch herunterzog und den iMac enthüllte, saß ich mitten in einer Menge von Apple-Mitarbeitern und allen diesen Apple-Leuten sah man die Überraschung an. Da wurde mir klar, dass keiner von ihnen ihn bisher gesehen hatte. Die arbeiteten in der Rechtsabteilung, im Vertrieb, im Betriebswesen, es waren sogar Softwareleute darunter, aber das Gerät war niemandem gezeigt worden, niemand hatte es sehen dürfen. Für mich war das ein Schock.“51

Der iMac wurde ab dem 15. August 1998 ausgeliefert. Jobs hatte die Zukunft von Apple auf dieses Gerät gesetzt und in dem Sommer vor der Markteinführung gab Apple 100 Millionen Dollar für Werbung aus. Um die Presse schon mal vorzuheizen, hatte Apples PR-Abteilung Journalisten gesagt, sie sollten mit dem größten Produktstart in der Geschichte von Apple rechnen.

Die umfassende Werbekampagne deckte Fernsehwerbung, gedruckte Anzeigen und Plakatwände mit bunten, geistreichen Anzeigen ab. Der Schwerpunkt der Kampagne lag auf dem unkonventionellen Design und der Benutzerfreundlichkeit des iMacs. Ein amüsanter Fernsehspot zeigte ein Wettrennen darum, einen neuen iMac und einen PC für das Surfen im Internet einzurichten. Dabei trat ein Siebenjähriger gegen einen Doktoranden der University of Stanford an. (Sie dürfen dreimal raten, wer gewann.) Ein anderes Anzeigenthema mit dem Titel „Der Un-PC“ stellte das Kabelgewirr der meisten Computer kontrastierend gegen das saubere, ordentliche Design des iMacs.

Eine Woche vor der Einführung meldete Apple 150.000 Vorbestellungen für den iMac und die Aktie stieg auf mehr als 40 Dollar, den höchsten Stand seit drei Jahren. Das Unternehmen organisierte spezielle Einführungsveranstaltungen bei großen Computerhändlern (die ersten Apple Stores kamen erst ein paar Jahre später), bei denen einige Manager des Unternehmens anwesend waren, darunter auch Jony.

Trotz dieses Wirbels waren die ersten Kritiken überraschend negativ, manchmal sogar brutal negativ. Darin hieß es, der iMac breche zu radikal mit der Vergangenheit. Die Autoren von Testberichten, die wider Erwarten ein recht konservatives Volk sind, lobten zwar das unkonventionelle Design, beschwerten sich aber über die Abschaffung überkommener Technologien. Das fehlende Diskettenlaufwerk löste in der Technikpresse einen Aufschrei aus. Darauf versteiften sich die meisten Artikel. Viele schrieben, dies mache den Computer zu einer Totgeburt. Hiawatha Bray schrieb im Boston Globe: „Der iMac wird sich nur an wenige wahre Gläubige verkaufen. Er hat kein Diskettenlaufwerk für Back-ups oder den Austausch von Daten. Für Jobs, der es eigentlich besser wissen müsste, eine erstaunliche Unterlassung … der iMac ist sauber, elegant, diskettenlos – und zum Scheitern verurteilt.“52

Das fehlende Diskettenlaufwerk drängte Jony in die Defensive: „Apples Erklärung für das Fehlen eines Diskettenlaufwerks kann ich Ihnen nicht sagen. Ich kann Ihnen nur meine Antwort sagen: Wenn man vorwärtsschreitet, lässt man Dinge hinter sich. Das Diskettenlaufwerk – und diesbezüglich würde ich mich grün und blau diskutieren – ist wirklich eine veraltete Technologie. Ich habe die Beschwerden gehört, aber wenn ein Schritt nach vorn keine Reibungen verursacht, ist er nicht so konsequent, wie man glauben möchte.“53

Es kamen noch mehr Klagen über den Mac hoch, unter anderem der relativ hohe Preis, die Inkompatibilität zu Windows und die relativ wenige verfügbare Software im Vergleich zu Microsofts dominierender Plattform. Associated Press schrieb: „Der Zweifel, ob man die passende Software bekommt, macht es den Kunden schwer, das Geld für einen Mac aufzubringen, wenn ein Windows-Gerät oft billiger ist. Und mit einem Anteil von drei Prozent am Computermarkt betrachten viele Einkäufer den Mac ganz einfach als Randprodukt.“54

Apples Fangemeinde war jedoch total begeistert: „Er ist einfach komplett anders“, schrieb Hal Gibson, Geschäftsführer der Berkeley Macintosh Users Group. „Und wenn Apple so etwas Gewagtes macht, dann ist das sehr aufregend.“55

Auch viele Einzelhändler waren begeistert. Jim Halpin, Präsident und Vorstandsvorsitzender von CompUSA, des damals größten Computerhändlers der Vereinigten Staaten, sagte: „Davon werden wir eine Menge verkaufen. Ich habe noch nie einen Computer gesehen, der so sexy ist.“

Die Reaktion der Verbraucher war unmissverständlich. Der iMac ging im August 1998 für 1.299 Dollar in den Verkauf. In den ersten sechs Wochen wurden 278.000 Stück verkauft und bis Jahresende 800.000 Stück. Damit war er der am schnellsten verkaufte Computer in der Geschichte von Apple. Genau wie es Jobs gehofft und vorhergesagt hatte, verkaufte sich der iMac gut an Einsteiger und unglückliche PC-User. Beeindruckende 32 Prozent gingen an Erstkäufer und zwölf Prozent an Umsteiger.

Der Reporter Jon Fott stellte in den San Jose Mercury News fest, Apples Konzentration auf die Bedürfnisse des Nutzers habe den iMac zum Verkaufsschlager gemacht: „Was den ersten iMac so cool machte, war weder seine Farbe noch seine Form. Es war Apples demonstrativer Wille, die Möglichkeiten des Internet Computing einem Publikum zu öffnen, das von den Superhirnen, die PCs designen, bislang ignoriert wurde.“56

Am Ende des Quartals meldete Apple seinen dritten Gewinn in Folge seit Jobs’ Rückkehr. Die 101 Millionen Dollar Gewinn übertrafen alle Erwartungen und lösten eine Schwemme von Artikeln nach dem Motto „Apple ist wieder da“ aus.

Der aufsteigende Ast

Der iMac rettete Apple und festigte Steve Jobs’ Ruf als Technologieprophet und führender Gebieter über Konsumtrends. Die Unternehmenswelt, das Design, die Werbung, das Fernsehen, der Film und die Musik – alle bekamen irgendwann die Auswirkungen des iMacs zu spüren. Außerdem war er Jonys Coming-Out-Party, das erste Produkt, das die breite Öffentlichkeit auf ihn aufmerksam machte. Über Nacht wurde Jony als einer der kühnsten und originellsten Designer der Welt gefeiert.

In den nächsten Jahren entfachte der iMac eine Explosion durchsichtiger Kunststoffprodukte, von Swingline-Heftapparaten bis zum George-Foreman-Grill. Man konnte nicht durch einen Supermarkt wie Target laufen, ohne durchsichtige Kameras, Föhns, Staubsauger, Mikrowellen und Fernseher zu sehen – in allen Gängen lagen durchscheinende Plastikprodukte mit rundlichen, organischen Formen. Besonders ausgeprägt war dieser Trend bei kleineren elektronischen Geräten wie CD-Playern, Pagern und Gettoblastern.

USA Today fragte und antwortete im Dezember 2000: „Was gehört zu den angesagtesten Dingen im heutigen Produktdesign? Die Durchsichtigkeit.“ Die Zeitung sprach von „Elektronik-Voyeurismus“.57 Mehrere rivalisierende Unternehmen brachten Windows-PCs heraus, die den iMac kopierten. Apple klagte dagegen und verbot die Imitate von eMachines und Future Power.

Dank des iMacs waren Computer keine Büromaschinen mehr, die in Bürokabinen versteckt waren, sondern sie machten Spaß und kamen in Mode. Plötzlich stellten Menschen voller Stolz einen iMac in ihr Wohnzimmer oder auf die Empfangstheke auf der Arbeit. Die britische Designhistorikerin Penny Sparke dazu: „Der iMac durchbrach die Gussform des Computers, der bis dahin ein maskulines Objekt gewesen war. Danach wurden Computer eher zu Wunschobjekten. Das war ein echter Durchbruch.“58

Apples Strategie, eher an private Konsumenten als an Unternehmen zu verkaufen, zahlte sich aus. Susan Yelavich, stellvertretende Direktorin für öffentliche Programme am Cooper-Hewitt National Design Museum, einer Zweigstelle der Smithsonian Institution, sagt dazu: „Hier besteht eine Parallele zu den 1950er-Jahren, als sich das Design sehr dynamisch entwickelte. Eine ganz neue Generation von Produkten besitzt eine technologische Grundlage. Aber anders als früher, als die Technologie im Büro eingesetzt wurde, befindet sie sich heute im und ums Haus.“ Und sie weist noch auf einen anderen entscheidenden Unterschied hin: Das Aufkommen des iMacs bedeutete, dass „Büroartikel an Teenager vermarktet“ wurden.59

Der iMac hat den Computerdiskurs vollkommen verwandelt. Auf einmal waren prosaische Angaben wie die Prozessorgeschwindigkeit weniger wichtig als gutes Aussehen, leichte Bedienung oder Anpassungsmöglichkeiten.

Jony behauptete, der iMac habe die Gleichung verschoben: „Die Reaktion auf den iMac macht deutlich, dass verbreitet die Auffassung herrscht, die Sachen seien zu kompliziert und zu sehr von den menschlichen Belangen abgesondert. Alle emotionalen Eigenschaften wurden ignoriert. Es wurde Zeit, dass sich das ändert.“

Viele warfen Apple vor, es habe auf zynische Weise den iMac nur deshalb anders designt, damit er Aufsehen erregt. Bill Gates meinte beispielsweise: „In einem ist Apple jetzt führend, nämlich was die Farben angeht. Ich glaube nicht, dass wir lange brauchen werden, um das aufzuholen.“60

Dem hält Jony entgegen, der iMac sei nicht um der Andersartigkeit willen so designt worden, sondern das Gerät sei als natürliche Folge des Designprozesses anders ausgefallen. „Ich glaube, viele Menschen sehen Design vor allem als Mittel, ihre Produkte von der Konkurrenz abzuheben. Ich finde das wirklich abscheulich. Das ist eine rein unternehmerische Motivation, die nichts mit Kunden oder Menschen zu tun hat. Man muss unbedingt begreifen, dass unser Ziel nicht einfach darin bestand, unser Produkt von anderen abzuheben, sondern Produkte zu kreieren, die die Menschen in Zukunft lieben würden. Die Andersartigkeit war eine Folge unseres Ziels.“61

Jobs hatte die plötzliche Eigenständigkeit des Designs bei Apple möglich gemacht. Kurz nachdem er bei Apple wieder das Ruder übernommen hatte, sagte er zu Fortune: „Im Wortschatz der meisten Menschen bedeutet Design eine Fassade. Aber für mich könnte nichts weiter von der Bedeutung dieses Wortes entfernt sein. Design ist die fundamentale Seele einer Schöpfung von Menschenhand.“62

Die Entwicklung des iMacs schmiedete außerdem ein Band zwischen Jobs und Jony, das zu einer der fruchtbarsten kreativen Partnerschaften der modernen Zeit werden sollte. Gemeinsam verwandelten sie die technikbestimmte Kultur von Apple in eine designbestimmte Kultur. Satzger: „Die eigentliche Stärke des ID-Teams war Steves Verbindung zu Jony. Wenn Steve nicht da gewesen wäre, hätten wir [das ID-Team] völlig verrückte Sachen gemacht.“

Jony: „In einem Unternehmen, das als Innovator geboren wurde, liegt das Risiko nicht in der Innovation. Das wahre Risiko ist die Meinung, es sei sicher, auf Sicherheit zu spielen. Steve hat eine klare Vision davon, was nötig ist, um das Unternehmen zu seinen Wurzeln zurückzubringen, was nötig wäre, um dem Wesen von Apple auf den Grund zu gehen, und was nötig ist, um das Unternehmen so zu strukturieren, dass es neue Dinge designen und herstellen kann.“63
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Jony Ive (eingekreist) als Schüler der Walton High School in Stafford, GB.
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Entwurfszeichnung für einen elektronischen Stift, der in verschiedenen Breiten und Mustern schreibt.
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Der Stift Zebra TX2 von Jony hatte am oberen Ende einen speziellen Mechanismus, der nur dafür da war, dass die Besitzer daran herumfummeln konnten. Der taktile Fummelfaktor sollte in Jonys Arbeiten ein durchgängiges Motiv werden.
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Eines von Jonys Projekten in Newcastle war die Neuerfindung des Festnetztelefons. Er nannte es „Orator“.
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Einige von Jonys ersten Zeichnungen für eine Bohrmaschine des britischen Herstellers Kango.
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Jonys erstes größeres Projekt bei Apple war das neu designte Lindy MessagePad 110, das ihm zahlreiche Designpreise einbrachte – aber das Produkt startete nie richtig durch.
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Wie viele andere Prototypen auch wurde Jonys Lindy Message-Pad aus durchsichtigem Polyacryl gebaut, damit man die Wärmeausbreitung überprüfen konnte.

[image: image]

Dieser Baby Mac von Frog Design ist ein Vorläufer des iMacs und ein gutes Beispiel für die Designsprache „Snow White“. Daran arbeitete Steve Jobs, als er 1985 bei Apple kündigte/hinausflog.
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Die Snow-White-Ästhetik von Frog Design war so einflussreich, dass sie die Designsprache für eine ganze Generation von Computern bestimmte.
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Als Jony 1992 zu Apple kam, versuchte das Designerteam, langsam von Snow White wegzukommen, das in den 1980er-Jahren vorherrschend gewesen war.
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Der Domesticated Mac war eines von Jony Ives ersten spektakulären Designs für Apple. Er war der Versuch, einen Computer für den Haushalt und nicht für das Büro zu designen.
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Der Twentieth Anniversary Mac gehört ebenfalls zu Jonys frühen Projekten und war Apples erster Computer mit Flachbildschirm. Auch er war für die Wohnung und nicht für das Büro gedacht, aber wegen falscher Preisgestaltung und Werbung zum Scheitern verurteilt.
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Der eMate war Apples erstes durchscheinendes Produkt. Jony fand, die Durchsichtigkeit mache ein Produkt weniger geheimnisvoll und dadurch zugänglicher.
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Associated Press/Susan Ragan

Jony Ive (links) mit seinem ehemaligen Vorgesetzten Jon Rubinstein, Leiter der Ingenieurabteilung, und mehreren bunten iMacs. Der iMac war das erste Produkt, das den modischen Aspekt in die Welt der Computer einführte.
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Als Steve Jobs 1997 zu Apple zurückkehrte, knüpfte er fast sofort ein festes, produktives Band zu Jony. Sie teilten eine Faszination für und die Freude an Produkten und Design.

[image: image]

Dieses ungewöhnliche transparente iBook offenbart den komplexen inneren Metallrahmen, den Jonys Designteam für diesen absoluten Verkaufsschlager entwarf.
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Dieser auffallende iMac G4 im Stil einer Luxo-Leuchte war Jonys zweiter Versuch, einen Flachbild-Heimcomputer zu designen.
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Als Scherz gestaltete das IDg-Team das Innere des Kartons für den iMac G4 so, dass es aussah wie männliche Geschlechtsteile.
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Ein technischer Prototyp des Power Mac G4 Cube. Jony und Jobs hofften, er würde Apples ultimativer Computer werden, aber er fiel durch.
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Ein früher technischer Prototyp des G4 Cube und ein früher Designprototyp.
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Das Innenleben des Power Mac Cube, der Versuch, die Innereien eines Desktop-Computers auf viel engerem Raum zusammenzupacken.
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Der Power Mac G5 war der erste Computer, bei dem das Innere komplett von Jony Ives Team ästhetisch ansprechend designt wurde.
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Dieser frühe technische Prototyp des iPhones wurde gebaut, um eine Reihe von Komponenten zu testen, unter anderem den speziell dafür gefertigten ARM-Prozessor.
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Dieser Ende 2006 – nur ein halbes Jahr vor der Markteinführung des iPhones – gebaute Prototyp hatte noch ein Kunststoffdisplay. Die Umstellung auf das haltbarere Glas erfolgte in letzter Minute.
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Eine der schwierigsten designerischen Herausforderungen war die Fuge zwischen dem gläsernen Bildschirm und der Edelstahlblende. Dort klemmte sich Jonys Team ständig seine Designerstoppeln ein.
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Der iPhone-Prototyp wurde mit einer frühen Betaversion von iOS getestet, die wenig von der Eleganz des endgültigen Produkts besaß.
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Auf diesem iPhone-Prototyp läuft eine Betaversion von iOS.
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Dieser iPad-Prototyp besitzt zwei Dock-Anschlüsse, einen unten und einen seitlich.
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Associated Press/Paul Sakuma

Jony und Mitglieder seines Designerteams im Apple Store von San Francisco, unter anderem Daniele De Iuliis (ganz links), Danny Coster und Peter Russell-Clarke (rechts). Sie feiern den ersten Verkaufstag des iPads, den Chris Stringer als „ganz besonderen Tag“ bezeichnete.
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Es heißt, neben Jony selbst würden Chris Stringer (links) und Richard Howarth (rechts) den Kern von Apples Industriedesign-Gruppe bilden.
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Sir Jonathan Ive nach seinem Ritterschlag mit seinem guten Freund, dem Designer Marc Newson (der für Verdienste um das Design einen CBE bekam).
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Jony und Jobs bei einer gemeinsamen Produktvorführung kurz vor Jobs’ frühzeitigem Tod.
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Das MacBook Air war eines der ersten Apple-Produkte im Unibody-Design. Das war ein bedeutender technischer Durchbruch, der ein komplexes Computergehäuse auf ein einziges Stück fein bearbeitetes Metall reduzierte.
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Noah daCosta, www.noahdacosta.com

Apples Industriedesign-Team nach der Verleihung des D&AD Lifetime Achievement Award 2012.


Kapitel 6

Eine Hitserie

„Wenn man so ehrgeizig ist wie wir, funktioniert die historische Art der Produktentwicklung nicht. Wenn die Herausforderungen derart komplex sind, muss man ein Produkt eher gemeinschaftlich und ganzheitlich entwickeln.“1

– JONY IVE

Steve Jobs liebte den iMac, aber sobald er auf dem Markt war, änderte er seine Meinung hinsichtlich der Farbe. Auf seine typisch binäre Art beschloss er, dass er das Bondi Blue hasste. „Ich liebe dieses Produkt, aber wir haben die falsche Farbe ausgesucht“, sagte er zu dem Designerteam. „Sie ist nicht hell genug. Das hat nicht genug Leben.“2

Jony wies Doug Satzger als offiziellen Leiter der Gruppe für Farben und Materialien an, sich erneut mit Farben zu befassen. Satzger bekam zwei Wochen, um neue Möglichkeiten vorzulegen. Er fand einen ungenutzten Raum auf dem Apple-Gelände und versammelte dort Dutzende verschiedenfarbige Gegenstände, unter anderem Küchenbesteck, transparente Thermoskannen, leuchtend bunte Plastikteller … genauso wie es das Team vor dem Bondi Blue iMac gemacht hatte. Er sortierte sie nach Farben: blaue Sachen auf den einen Tisch, rote auf einen anderen. Als er fertig war, präsentierten Satzger und ein freiberuflicher Designer, mit dem er zusammenarbeitete, Jony und Steve ihre Ergebnisse.

Das lief allerdings gar nicht gut.

„Steve kommt herein und sagt, da liegen zu viele Sachen“, erinnert sich Satzger. „Er schaut mich an und sagt: ‚Das ist Mist.‘“ Später konnte Satzger darüber lachen, aber damals war das überhaupt nicht lustig. Jobs war alles andere als amüsiert.

Er regte sich so auf, weil die Auswahl so überwältigend war. „Wir gaben ihm viel zu viele Informationen und hatten uns nicht darauf konzentriert, was wir für den iMac gebrauchen könnten. Deshalb schaute er mich an und fragte: ‚Wann kann ich mir ein paar Farben an einem Produkt anschauen, das dem iMac ähnlich sieht?‘“

„Ich bat ihn um drei Wochen. Jony schaute mich an und schien zu fragen: ‚Was? Bist du irre?‘“

Das war eine gewaltige Aufgabe. Satzger arbeitete in der vorgesehenen Zeit wie ein Stier, um Jobs annähernd fertige Modelle in mehreren neuen Farben präsentieren zu können.

„Wir hatten ein großes Problem damit, dunkle Farben durchscheinend zu machen. Wenn man sich beispielsweise ein Gelb vorstellt, ist es nicht gerade leicht, eine transparente Version von diesem Gelb anzufertigen. Wir füllten Reagenzgläser mit Wasser und gaben Lebensmittelfarben und sonstige Farbstoffe hinein, bis wir am Ende 15 Farben hatten. Die brachten wir zu den Herstellern. Das machten wir noch an jenem Tag, an dem Tag mit Steve. Und wenn die Farbwerkstatt das nicht machen konnte, gingen wir zu anderen Herstellern.“

Die Designer bauten die Gehäuse mit allen Details, einschließlich CD-Einschub, Lautsprecher-Rahmen, hinterer Abdeckung und Standfuß. Eine chinesische Fabrik baute schnell 15 iMacs (mit Attrappen im Inneren) in verschiedenen Farben.

Satzger wählte reife, satte Farben, ein Dunkelblau, Bernsteingelb, „Blue Glue“ und Blattgrün. Erstaunlicherweise schaffte er die dreiwöchige Frist auf den Tag genau.

„O mein Gott“, sagte Jobs, als er in einen Raum mit lauter bunten neuen iMacs kam.

„Steve kam herein und schaute sich die ganzen Modelle an“, erinnert sich Satzger. „Er nahm das gelbe, stellte es in eine Ecke des Zimmers, drehte sich um und sagte: ‚Das sieht aus wie Pisse. Ich mag kein Gelb.‘“

„Er suchte ein paar Farben aus, die ihm gefielen, aber dann wandte er sich an uns und sagte: ‚Mir gefallen diese Farben gut, sie erinnern mich an Life Savers [Bonbons]. Aber da fehlt noch etwas – eine Mädchenfarbe. Ich will ein Pink sehen. Wann kann ich ein Pink sehen?‘ Also gingen wir hin und machten in zehn Tagen fünf verschiedene Pinks, und eines davon genehmigte Steve – Erdbeere.“

Jony staunte, wie schnell Jobs die neuen Farben genehmigte. Seine Entscheidung bedeutete, dass in der Fabrik fünf verschiedene Gehäuse hergestellt werden mussten und dass die Einzelhändler fünf neue Positionen ins Lager nehmen mussten. Aber über solche logistischen Dinge wurde gar nicht erst geredet. Die Entscheidung wurde ausschließlich vom Design bestimmt: Steve Jobs wollte neue Farben haben. Die Logistik konnte man dann immer noch ausarbeiten.

„In den meisten Firmen hätte diese Entscheidung Monate gedauert“, sagte Jony später. Im alten Apple hätten die Manager erst Fragen zur Herstellung und zum Vertrieb gestellt – jetzt aber nicht mehr. „Steve machte das in einer halben Stunde.“3

Die neuen bunten iMacs – Codename Lifesavers – gingen in Produktion und kamen im Januar 1999 auf den Markt, nur vier Monate nachdem der erste iMac in den Verkauf gegangen war. Die fünf Farben bekamen verbraucherfreundliche Namen: „Strawberry“, „Blueberry“, „Tangerine“, „Lime“ und „Grape“ [Erdbeere, Heidelbeere, Mandarine, Limone und Weintraube]. Das war eine bedeutsame Premiere, denn die verschiedenfarbigen Macs führten den Modeaspekt in eine Branche ein, die sich bislang nur mit Schnelligkeit und Speicherplatz befasst hatte.

Die Lifesaver-iMacs waren nur die ersten in einer langen Reihe von schnell aufeinanderfolgenden iMac-Upgrades. Im Laufe der nächsten Jahre bekam der iMac schnellere Prozessoren, größere Festplatten, drahtlosen Netzwerkzugang und – was vielleicht das Wichtigste war, auch wenn das damals nur wenigen klar war – eine noch breitere Palette von Farben und Mustern. Mit dem iMac der zweiten Generation wurden die Farben um „Graphite“, „Ruby“, „Sage“, „Snow“ und „Indigo“ sowie am Ende um mehrere Muster erweitert, unter anderem „Flower Power“ und „Blue Dalmatian“.

Apple verkaufte die bunten iMacs noch bis 2003, dann wurden sie langsam von einem noch verrückteren Design abgelöst, dem iMac G4, der aussah wie eine aufgeblasene Schreibtischlampe. Aber vier Jahre lang definierten der iMac-Start und die fortlaufende Weiterentwicklung den Spielplan, den Apple auch bei späteren Produkten wie dem iPod mit der bekannten durchschlagenden Wirkung einsetzte: Apple entwickelte ein bahnbrechendes Produkt und polierte es dann schnell und unermüdlich in Form von Neuauflagen auf. Der iMac wurde aggressiv aktualisiert, und zwar nicht nur mit neuer Technik, sondern auch mit neuen Farben und Preisen. Betrachtet man die verschiedenen Prozessorgeschwindigkeiten und die sonstige Hardware, gab es in fünf Jahren mindestens 32 Modelle in mehr als einem Dutzend Farben und Mustern.

Der Apple New Product Process

In den Monaten nach dem Start des iMacs perfektionierte das A-Team außerdem eine neue Methode der Produktentwicklung. Der sogenannte Apple New Product Process (ANPP) wurde einer der Schlüssel zu Apples Erfolg.

In der Welt, wie Steve Jobs sie sah, war es nicht überraschend, dass sich der ANPP schnell zu einem klar definierten Prozess entwickelte, neue Produkte auf den Markt zu bringen, indem jede Phase der Produktentwicklung äußerst detailgenau dargestellt wurde.

Der ANPP lag in Form eines Programms vor, das im internen Firmennetzwerk lief, und war eine Art gigantische Checkliste. Darin wurde exakt angegeben, was jeder in allen Phasen an allen Produkten zu tun hatte. Sie enthielt Anweisungen für alle Abteilungen – Hardware, Software, Betriebswesen, Finanzwesen, Marketing und sogar für den Kundendienst, der das Produkt nach der Markteinführung prüft und repariert. Ein ehemaliger Manager: „Da ist alles drin, von der Zuliefererkette bis zum Laden. Es ist mit allen Zulieferern und den Zulieferern der Zulieferer verbunden. Hunderte von Unternehmen. Alles, von der Farbe und den Schrauben bis hin zu den Chips.“4

Der ANPP bezieht alle Abteilungen von Anfang an ein, auch Funktionen wie das Marketing, dessen Arbeit erst nach der Markteinführung des Produkts sichtbar wird. Apples Marketingchef Phil Schiller: „Bei Apple ist es sehr wichtig, dass die Bedürfnisse des Kunden und die Anforderungen des Wettbewerbs bei der Schaffung eines Produkts von Anfang an einfließen. Das Marketing ist in dem Team, das unsere Produkte kreiert, ein gleichberechtigtes Mitglied neben der Technik und dem Betriebswesen.“5

Das ANPP-System, das sich zum Teil an den optimierten Verfahren von HP und anderen Unternehmen im Silicon Valley orientierte und das Jobs bei NeXT erstmals eingeführt hatte, wurde in den ersten Tagen nach Jobs’ Rückkehr zu Apple perfektioniert. Man könnte ja meinen, eine solche Prozedur würde eine engstirnige Herangehensweise nach sich ziehen, aber für Apple war das eine lohnenswerte, bahnbrechende Maßnahme. Ein Insider erklärte das damals so: „Das ist zwar ein ganz klar definierter Prozess, aber er ist weder lästig noch bürokratisch. Er ermöglicht es allen, bei Bedarf noch kreativer zu sein, nicht weniger kreativ. Schauen Sie sich die Ergebnisse an. Apple ist ein sehr schnelles Unternehmen.“6

Das System galt auch für Jonys Abteilung und die Designer mussten alle Schritte abhaken, von der Recherche und der Konzeption bis zu Design und Produktion. Laut Sally Grisedale, ehemalige Managerin in Apples Advanced Technology Group (die eng mit der Designgruppe zusammenarbeitete), zeichnete sich Apples ANPP durch die systematische Dokumentation aus.

„Alles wird schriftlich festgehalten. Das muss so sein. Es gibt ja so viele bewegliche Teile. Schon als ich da war, waren alle Prozesse ausgearbeitet. Deshalb war [Apple] so ein perfekter Arbeitgeber, da gab es Hefte, in denen stand, wie etwas gemacht wird, und das half einem bei der Erstellung von Software oder Hardware. Das musste richtig systematisch gemacht werden. Deshalb war es für mich ein böses Erwachen, als ich zu anderen Unternehmen ging, zu Excite oder Yahoo, denn die hatten so etwas nicht! Nichts Schriftliches. Ein Prozess? Sie machen wohl Witze! Hauen Sie das Ding einfach in den Versand und raus damit!“7

Eine weitere Anregung für ANPP war das moderne technische Planungssystem „concurrent engineering“ oder „überlappende Planung“. Damit können mehrere Abteilungen parallel an etwas arbeiten (im Gegensatz zum alten Modell, in dem Projekte der Reihe nach von einem Team zum nächsten weitergereicht wurden).

Große, komplexe technische Organisationen wie die NASA und die Europäische Weltraumorganisation (ESA) waren frühe Verfechter der überlappenden oder simultanen Planung. Diese komplexe, aber flexible Methode erfasst Probleme normalerweise frühzeitig, denn sie berücksichtigt den gesamten Produktionsprozess und die volle Lebensdauer des Produkts von der Herstellung über den Kundendienst bis zum Recycling. Jony äußerte sich bewundernd über die Designer von Weltraumsatelliten, wahrscheinlich weil sie überlappende Planung betreiben.

Im alten Apple arbeiteten die Ingenieure an einem Produkt und gaben es dann an die Designer weiter, damit diese es verpacken sollten. Im neuen Apple unter Jobs funktionierte das aber nicht mehr, denn das ID-Studio bekam eine immer größere Vorrangstellung.

Jony hat einmal bemerkt: „Wenn man so ehrgeizig ist wie wir, funktioniert die historische Art der Produktentwicklung nicht. Wenn die Herausforderungen derart komplex sind, muss man ein Produkt eher gemeinschaftlich und ganzheitlich entwickeln.“8

Die Vervollständigung der Aufstellung

Nach dem Erfolg des iMacs machten sich Jobs und sein A-Team daran, die drei fehlenden Quadrate in seinem 2x2-Produktfahrplan zu füllen. Ein Verbraucher-Desktop war schon auf dem Markt, also fehlten noch ein professioneller Desktop und tragbare Geräte für Verbraucher und Profis. Die Geräte, die in den nächsten Jahren herauskamen, ermöglichten es dem Unternehmen, zu wachsen, und dem Designerteam, bei der Ersteinführung neuer Technologien, Materialien und Herstellungsmethoden ambitionierter zu sein.

Jonys Designerteam bekam nach dem iMac die Anweisung, einen leistungsstarken Desktop für professionelle Anwender zu kreieren, vor allem für Foto- und Videobearbeitung sowie für Naturwissenschaftler. Sie waren die Reste des alten Nutzerstamms von Apple – kreative Profis im DTP-Bereich. Sie hatten in den 1980er- und Anfang der 1990er-Jahre dazu beigetragen, Apple zu etablieren, sie waren dem Unternehmen treu geblieben und hatten es über Wasser gehalten.

Der Power Mac G3 übertrug die Designsprache des iMacs auf einen Tower-Computer. Der Power Mac „Blue and White“ hatte ein weißblaues Kunststoffgehäuse. Auch hier integrierten die Designer einen Griff, genauer gesagt mehrere Griffe, denn er hatte an jeder Ecke einen. Beim G3 waren die Griffe allerdings wirklich dafür gedacht, ihn zu transportieren (und nicht, damit er die Nutzer weniger einschüchterte), und sie passten zu Jonys neuer Designsprache.

Der G3 war ein stiller Erfolg. Er erregte nicht so viel Aufmerksamkeit oder Anbetung wie der iMac, erzielte aber beachtliche Verkaufszahlen und erhielt Apples Präsenz am Geschäftskundenmarkt aufrecht, der damals wichtiger war als das Verbrauchersegment.

Was das Design angeht, war allerdings sein Nachfolger interessanter. Der Power Mac G4 Tower enthielt den PowerPC-Prozessor G4. Apple bezeichnete den Power Mac G4 als „nicht nur den schnellsten Mac aller Zeiten“, sondern auch als „schnellsten Personal Computer aller Zeiten“.9 Das graue Gehäuse stellte einen Zwischenschritt zu dem Aluminium dar, das später die Profi-Produktlinie von Apple bestimmen sollte.

Anfangs war der Power Mac G4 in einem Grafitgrau geplant, das dann aber durch ein schillernd-metallisches „Quecksilber“-Gehäuse ersetzt wurde. Satzger erinnert sich, dass er bei der Arbeit an dem Quicksilver-Gehäuse eine wichtige Lehre über das neue Apple erhielt.

Bevor der Computer in Produktion ging, wurden noch in letzter Minute diverse Hardwaremerkmale sowie die Gehäusefarbe geändert. In der Hektik vor Produktionsbeginn entstand eine farbliche Diskrepanz zwischen den Türen an der Vorderseite und dem restlichen Gehäuse. Jobs gefiel das natürlich nicht. Satzger hielt dagegen und sagte, es sei keine Zeit mehr, um das zu beheben. Laut Satzger „sagte Jobs daraufhin nur: ‚Finden Sie nicht, dass Sie es sich selbst und mir schuldig sind, das besser hinzukriegen?‘ Ich bejahte, wir machten uns an die Arbeit und es war besser. Es war immer besser.“

Das Quicksilver-Gehäuse gab außerdem Anlass zu einem großen Streit zwischen Jony und Rubinstein. Jony wollte an den Griffen spezielle Schrauben mit einer bestimmten Form und Oberfläche haben. Aber Rubinstein sagte, die Kosten wären „astronomisch“ und das würde die Auslieferung des Geräts verzögern. Er war für die pünktliche Auslieferung der Produkte verantwortlich, und deshalb legte er gegen Jonys Schrauben sein Veto ein. Aber Jony wandte sich über Rubinsteins Kopf hinweg an Jobs und um ihn herum an die Ingenieure im Produktdesign.

Später erinnerte sich Jony: „Ruby [Rubinstein] sagte: ‚Das kannst du nicht machen, das verzögert die Sache‘, und ich sagte: ‚Ich glaube, wir schaffen das.‘ Und ich wusste das, weil ich hinter seinem Rücken mit den Produktteams zusammengearbeitet hatte.“10

Der Streit um die Schrauben veranschaulicht die wachsende Kluft zwischen Jony und Rubinstein. Im Laufe der nächsten Jahre wurden ihre Zusammenstöße häufiger und gewichtiger.

„[Jonys] Fokus lag auf dem Design“, sagte Rubinstein 2012 am Telefon. „Design war das Einzige, was ihn interessierte. Das Design ist zwar äußerst wichtig, aber wir mussten auch mit der Elektronik, der Herstellung, dem Service und dem Kundendienst zurechtkommen. Da gab es viele Beteiligte, die mitreden durften – nicht unbedingt mitbestimmen, aber mitreden –, und meine Aufgabe war es, die Bedürfnisse aller abzuwägen. Und da mussten an irgendeinem Punkt immer Kompromisse gemacht werden.“11

In diesem Fall allerdings nicht. Jony bekam seinen Willen: Die Schrauben am G4 waren aus fein poliertem Edelstahl.

Die Neuerfindung des Laptops

Danach wandte das Designerteam seine Aufmerksamkeit dem dritten Kästchen in Steves Vierfelder-Produktplan zu: ein tragbarer Computer für Verbraucher.

„Die Vorgabe war einfach“, so einer der Designer, „nämlich den iMac in den Laptop-Bereich zu übertragen.“

Die ersten Ideen für das iBook waren total unterschiedlich. Sie kamen aus Brainstorming-Sitzungen, nicht von Fokusgruppen oder aus der Marktforschung. „Wir benutzen keine Fokusgruppen – dafür ist der Designer zuständig“, so Jony. „Es ist unfair, Menschen, die kein Gefühl für die Chancen haben, die sich aus dem heutigen Kontext für morgen ergeben, nach Designs zu fragen.“12

Laptops waren damals meistens schwarze, zweckmäßige Schachteln. „Wir hatten dabei viel Freiheit“, sagt Satzger, auch wenn allen klar war, dass das neue Gerät die Rundungen und das farbige, durchscheinende Plastikgehäuse des iMacs aufgreifen würde. Das, was dabei herauskam, sah nicht nur wegen der geschwungenen Linien völlig anders aus als die Geräte der Konkurrenz, sondern auch weil es so aufregend bunt und fröhlich war. Jony zeichnete zunächst das geschwungene „Clamshell“-Design, das an eine Muschel erinnerte, und übergab es dann an Chris Stringer als federführenden Designer.

Die Designer bauten außerdem eine clevere Innovation ein, die man bei Computern damals noch nicht kannte: Das iBook „wachte auf“, wenn man es aufklappte. Für diese Funktion musste das Designerteam einen Mechanismus ohne Verriegelung ausarbeiten, der den Deckel fest geschlossen hielt, wenn das iBook nicht benutzt wurde, denn es wollte auf keinen Fall, dass der Computer in irgendeinem Rucksack aufwachte und den Akku leersaugte.

Außerdem besaß die Muschel einen integrierten Tragegriff, der sie aussehen ließ wie eine bunte Plastikhandtasche. Ein Griff war an einem Laptop durchaus sinnvoll – so war es schon bei dem Macintosh SketchPad, an dessen Design Jony im Rahmen von Brunners Juggernaut-Projekt mitgearbeitet hatte. Aber auch hier erfüllte er einen doppelten Zweck: Er verbesserte die Tragbarkeit und förderte gleichzeitig die Beziehung zu dem Gerät, das dadurch weniger einschüchternd wirkte.

„Das iBook wurde so designt, dass es die Nutzer dazu anregt, es anzufassen“, erläuterte Jony. „Die geschwungenen Oberflächen und gummierten Materialien verleihen ihm ein intimes, taktiles Feeling.“13

Die Herstellung des iBooks – Gehäuse, Griff und Deckel – brachte große Herausforderungen mit sich. Das Gehäuse des iBooks bestand aus einem harten Polycarbonat-Kunststoff im Verbund mit thermoplastischem Polyurethan. Letzteres ist ein gummiartiger Kunststoff, der die Kanten weicher und stoßfester machte. Außerdem war das Polycarbonat-Gehäuse fest mit dem elektronischen Innenleben verbunden. „Es war eine Frage der Form und der Schichtung – Plastik und darunter Blech“, so Satzger. „Aber das Produkt war ja massiv. Bei der Herstellung gab es viele Schwierigkeiten. Wir verbrachten viel Zeit in Taiwan, wo wir an der Schichtung der Materialien arbeiteten. Da gab es haufenweise Probleme.“

Die komplexe Muschelform bereitete beim Gießen großen Ärger. Damit man die Muschelschale nach dem Gießen aus der Form entnehmen konnte, musste sich die Form in mehrere Richtungen davon zurückziehen, und anfangs bildeten sich beim Abkühlen des Kunststoffs Mikrorisse. Die Herstellung des Tragegriffs war ebenfalls nicht einfach. Er bestand aus einem Spezialkunststoff von DuPont namens Surlyn, der um einen stabilen Magnesiumkern herum gegossen wurde. Surlyn ist ein zäher, stoßfester Kunststoff, der für Golfbälle verwendet wird. Für den Griff war ein Gießverfahren notwendig, das man als MIM-Spritzgießen bezeichnet. Zuerst wurde das Metallteil in die Gussform eingeführt und dann der gefärbte Surlyn-Kunststoff darum gegossen. Aber Metall und Kunststoff kühlen verschieden schnell ab und daher zersprang das Teil, sobald die Gussform geöffnet wurde. Das Team verbrachte in den asiatischen Fabriken Wochen damit, die Formen und die chemische Mischung der verschiedenen Kunststoffe zu verändern, aber am Ende überwand es alle Probleme.

Auch die revolutionäre verriegelungslose Klappe erwies sich als – letztlich lösbares – Problem, an dem Jonys Team monatelang ackerte. Die Lösung war ein spezielles Scharnier, das den Deckel fest geschlossen hielt, wenn er zugeklappt war. Ursprünglich war die Beseitigung der Verriegelung nicht als Sensation gedacht, sondern ergab sich aus dem unermüdlichen Bemühen des Teams, Produkte mit immer weniger Teilen zu bauen – wieder ein charakteristisches Merkmal von Jonys Designvision. „Weniger Teile bedeuten feinere Abstimmung und ein besseres Zusammenspiel der Teile“, hat ein Designer einmal gesagt. Anders gesagt passt das Produkt besser zusammen.

Diese Merkmale – die gummiähnliche Oberfläche, der Tragegriff und das Scharnier – und die Komplikationen, die sich daraus ergaben, verzögerten das iBook um Monate, aber es bekam dicke Vorschusslorbeeren. Das neue Gerät war sehr begehrt und die Elektronikläden nahmen schon vor der Markteinführung Vorbestellungen entgegen.

Als das iBook auf den Markt kam, sagte ein Witzbold, es sehe aus „wie Barbies Klobrille“, und dieser Name setzte sich fest.14 Aber das iBook schlug bei Verbrauchern, Schülern, Studenten und Lehrpersonal gleichermaßen sofort massiv ein. In den ersten drei Monaten wurden mehr als eine Viertelmillion Stück ausgeliefert. Im Laufe der nächsten Jahre wurden verschiedene Verbesserungen am Clamshell-iBook vorgenommen – größere Farbauswahl, zusätzlicher Arbeitsspeicher und FireWire-Anschlüsse.

Außerdem verdiente sich das iBook dadurch einen Platz in der Geschichte, dass es die heute allgegenwärtige drahtlose Übertragungstechnologie Wi-Fi verbreitete. Apple hatte Wi-Fi nicht erfunden, aber es war der erste Computerhersteller, der sein Potenzial erkannte – ähnlich wie bei den USB-Anschlüssen des iMacs. Wi-Fi konnte man zwar auch mit anderen Laptops nutzen, aber dafür brauchte man eine Steckkarte mit einer hässlichen seitlich heraushängenden Antenne. Das iBook bot durch sein eingebautes Wi-Fi eine saubere Lösung.

Während der Entwicklungsphase des iBooks begann Apple, sich mit Heimnetzwerken zu befassen. Die Nutzerzahl des Internets stieg rapide an und es lag auf der Hand, dass die Verbraucher zu Hause Netzwerktechnologien brauchen würden. Auch Apples Konkurrenten versuchten, dafür Lösungen anzubieten: Compaq trieb die Vernetzung über die Steckdosen der Wohnung voran und Intel befasste sich mit Telefondosen. Phil Schiller: „Wir schauten uns das an und dachten uns: ‚Diese Ideen sind doch alle blödsinnig.‘“ Die Schulen waren ein für Apple sehr wichtiger Markt und da weder eine Vernetzung über das Stromnetz noch über einzelne Telefonleitungen in Schulen funktionieren würde, entschied sich das Unternehmen für einen anderen Ansatz.

Einige Apple-Ingenieure waren an Normungsorganisationen beteiligt (Gremien, die technische Normen oder Standards wie etwa Bluetooth oder USB festlegen, die für die ganze Branche gelten) und einer von ihnen machte die Manager auf eine neue drahtlose Netzwerktechnologie namens 802.11 aufmerksam. Schiller erinnert sich: „Wir beschlossen im Eilverfahren […], das physische Design aller unserer Geräte zu verändern, Antennen und Kartenschächte einzubauen und eine ganzheitliche Komplettlösung zu schaffen, damit aus 802.11 etwas wurde.“ Sie beschlossen, ihr System aus Netzwerkkarten und Basisstationen „Airport“ zu nennen.15

Die Clamshell-Version des iBooks wurde 2001 eingestellt und durch eine neu definierte Notebook-Version aus weißem Polycarbonat ersetzt. Aber das iBook hatte die Spielregeln verändert. Viele seiner Innovationen leben in heutigen Produkten weiter, darunter die Platzierung der Anschlüsse seitlich statt hinten, die Klappe ohne Verriegelung und natürlich Wi-Fi, das heute in allen Laptops, Tablets und Smartphones Standard ist.

Durch den Erfolg des iMacs und des iBooks verschob sich die Macht bei Apple unweigerlich in Richtung von Jonys Industriedesign-Gruppe. Rubinstein war gezwungen, eine Flut von neuen Ingenieuren beizubringen, die in der Lage – und willens – waren, die Designs umzusetzen, die aus Jonys Gruppe kamen.

Ein ehemaliger Hardwaremanager erzählt: „Die Fluktuation war groß. Wir ersetzten mehr oder weniger das gesamte Maschinenbauteam. Viele langjährige Mitarbeiter kündigten. Sie konnten mit dem Tempo nicht Schritt halten. Wir verkürzten die Produktentwicklung von drei Jahren auf neun Monate und wurden so zu einem der schnellsten Unternehmen im Technologiesektor.“

Rubinstein erläutert das ausführlicher: „Wir holten neue Leute für den Maschinenbau – in die Produktdesign-Gruppe (PD) –, damit das ID Partner hatte, die seine Designvorschläge umsetzen konnten. Außerdem holten wir uns asiatische Zulieferer, die diese Designs umsetzen konnten, denn die erforderlichen Herstellungskapazitäten sind genauso wichtig.“16

Im alten Apple hatten die Ingenieure den Ton angegeben. Im neuen Apple ordnete sich das Produktdesign-Team, das dafür zuständig war, sichere Entwürfe zu erstellen, die tatsächlich produziert werden können, der Designergruppe unter.

„Das ID hat bei allem das letzte Wort“, so Amir Homayounfar, der zehn Jahre lang bei Apple gearbeitet hat und dort am Ende Programm-Manager der Produktdesign-Gruppe war. „Wir arbeiteten für die.“

Marjorie Andresen geht noch weiter. Laut ihrer Aussage wurde Jonys Gruppe zur mächtigsten Stimme innerhalb des Unternehmens:

„Das Wichtigste, was einem bei der Zusammenarbeit mit dem ID klar sein musste: Die Option, Nein zu sagen, gab es nie. Selbst wenn das, was sie wollten, teuer, lächerlich oder gar unmöglich erschien, musste es trotzdem gemacht werden. […] Was auch immer nötig war, um die Aufgabe zu bewältigen.“

Die Vervollständigung der Matrix

Das letzte Gerät in Jobs’ 2x2-Produktplan war nach dem iMac, dem iBook und dem Power Mac ein Notebook für Profis.

Jony wies De Iuliis und zwei andere Designer an, sich zum Profi-Laptop genauso völlig neue Gedanken zu machen, wie sie es beim Verbraucher-Laptop getan hatten. Er wollte eine neue Nutzererfahrung, die ehrliche Verwendung von Materialien und ein Gerät, das leicht zu produzieren wäre. Er setzte die Designer in ein spezielles separates Studio in einem Lagerhaus in San Francisco, wo sie Computer im Wert von Tausenden von Dollar aufbauten. Schon sechs Wochen später stellten sie Jony ein Notebook vor, das zwei seiner drei Anforderungen erfüllte.

Das Titanium PowerBook G4 war das leichteste und dünnste Notebook mit vollem Funktionsumfang, das bis dato auf dem Markt war. Es hatte das erste Laptop-Display im Breitformat – eine große und schöne Erweiterung des Bildschirmbereichs, die ideal für das Arbeiten mit gehobener professioneller Software geeignet war, bei der man oft zahlreiche schwebende Paletten benötigt. Aber die Herstellung würde problematisch werden. Das Gehäuse des neuen PowerBooks sollte aus geformten Titanschalen bestehen, die durch eine Plastikdichtung voneinander getrennt waren. Ein komplexer Rahmen im Inneren und mehrere Verstärkungsplatten sollten dem Computer Stabilität verleihen.

Nachdem Jonys Team für das Grundkonzept nur sechs Wochen gebraucht hatte, schuftete es monatelang an den einzelnen Details. Das PowerBook hatte einen cleveren Riegel für das Display, der sich von innen herabsenkte, wenn man den Deckel zuklappte. Zur Freude der Nutzer schien der Riegel wie von Zauberhand aufzutauchen und er erschien genau im richtigen Moment, wenn der Deckel fast ganz zugeklappt war. Viele neue Besitzer klappten den Computer immer und immer wieder auf und zu, nur um zu sehen, wie der Riegel auftauchte und wieder verschwand.

Der Verschlussmechanismus beruhte auf einem kleinen Magneten in der unteren Gehäusehälfte des PowerBooks, der den Riegel durch einen kleinen Schlitz im Deckel herauszog. Er war ein Vorbote dessen, was später noch kommen sollte. In späteren Produkten wurden Magnete nämlich für viele schlaue Dinge eingesetzt, zum Beispiel im iPad 2, das durch ein magnetisches „Smart Cover“ in den Ruhezustand versetzt und aufgeweckt wurde. Bei einem der späteren Flachbildschirm-Macs aus Aluminium war sogar das Display magnetisch befestigt, sodass man leicht an das Innere herankam.

Ebenso wie der Netzschalter an der Rückseite des ersten Macintosh war die magnetische Verriegelung des PowerBooks die Sorte von Detail, die aus einem guten Produkt ein großartiges Produkt macht. Jerry Manock, der Designer des ersten Macintosh, hat einmal gesagt, dass die handwerklichen Details das sind, was zählt. Jony würde dem zustimmen.

„Der entscheidende Faktor ist fanatische Sorgfalt, die über das Offensichtliche hinausgeht; besessene Aufmerksamkeit für Details, die oft übersehen werden“, so Jony.17

Jahre später beschrieb Chris Stringer die besessene Aufmerksamkeit des ID-Studios für Details so: „Wir sind eine ganz schön irre Truppe. Wenn wir einen Knopf designen, machen wir vielleicht 50 Modelle vom Home Button oder von einem Lautstärkeregler. Wir schauen uns alle Details genau an und [fragen uns], wie weit er hervorragen soll. Sitzt er auf einem Schaft? Ist er rund? Ist er aus Metall? Aus Kunststoff? Größe, Länge, Breite und Höhe. Jedes einzelne Detail wird intelligent ausgearbeitet.“18

Die Arbeit an den Details war ein ständiges Element des Designprozesses – und nicht etwa etwas, das am Ende gemacht wurde, damit das Produkt hübsch aussah. Es gehörte genauso untrennbar dazu wie alles andere, und das war typisch für Jonys Methode. Stringer: „Das läuft nicht vom Gedanken über die Skizze und das Modell bis zur Produktion, auch wenn das vereinfacht gesehen die normale Abfolge der Ereignisse ist. Wir gehen vor und zurück. Wir gehen bis zum Modell vor, wir arbeiten technisch mit den Abteilungen PD und Betriebswesen zusammen.“19

Im Design gibt es eine Bezeichnung für Kleinigkeiten wie Knöpfe oder Riegel, die ein Design knackig machen: Man spricht von „Schmuckelementen“. In der Autoindustrie werden Türgriffe und Kühlergrills so genannt und haben die gleiche Wirkung. Die neuen Apple-Produkte trugen solche Elemente auf eine neue Ebene. Satzger: „Wir konzentrierten uns richtig auf die zierenden Elemente. Wir strebten eine echt hohe Qualität an. Wir wollten eine schöne Verarbeitung mit richtig hochwertigen Oberflächen.“

Die magnetische Verriegelung des Titanium PowerBooks war ein gutes Beispiel für ein solches Schmuckelement. Um es zu entriegeln, drückte man auf einen hochwertigen Edelstahlknopf, der den Deckel ein kleines bisschen aufspringen ließ, sodass der Nutzer mit dem Finger darunterfassen und ihn aufklappen konnte. Das war wieder so ein handwerklicher Touch, der den Besitzern Freude machte – ähnlich wie der aufspringende Deckel, den Jony für den Lindy Newton entworfen hatte.

Jonys Team beauftragte die Lieferanten des Netzschalters für das PowerBook, mehrere Muster herzustellen, bevor sie den Auftrag bekamen. Jede Musterlieferung bestand aus zwölf leicht unterschiedlichen Netzschaltern, alle aus Edelstahl gefertigt. „Man sieht die Unterschiede kaum“, sagt Satzger und lächelt entschuldigend, weil das Team so penibel war. „Das sind irrsinnige Feinheiten.“

Als das PowerBook auf der Macworld Expo 2001 in San Francisco vorgestellt wurde, sagte Jony voraus, dass es ein Verkaufsschlager würde. „Die Menschen werden aus dem Bauch heraus auf sein Gewicht und sein Volumen ansprechen.“20 Und das taten sie wirklich. Es war sofort ausverkauft und monatelang schwer zu bekommen. Die Fabriken konnten mit der Nachfrage nicht Schritt halten.

Das PowerBook war zwar teuer, aber es lockte viele Neukunden auf die Apple-Plattform, darunter auch „Computerfreaks mit Geschmack“. Es tauchte auf vielen Hightech-Konferenzen auf und wurde zum bevorzugten Gerät führender Freaks wie etwa des Linux-Erfinders Linus Torvalds. Außerdem trug es viel zur Wiederherstellung der Reputation von Apple unter den maßgeblichen Machern der Technologie-Industrie bei. Der iMac war zwar toll gewesen, aber eben nur ein hübsches Plastikspielzeug für gewöhnliche Kunden. Das Titanium PowerBook wurde hingegen als ernsthaftes Gerät für Profis betrachtet.

Außerdem war es der erste Vorstoß des Designteams in die fortgeschrittene Metallverarbeitung. Titan ist bekanntlich ein schwieriger Werkstoff. Pures, unbehandeltes Titan besitzt zwar einen schönen Glanz, aber es nimmt leicht Fingerabdrücke an und verkratzt leicht. Jony beschloss daher, das PowerPook zu lackieren, aber mit der Zeit nutzte sich die Farbe um die Tastatur und die Auflageflächen für die Hände herum ab und es kamen Beschwerden.

Der Computer war zwar beliebt, aber es gab damit noch weitere Probleme. Der komplexe innere Rahmen des Geräts bestand aus mehreren verschiedenen Metallen und damit die magnetische Verriegelung funktionierte, mussten Teile des Gehäuses aus Stahl bestehen. Je mehr Teile und je mehr Materialien, umso mehr Probleme. Die einzelnen Teile des Gehäuses neigten dazu, sich aufgrund der Stöße und Erschütterungen, denen das Gerät ausgesetzt war, voneinander zu lösen. Am Ende veranlassten diese Probleme das Designerteam, für die tragbaren Computer eine radikal neue Herstellungsmethode einzuführen.

Neben dem exotischen PowerBook aus Metall schuf Jonys Designteam auch einen neuen tragbaren Computer aus Kunststoff für den Verbraucher- und den Bildungsmarkt. Die neue Version des iBooks bestand aus strahlend weißem Kunststoff und hatte zwei USB-Anschlüsse. Diese Merkmale schlugen sich in seinem Namen nieder: Dual USB „Ice“ iBook.

Jonys anhaltende Besorgnis wegen der Haltbarkeit veranlasste ihn, beim Ice iBook eine Polycarbonat-Hülle mit einem inneren Magnesiumrahmen zu verbinden. Entscheidende Komponenten wie die Festplatte wurden wie ein Automotor mit Gummidichtungen stoßgedämpft. Elemente, die für Beschädigungen anfällig waren, zum Beispiel Klappen, Knöpfe auf der Außenseite und Riegel, wurden abgeschafft. Vielmehr wurde das gesamte Produkt durch seine Außenflächen fast hermetisch eingeschlossen. Nicht einmal die Leuchtdiode (LED), die den Ruhezustand anzeigte, war auf der Außenhaut sichtbar. Sie erschien erst, wenn das Gerät schlief und sie sanft zwischen hell und dunkel wechselte.

Dank eines schlauen L-förmigen Scharniers befand sich das Display nach dem Öffnen unerwartet weit hinter der Tastatur, sodass einem das Produkt beim Gebrauch weitläufig und zugänglich vorkam, in geschlossenem Zustand hingegen kompakt. „Wenn das iBook geschlossen ist, ist es dieses glatte, stabile kleine Gehäuse“, sagte Jony in einem Werbevideo. „Aber wenn man es öffnet, bewegt die Geometrie des Scharniers das Display weg und nach unten, es enthüllt die Tastatur in voller Größe und die große, bequeme Handballenablage.“21

Das Ice iBook bestand aus durchsichtigem Polycarbonat, das von innen mit einer weißen Farbschicht bedeckt war. Die transparente Außenhülle erzeugte um das Produkt herum eine Art „Halo“, durch den die Oberfläche eine überraschende Tiefe bekam. Außerdem erschien es dadurch kleiner, als es tatsächlich war. Es war kratzfest, weil die Farbe von innen aufgetragen war. Der Anstrich von innen war vielleicht von Jonys Experiment bei RWG inspiriert, als er Folien mit Gouache anmalte, um spektakuläre Modelle zu erstellen. Der Halo wurde ein beliebter Effekt, der bei vielen anderen Produkten eingesetzt wurde, am auffallendsten beim iPod, und auch beim Glasdisplay der neuesten iPhones und iPads bleibt er erhalten.

Das Ice iBook war eine saubere, einfache, kleine rechteckige Kiste und zementierte die Verschiebung von Jonys Designsprache weg von bunten Kunststoffen in Richtung einfacher schwarzweißer Designs aus Polycarbonat. (Technisch betrachtet war der erste weiße Computer zwar der „Snow“ iMac vom Sommer 2001, aber Aufsehen erregte der Wechsel zu weißem Kunststoff erst so richtig mit dem Ice iBook, das außerdem ganz anders aussah als alle damaligen Laptops.)

„Das neue iBook kommt eindeutig aus der gleichen Familie wie das PowerBook G4, aber es hat auf jeden Fall seinen eigenen Charakter“, sagte Jony. „Es ist wärmer. Es ist fröhlicher. Ich finde sein Design wirklich viel freundlicher.“22

Jony verlegte fast alle Verbraucherprodukte von Apple, auch den iMac und den iPod, in schwarzweiße Polycarbonat-Formen. Die meisten Profiprodukte wurden hingegen auf eloxiertes Aluminium umdesignt.

Der Power Mac Cube

Im Jahr 2000, als alle vier Kästchen der 2x2-Matrix ausgefüllt waren, machten sich Jony und sein Team an ihr bislang ehrgeizigstes Projekt: den Power Mac Cube.

Er war der erste Versuch des Teams, den ultimativen Computer zu bauen und die Leistung eines Desktop-Computers in ein viel kleineres Gehäuse zu packen. In Jonys Augen war es Faulheit, viele Komponenten in einen Tower einzubauen. Warum dem Verbraucher einen großen, hässlichen Tower andrehen, nur weil das für die Ingenieure und Designer am einfachsten ist? Sie bemühten sich, das neue Gerät durch eine Kombination aus unerprobten KunststoffGussverfahren und fortgeschrittener Miniaturisierung zu bauen. Wie so viele andere Apple-Produkte auch war dies eine Übung in Vereinfachung. Sie beseitigten alles, was sich beseitigen ließ. Der Power Mac Cube war ein großer Durchbruch auf den Gebieten Miniaturisierung, innovatives designerisches Denken und Fertigung.

Der Cube war ein Quader aus einem einzigen Stück kristallklarem Kunststoff, der unten durchsichtig war und den Eindruck erweckte, als hänge der Würfel mit einer Kantenlänge von gut 20 Zentimetern in der Luft. Auf der Oberseite befand sich ein vertikales DVD-Laufwerk, das die DVD wie eine Scheibe Toast auswarf. Manche verglichen den Cube mit einer Kleenex-Schachtel. Dieser Vergleich amüsierte Jony und die anderen Designer sehr und sie begannen, leere Cubes im Designstudio als Tücherspender zu benutzen.

Der Cube besaß keinen lauten Lüfter, sondern wurde durch Konvektion gekühlt. Durch Schlitze im Boden drang die Luft ein, kühlte die Chips im Inneren und trat durch Schlitze auf der Oberseite wieder aus. Der Computer war so gut wie geräuschlos.

Ebenso wie schon beim Power Mac G4 Tower war die Zugänglichkeit ein zentrales Kriterium. Das Innenleben des G4 Cube war so gestaltet, dass man gut an die Komponenten herankam. Mithilfe eines schönen Klappgriffs ließ sich der gesamte Kern durch den Boden herausziehen. Zum Einschalten des Cubes gab es einen berührungsempfindlichen Schalter, der scheinbar auf die Oberfläche des transparenten Gehäuses gedruckt war. Das sah aus wie Zauberei, als schwebe der Knopf in der Luft, vom Computer losgelöst und ohne sichtbaren Mechanismus. Das war ein früher Einsatz des „kapazitiven Touchs“ (der Technologie, die später das iPhone ermöglichte). Die Kunden waren begeistert.

Der neue Computer hatte einen G4-Prozessor mit 450 MHz, 64 MB Arbeitsspeicher und eine Festplatte mit 20 GB. Das Standardmodell für 1.799 Dollar beinhaltete eine optische Maus, eine Pro-Tastatur und von Apple designte Harman-Kardon-Stereolautsprecher, allerdings keinen Monitor. Exklusiv im Apple-Online-Store war außerdem ein gehobener G4 Cube mit schnellerem Prozessor, mehr Arbeitsspeicher und einer größeren Platte erhältlich, der 2.299 Dollar kostete.

Satzger: „Der Power Mac G4 Cube war ein bahnbrechendes Produkt. Er enthielt viel interessante neue Technologien und schöne mechanische Teile. Er war wirklich aufregend.“

Manche Kunden waren regelrecht verrückt nach dem Cube. Auf der Website Ars Technica hieß es, der Cube sehe „anspruchsvoll und teuer“ aus.23 „Heilige Sch…, sie haben es schon wieder getan“, schrieb Lee Clow, Chief Creative Officer von TBWA\Chiat\Day.24 Die Allgemeinheit reagierte auf die neuen Geräte allerdings kühler, als es sich Jony und Jobs erhofft hatten.

Die Verbraucher betrachteten den Cube im Prinzip als Power Mac G4 der Mittelklasse zum höheren Preis als ein Tower. Er kostete mehr als ein vergleichbarer Tower G4 und hatte keinen Monitor. Und damit war er viel teurer als alles, was es in der Windows-Welt gab.

Außerdem hatte er unter seinem speziellen Doonesbury-Moment zu leiden. In dem transparenten Gehäuse bildeten sich Haarrisse und dieses Problem erregte in der Presse große Aufmerksamkeit. Bei manchen Geräten traten die Risse vor allem um den DVD-Schlitz herum und um ein paar Schraubenlöcher auf der Oberseite auf. Das war zwar ein relativ kleiner Schönheitsfehler, aber manche Kunden trieb er in den Wahnsinn. Auf der Website von Ars Technica hieß es: „Das sind die schlimmsten Schönheitsfehler. Nicht ‚bedeutend‘ genug, um sie wirklich zu beheben, aber doch so, dass sie an denjenigen nagen, denen das Erscheinungsbild ihrer Hardware überaus wichtig ist … also genau an den Menschen, die sich am stärksten zu einem Gerät wie dem Cube hingezogen fühlen!“25

Im September 2000, nur wenige Monate nach dem Debüt des Cubes, meldete Apple, der Absatz sei geringer als erwartet. Später wurde bekannt, dass Apple klägliche 150.000 Stück verkauft hatte – nur ein Drittel dessen, was das Unternehmen prognostiziert hatte. Ende 2000 meldete Apple für das vergangene Quartal einen Gewinn, der „deutlich unter den Erwartungen“ lag, und eine Umsatzlücke von 600 Millionen Dollar.26 Das war das erste nicht profitable Quartal seit drei Jahren.

Für Apple-Beobachter war diese Nachricht ein böses Omen. Trotz einer Serie von Verkaufsschlagern stand Apple immer noch auf wackeligen Füßen und hatte mit mächtigen Gegnern wie Microsoft und Dell zu kämpfen, die auf dem Höhepunkt ihrer Macht standen. Kevin Knox, ein Branchenanalyst der Gartner Group, meinte: „Ehrlich gesagt kann ich nicht sagen, dass mich diese Zahlen überraschen, aber sie zeichnen ein düstereres Bild, als es die Presse bislang gezeichnet hat.“ Er ging noch weiter und sagte: „Sie sind katastrophal.“27

Im Juli 2001 gab Apple eine Pressemitteilung heraus, in der es hieß, der Cube sei „auf Eis gelegt“. Er sollte nicht mehr verkauft werden, war aber auch nicht offiziell eingestellt, sondern vielmehr ausgesetzt. Weiter hieß es, es bestehe „eine geringe Wahrscheinlichkeit“, dass in Zukunft eine aufgerüstete Version des Computers eingeführt werde. Das geschah aber nie und fünf Jahre später wurde der Cube durch den Mac mini ersetzt, einen viel billigeren „kopflosen“ Mac, der eindeutig auf preisbewusste Erstkäufer abzielte.

Für Jonys Gruppe war der Cube keine ausschließlich schlechte Nachricht. Am Markt schlug er sich zwar schlecht, aber intern hatte er seine Bewunderer, weil er hinsichtlich der Herstellungstechnik und der Miniaturisierung einen Durchbruch darstellte.

Das Gerät zeigte eine neue Meisterschaft im Einbau von Desktop-Komponenten in Gehäuse von Laptop-Ausmaßen, und dies war beim Bau des kuppelförmigen iMacs und den späteren Flachbildschirm-Modellen von entscheidender Bedeutung. Ebenso bedeutsam war die Tatsache, dass Apple dadurch in neue Fertigungsmethoden vorgedrungen war, die auch späteren Produkten wie dem iPod zugutekamen. Satzger erläutert: „Wir akzeptierten die üblichen Gießverfahren für Kunststoffe einfach nicht. Wir fingen an, Kunststoffe zu zerspanen. Die Schraubenlöcher und die Lüftungsöffnung des Cubes waren präzisionsgefräst.“

Die Zerspanung wurde prägend für Produkte wie das MacBook und das iPad, die aus Aluminiumtafeln gefräst werden. Der Cube war ein früher Vorstoß in das Fräsen von Produkten im großen Maßstab. Im größeren Zusammenhang betrachtet stellten die Zerspanungsexperimente einen grundlegenden Wandel in der Massenproduktion dar.

„Lange Zeit hatten bei Apple die Ingenieure den Designern immer wieder gesagt: ‚Das ist nicht machbar‘“, erzählt Satzger. „Aber das Designerteam stellte alles infrage – bei Kunststoffen, Metallen, bei allen Materialien.“

Auch wenn sich der Cube nicht gut verkaufte und obwohl er sogar zum Symbol für den Sieg der Form über die Funktion wurde, so sprach seine Erschaffung doch für die wachsende Macht und den zunehmenden Einfluss, den Jony Ive und sein Designerteam bei Apple hatten.


Kapitel 7

Das Designstudio hinter dem Eisernen Vorhang

„Wenn Steve hereinkam, wollte er, dass die Unterhaltung nur zwischen ihm und der Person stattfand, mit der er sprechen wollte. […] Wir drehten dann immer die Musik auf, damit nur eine Person seine Stimme direkt hören konnte. Man konnte wirklich nicht hören, was er sagte.“

– DOUG SATZGER

Am 9. Februar 2001, als der Tumult um die Macworld Expo abgeflaut war, zog das Industriedesign-Studio von dem Gebäude am Valley Green Drive (gegenüber dem Apple-Hauptgelände auf der anderen Straßenseite) in einen geräumigen Bereich in der Apple-Zentrale um, und dort befindet es sich bis heute. Das neue Designstudio wurde im Erdgeschoss von Infinite Loop 2 eingerichtet, Apple-intern als IL2 bezeichnet.

Dieser Umzug hatte einen symbolischen Aspekt. Bob Brunner hatte das Studio auf der anderen Straßenseite eingerichtet, um ihm eine gewisse Unabhängigkeit vom restlichen Unternehmen zu verleihen. Doch jetzt befand sich das ID im Herzen von Apple, sodass Jobs enger mit Jony und seinem Team zusammenarbeiten konnte. Der Umzug verkündete für alle sichtbar den gehobenen Status der Designabteilung innerhalb des Unternehmens. Um es mit Jonys Worten zu sagen, war das ID nun wirklich „dicht am Puls des Unternehmens“.1

Der Umzug war auch logistisch eine große Sache, denn inzwischen beherbergte das Studio große Maschinen für den Bau von Prototypen. Die neuen Räumlichkeiten wurden für Jonys Designer sorgfältig gestaltet und alle Einrichtungsgegenstände – die Tische, die Stühle und sogar die Glasscheiben – wurden maßgefertigt.

Das geräumige Studio belegt den größten Teil des Erdgeschosses von IL2. Die Sicherheitskontrollen sind äußerst streng und eine Wand aus großen Milchglasscheiben verhindert, dass irgendjemand einen Blick hineinwerfen kann.

Das Studio selbst ist in mehrere Bereiche unterteilt. Links vom Eingang befindet sich eine gut ausgestattete Küche mit einem großen Tisch, an dem Jonys Team zweimal die Woche eine Brainstorming-Sitzung abhält. Rechts vom Vordereingang des Studios befindet sich ein kleiner, selten genutzter Konferenzraum.

Gegenüber dem Vordereingang befindet sich Jonys Büro. Der Glaswürfel mit rund vier Metern Kantenlänge ist das einzige abgetrennte Büro des Studios. Die vordere Wand und die Tür bestehen aus Glas mit Edelstahlbeschlägen, genau wie in den Apple Stores. Abgesehen von einem kleinen Regalsystem besteht Jonys Büro nur aus nackten weißen Wänden ohne Familienfotos oder Designpreise, einem Schreibtisch, einem Stuhl und einer Lampe.

Sein Bürostuhl ist ein Supporto des britischen Büromöbelherstellers Hille. Der aus Leder und Aluminium bestehende Stuhl wurde 1979 von dem preisgekrönten Designer Fred Scott entworfen und gilt als Meisterstück. Jony hat selbst einmal gesagt, das sei eines seiner Lieblingsdesigns (der Zeitschrift ICON sagte er: „Der Supporto ist ein wundervoller Stuhl.“2) und deshalb hat er ihn für sein neues Industrial Design Centre im kalifornischen Cupertino für sich selbst und seine Designer ausgesucht. Sie sitzen alle an Supporto-Schreibtischen mit Lederstühlen.

Jonys Schreibtisch wurde von dem Londoner Designer Marc Newsom maßgefertigt, der zu seinen besten Freunden gehört. Normalerweise ist er abgesehen von seinem 17-Zoll-MacBook und Zeichenstiften leer. Jony benutzt weder einen externen Monitor noch sonstige Peripheriegeräte.

Direkt vor Jonys Büro stehen vier große Projekttische aus Holz, die verwendet werden, um Managern Produktprototypen zu präsentieren. Dort hielt sich Steve Jobs vorwiegend auf, wenn er das Studio besuchte. Tatsächlich brachte die Studioeinrichtung ihn sogar auf die Idee für die großen freien Tische in den Apple Stores. Jeder Tisch ist einem bestimmten Projekt zugeteilt – einer für Mac-Books, einer für das iPad, einer für das iPhone und so weiter. Die Modelle sind stets mit schwarzem Stoff abgedeckt und werden nur enthüllt, wenn die verantwortlichen Manager von Jony für eine Vorführung in das Studio gebeten werden.

Neben Jonys Büro und den Präsentationstischen befindet sich ein großer CAD-Raum, ebenfalls mit einer Glaswand als Front. Im CAD-Raum arbeiten rund 15 Personen (die „Oberflächenleute“). Wenn die Designer sehen wollen, wie ein CAD-Modell als echter Gegenstand aussieht, schicken sie eine Datei an eine CNC-Fräse in der Maschinenwerkstatt nebenan.

Der als „die Werkstatt“ bezeichnete Maschinenraum befindet sich am hinteren Ende des Studios. Er ist durch Glaswände noch einmal in drei Räume unterteilt. Vorne stehen drei große CNC-Fräsen. Diese klobigen Maschinen können alles Mögliche verarbeiten, von Metallen bis RenShape. Dank Abdeckhauben, die die Späne auffangen, handelt es sich um „saubere“ Maschinen. Dahinter stehen die „schmutzigen“ Maschinen – diverse Schneide, Dreh- und Bohrmaschinen, die Dreck machen können. Diese sogenannte schmutzige Werkstatt ist durch eine dichte Glaswand abgetrennt. Rechts daneben befindet sich der Raum für die Endbearbeitung mit Schleifund Poliermaschinen sowie einer Spritzkabine etwa von der Größe eines Autos.

Das Designerteam benutzt die Werkstatt, um Modelle künftiger Produkte zu bauen, anhand deren es Ideen überprüfen kann. „Sie bekommen eine CAD-Datei für die äußere Form, daraus erstellen sie einen Werkzeugweg, stellen alles ein und lassen ein Werkstück durchlaufen“, so Satzger. Das Team erstellt aber nicht nur Modelle von der Grundform eines Produkts, sondern auch von Details, zum Beispiel von der Ecke eines Produkts oder von seinen Knöpfen. Oft stellt Jonys Team Hunderte von Modellen her, genauso wie Jony es auf dem College gemacht hat. Wenn der Prozess der Produktentwicklung weiter fortschreitet, vergibt das Designteam den Modellbau an eine darauf spezialisierte externe Firma.

Jonys Büro, die Präsentationstische, der CAD-Raum und die Werkstatt befinden sich auf der rechten Seite, wenn man durch den Vordereingang geht. Auf der anderen Seite führt ein Durchgang neben Jonys Büro in den Bereich, in dem die Designer arbeiten. In dem großen offenen Raum, der von der langen Milchglaswand gesäumt wird, arbeiten die Designer an fünf großen Tischen, die durch niedrige Trennwände weiter unterteilt sind. Dieser Raum ist ein chaotisches Durcheinander, überall stehen und liegen Schachteln, Teile, Muster, Fahrräder und Spielzeuge herum. Die Atmosphäre ist locker und lustig. „Manchmal fuhr dort jemand Skateboard und vollführte Sprünge oder Bart Andre und Chris Stringer spielten gegeneinander Fußball“, erzählt Satzger.

Ein wichtiger Bestandteil der Atmosphäre im Designstudio ist die Musik. Im Raum sind rund 20 weiße Lautsprecherboxen verteilt, dazu kommt ein Paar 90 Zentimeter hohe Konzert-Subwoofer. „Wenn man in diesen stark reflektierenden Raum aus Beton und Stahl hineinkam, hörte man sofort den tiefen, lauten Klang“, erzählt Satzger. „Musik aller Art und aus aller Welt wurde gespielt. Richtig bunt und lebendig. Wir hatten dort so viel Musik, man konnte sich alles Mögliche aussuchen.“

Jony ist ein großer Techno-Fan, was seinen Vorgesetzten Jon Rubinstein irritierte: „Die hörten im Designstudio laute Techno-Musik. Ich habe es lieber ruhig, damit ich mich konzentrieren und klar denken kann. Aber den ID-Leuten gefiel das so.“

„Dank der Energie dieses Raumes, dank der Lautstärke in dem Raum, konnte ich viel besser arbeiten“, so Satzger. „Ich hasste es, in meiner kleinen Ecke zu sitzen. […] Ich fand, je lauter der Krach, desto besser.“

Steve Jobs gefiel die Musik auch und oft drehte er sie lauter, wenn er zu Besuch kam, aber nicht nur wegen der klanglichen Freuden. „Wenn Steve hereinkam, wollte er, dass die Unterhaltung nur zwischen ihm und der Person stattfand, mit der er sprechen wollte“, so Satzger. „Wenn es in solchen offenen Räumen still ist, hört man ja problemlos, worüber die Leute sprechen. Wir drehten immer die Musik auf, wenn er hereinkam, damit nur eine Person seine Stimme direkt hören konnte. Man konnte wirklich nicht hören, was er sagte.“

Auf den intensiven Jobs schien das Studio sichtbare Auswirkungen zu haben. „Im ID-Bereich war Steve ein anderer Mensch. Er war viel entspannter und umgänglicher“, so Satzger. „Steve war immer launisch. Er ging mit den Leuten immer wieder anders um. Aber wenn er in den ID-Raum kam, fühlte er sich immer wohl.“

Jobs verbrachte viel Zeit im Studio, aber wenn er gegangen war, nutzte Jony seine Abwesenheit, um Dinge für den abwesenden Herrn und Meister zu erledigen. „Wenn er gegangen war, schafften wir 150 bis 200 Prozent mehr“, erklärt Satzger. „Das war eine gute Gelegenheit, Sachen rauszuhauen und ihm neue Arbeiten und neue Ideen vorzulegen, wenn er wiederkam.“

Der Eiserne Vorhang

Bezeichnenderweise erhöhte Jobs die Sicherheitsvorkehrungen, als das Designstudio auf das Hauptgelände umzog. Da es Apples Ideenfabrik ist, wollte er keine Lecks haben. Er wusste, dass die Sicherheit am Valley Green Drive manchmal etwas lax gehandhabt wurde und dass manchmal Besucher von Leuten eingelassen wurden, die eben gerade da waren. Jobs war entschlossen, dass das am neuen Standort nicht mehr so sein sollte.

Die überwiegende Mehrheit der Apple-Mitarbeiter hat keinen Zutritt zum Designlabor. Sogar einigen Mitgliedern der Führungsmannschaft ist der Zutritt zum Studio verboten. Beispielsweise durfte es Scott Forstall, der zum Leiter der Abteilung iOS-Software aufstieg, nicht besuchen. Sein Ausweis öffnete nicht einmal die Tür.

Wenige Außenstehende waren je im Studio. Manchmal nahm Jobs seine Frau mit. Walter Isaacson wurde herumgeführt, beschrieb in seiner Biografie von Jobs aber nur die Präsentationstische. Das einzige bekannte Foto des Studios wurde im Oktober 2005 in der Zeitschrift Time veröffentlicht.3 Es zeigt Jobs, Jony und drei Manager an den hölzernen Projekttischen und im Hintergrund die Werkstatt.

Außerdem wird in den Medien subtil getrickst, wenn es um das ID-Studio geht. Manchmal gibt Jony auf dem Apple-Gelände in einer Werkstatt mit lauter CNC-Maschinen Interviews. Da dachte man schon, das sei das Designstudio, aber in Wirklichkeit handelt es sich um eine technische Werkstatt in der Nähe.

Die Geheimnistuerei geht über den physischen Schutz der Produkte in den Apple-eigenen Studios noch hinaus. Wenn die Software-Ingenieure an neuen Produkten arbeiten, haben sie keine Ahnung, wie die Hardware aussieht, und die Hardware-Ingenieure haben keine Ahnung, wie die Software aussieht. Als Jonys Team Prototypen für das iPhone baute, arbeiteten die Designer mit einem Bild des Homescreens mit Icon-Attrappen.

Zwar haben alle Abteilungen ihre speziellen eigenen Informationen, aber die Geheimhaltung tendiert eindeutig in eine bestimmte Richtung. Die am strengsten geheime Abteilung von Apple ist Jonys Gruppe. „Da ist der Deckel drauf“, so Satzger. „Die Leute wissen, dass sie nicht mit den falschen Leuten über ihre Arbeit und die Vorgänge bei Apple sprechen dürfen.“ Wer sind „die falschen Leute“? Im Grunde alle außer den unmittelbaren Arbeitskollegen. Sogar Jony ist es verboten, seiner Frau zu erzählen, woran er arbeitet.

Ein ehemaliger Apple-Ingenieur, der im Produktdesign-Team eng mit Jonys Gruppe zusammengearbeitet hat, sagte, diese Geheimhaltung sei manchmal anstrengend gewesen. „Von allem, was ich in meinem bisherigen Leben gemacht habe – ich habe noch nie eine so geheime Arbeitsumgebung erlebt. Uns drohte ständig der Verlust unseres Arbeitsplatzes, wenn wir ein Fitzelchen von irgendetwas preisgaben. Und selbst innerhalb von Apple wusste der Nebenmann oft nicht, woran man gerade arbeitete. […] Die Geheimhaltungspflicht war wie eine Pistole auf der Brust. Eine falsche Bewegung, dann drücken wir ab.“4

Die zwanghafte Geheimhaltung bei Apple führt auch dazu, dass die Designer fast keine Presse und sehr wenig öffentliche Anerkennung bekommen. Sie haben zwar fast alle Preise gewonnen und werden in Designerkreisen sicherlich bewundert, aber für die Öffentlichkeit bleiben sie weitgehend anonym. Sie ärgern sich aber auffallend wenig über die mangelnde Anerkennung. Das Team ist daran gewöhnt und Jony teilt gnädigerweise die Anerkennung, die ihre Produkte bekommen, mit ihnen. Normalerweise ist er zwar derjenige, der die Preise bekommt, aber er spricht immer vom Team. Ein Beobachter hat einmal ironisch bemerkt, dass Jony nur dann „ich“ sagt, wenn er über das iPhone oder das iPad spricht. Das dient dazu, das Team zu schützen, aber auch denjenigen Lob zukommen zu lassen, die es verdienen. Rubinstein: „In der Presse bekommt Jony zwar die ganze Anerkennung, aber in Wirklichkeit arbeitet das gesamte Team sehr viel. […] Alle leisten mit tollen Ideen gewaltige Beiträge.“5

Das Designerteam ärgert sich über die mangelnde öffentliche Anerkennung Einzelner nicht. Satzger: „Wir taten so, als hätten wir alle die Anerkennung bekommen. [Apple] sagt immer ‚das Apple-Designer-Team‘, aber Steve wollte nie, dass wir vor der Kamera stehen. Headhunter und Scouts wurden abgeblockt. Da wir vor den Medien abgeschirmt und vor Headhuntern und so weiter verborgen waren, nannten wir uns ‚das ID-Team hinter dem Eisernen Vorhang‘.“6

Als hauptsächliche Erfinder bei Apple ersinnen und bauen Jony und seine Gruppe neue Produkte, sie verfeinern bestehende Produkte und betreiben grundlegende Forschungs- und Entwicklungsarbeit, obwohl das Unternehmen auch eine separate Abteilung für Forschung und Entwicklung besitzt. Die circa 16 Designer befassen sich intensiv mit der Feinabstimmung und Verbesserung der Produkte und Herstellungsprozesse. Zum Vergleich: Samsung lässt 1.000 Designer in 34 Forschungszentren auf der ganzen Welt forschen. Aber natürlich stellt Samsung auch viel mehr Produkte her als Apple (darunter auch einige Komponenten des iPhones und des iPads).

Stringer beschreibt die Aufgabe eines Industriedesigners bei Apple so: „Sich Gegenstände ausdenken, die es noch nicht gibt, und den Prozess steuern, der sie ins Leben ruft. Dazu gehört es auch, die Erfahrung zu definieren, die ein Nutzer macht, wenn er unsere Produkte berührt und spürt. Die Gestaltung der allgemeinen Form, der Materialien, der Texturen und der Farben. Außerdem die Zusammenarbeit mit technischen Abteilungen, um den Gegenstand – wie ich mich ausdrücke – ins Leben zu rufen und auf den Markt zu bringen, die Schaffung des handwerklichen Geschicks, das absolut notwendig ist, damit es die Apple-Qualität besitzt.“7

Jonys ID-Gruppe ist inzwischen ein verschworenes Team, denn viele Mitglieder arbeiten schon seit Jahrzehnten zusammen. Für jedes Apple-Produkt gibt es heute einen leitenden Designer, der den größten Teil der Arbeit macht, und dazu einen oder zwei Stellvertreter.

Wöchentliche Sitzungen sorgen dafür, dass der Designprozess gemeinschaftlich verläuft. Zwei- oder dreimal die Woche versammelt sich Jonys gesamtes Team um den Küchentisch für ein Brainstorming. Dabei müssen alle Designer anwesend sein, Ausnahmen gibt es nicht. Die Sitzungen fangen um neun oder zehn Uhr an und dauern normalerweise zwei oder drei Stunden.

Das Brainstorming beginnt mit Kaffee. Einige Designer spielen Barista. Mit einer Spitzen-Espressomaschine in der Küche machen sie Kaffee für das Team. Daniele De Iuliis, der aus Großbritannien stammende Italiener, gilt als Kaffee-Guru. „Danny D hat uns alles über Kaffee beigebracht, über die Körnung und die Farbe der Crema, wie man die Milch richtig schäumt, wie wichtig die Temperatur ist und so weiter“, so Satzger, der zu seinen eifrigsten Schülern gehörte.

Wenn es dann zur Sache geht, sind die Brainstormings lockere, kreative Diskussionen, an denen sich alle beteiligen sollen. Jony leitet sie zwar, beherrscht sie aber nicht.

„Jony ist schon immer bei allen Designsitzungen dabei“, so ein Designer.

Die Brainstormings konzentrieren sich immer auf bestimmte Themen. Manchmal geht es um die Präsentation eines Modells, ein andermal wird ein Detail eines Knopfs oder eines Lautsprechergitters diskutiert. Die Gruppe befasst sich immer intensiv mit einem Designproblem, an dem sie gerade arbeitet.

Stringer: „Wir sprechen über unsere Ziele und somit darüber, wie wir ein Produkt gerne hätten. Das mündet normalerweise in Skizzen, und deshalb sitzen wir mit unseren Skizzenblocks da, machen Skizzen, tauschen Ideen aus und diskutieren hin und her. Da wird sehr harsche, brutale, ehrliche Kritik geäußert, wir kauen Ideen so lange durch, bis wir wirklich das Gefühl haben, etwas zu haben, von dem es sich lohnt, ein Modell zu bauen.“8

Die Skizzen sind ein grundlegender Bestandteil des Arbeitsablaufs. Stringer: „Eigentlich zeichne ich überall. Ich mache Skizzen auf losen Blättern, ich mache Skizzen auf Modellen. Ich zeichne auf allem, was ich in die Finger bekomme, ziemlich oft auf CAD-Ausdrucken, weil ich gerade nichts Besseres zu tun habe.“ Nach eigener Aussage liebt Stringer CAD-Ausdrucke, weil sie bereits die Form des Produkts zeigen. „Wenn man damit arbeitet, hat man schon die Perspektive und die Ansichten, sodass man gewissermaßen ausführliche Details ergänzen kann.“9

Auch Jony ist ein unverbesserlicher Zeichner. Er kann gut zeichnen, stellt aber die Schnelligkeit über die Genauigkeit. „Er wollte Ideen immer zu Papier bringen, damit die Leute ihn wirklich schnell verstehen“, so Satzger. „Jonys Zeichnungen waren wirklich skizzenhaft, von zitternder Hand. Sein Zeichenstil war wirklich interessant.“

Laut Satzger sind Jonys Skizzenhefte zwar „echt cool“, aber die Künstler der Gruppe sind in seinen Augen Richard Howarth, Matt Rohrbach und Chris Stringer. „Richard Howarth kam manchmal herein und sagte, er habe eine schrottige Idee, die ‚euch bestimmt überhaupt nicht gefällt‘, aber dann legte er fantastische Skizzen vor.“

Als die Gruppe den iMac designte, war der Tisch mit Kopierpapier für Skizzen bedeckt, aber dann ging sie zu Skizzenbüchern über – meist gebundene Bücher der Marke Cachet des kleinen britischen Unternehmens Daler-Rowney. Der Lagerraum des Studios für Büromaterial ist voll davon. Da ihre Bindung aus hochwertiger Leinwand besteht, fallen sie nicht auseinander. Howarth und Jony entschieden sich für blaue Skizzenbücher, die ungefähr dreimal so dick waren wie die Cachet-Skizzenbücher und mit Lesebändern ausgestattet waren.

In Skizzenbüchern kann man problemlos zurückblättern und sich frühere Ideen anschauen. Das ist überaus wichtig, weil die Gruppe alles dokumentiert, was bei einem Brainstorming aufkommt. Diese Skizzenbücher wurden später im Prozess Apple vs. Samsung zu einem Streitpunkt.

Bei den wöchentlichen Sitzungen wird viel gezeichnet. Manchmal weist Jony nach dem Brainstorming alle Anwesenden an, ihre Skizzenbücher zu kopieren und die Blätter dem leitenden Designer des betreffenden Projekts zu geben. Später setzt sich Jony mit dem leitenden Designer zusammen und geht alle Blätter sorgfältig durch. Außerdem geht der Leiter sie mit seinen beiden Stellvertretern durch und sucht nach Möglichkeiten, neue Ideen aufzunehmen.

„Manchmal war ich richtig bei der Sache und brachte zehn Seiten zusammen“, erinnert sich Stringer. „Manchmal merkte man, dass ein Designer bei dem anstehenden Material nicht recht bei der Sache war, weil er nicht mehrere Seiten vollzeichnete.“

Die Herstellung von Modellen

Bevor die Ideen dem gehobenen Management präsentiert werden, vergibt das Studio die Herstellung realistischer Attrappen an eine Modellbauwerkstatt. Das Ziel ist die Herstellung von Modellen, die möglichst wie ein endgültiges Fertigprodukt aussehen, und dafür braucht man spezielle Anlagen und spezielle Fähigkeiten. Jonys Gruppe setzt dafür häufig die Fancy Models Corporation in Fremont ein, die von dem aus Hongkong stammenden Modellbauer Ching Yu geleitet wird. Die meisten Prototypen des iPhones und des iPads wurden von Fancy Models hergestellt. Jedes Modell kostet 10.000 bis 20.000 Dollar. Laut einem ehemaligen Designer hat Apple Millionen für Modelle von diesem Unternehmen ausgegeben.

Mit den CNC-Maschinen bei Apple lassen sich zwar auch recht ausgefeilte Modelle herstellen, aber sie werden vor allem für relativ grobe Modelle in der Anfangsphase verwendet oder für Teile, die schnell gebraucht werden, zum Beispiel Plastikformen und kleinere Aluminiumteile. Die CNC-Maschinen bei Apple werden selten benutzt, um endgültige Modelle zu produzieren.

Die Modelle spielen bei der Entscheidung für das endgültige Design eine entscheidende Rolle. Als Jony den Mac mini designte – Apples relativ günstigen „kopflosen“ Mac –, ließ er etwa ein Dutzend Modelle in verschiedenen Größen anfertigen, von sehr groß bis sehr klein. Dann reihte er sie auf einem der Präsentationstische im Studio auf. Gautam Baksi, ein ehemaliger Produktdesign-Ingenieur von Apple, erzählt: „Wir waren mit mehreren Vorständen und Jony dort. Sie zeigten auf den kleinsten und sagten: ‚Der ist natürlich zu klein, sieht irgendwie lächerlich aus.‘ Dann zeigten sie auf das andere Ende und sagten: ‚Der ist zu groß, niemand will so einen großen Computer haben. Wie finden wir die richtige Mitte?‘ Und dann sprachen sie den Prozess durch.“

Die Entscheidung über die Größe des Gehäuses mag banal erscheinen, aber davon hing es ab, welche Festplatte der Mini aufnehmen konnte. Bei einem ausreichend großen Gehäuse konnte er eine 3,5-Zoll-Platte fassen, die gewöhnlich in Desktop-Geräten verwendet wurde und relativ kostengünstig war. Wenn Jony sich jedoch für ein kleines Gehäuse entschied, wurde ein teureres 2,5-Zoll-Laptop-Laufwerk notwendig.

Jony und die Vorstände entschieden sich für ein Gehäuse, das gerade zwei Millimeter zu klein für eine billigere 3,5-Zoll-Platte war. Dazu Baksi: „Sie wählten sie nach dem Aussehen aus, nicht nach der Festplatte, die Geld gespart hätte.“ Laut seiner Aussage brachte Jony die Festplatte gar nicht erst zur Sprache und das hätte sowieso nichts geändert. „Selbst wenn wir solche Rückmeldungen gaben, änderte das selten etwas an der ursprünglichen Absicht. Sie orientierten sich rein an der ästhetischen Form, dem Aussehen und der Größe.“10

Jonys Rolle

Jonys Aufgaben veränderten sich und wurden zunehmend mehr vom Management als vom Design bestimmt. Er leitete das Team und warb neue Mitglieder an. Er war der Informationskanal zwischen der Designergruppe und dem restlichen Unternehmen, vor allem der Chefetage. Er arbeitete sehr eng mit Steve Jobs zusammen, als dieser noch lebte, und heute arbeitet er sehr eng mit den Apple-Vorständen zusammen. Gemeinsam entscheiden sie, an welchen Produkten gearbeitet werden soll und in welche Richtungen sie gehen sollten. Nichts wird ohne seinen Beitrag gemacht – ob es um die Farbe eines Produkts oder das Detail eines Knopfes geht. „Alles wird von Jony überprüft“, so einer der Designer.

Rubinstein: „Jony ist eine gute Führungskraft. Er ist ein brillanter Designer und sein Team respektiert ihn. Jony hat ein sehr gutes Gefühl für Produkte.“

Satzger teilt diese Einschätzung: „Jony ist als Führungskraft sehr effektiv. Er ist ein leise sprechender englischer Gentleman, dem Jobs sein Ohr lieh.“ Früher war klar, dass Jony in vielfacher Hinsicht die Hand war, die Jobs’ Vision umsetzte. Wenn Jobs etwas nicht gefiel, dann sagte er das – aber sonst gab er keine Anweisungen. Sein Feedback gab nie eine Richtung vor. Er schlug nie vor, wie etwas verändert werden sollte. Stattdessen drängte er Jony und seine Designer, eine bessere Lösung vorzubringen.

Als ihr Verhältnis enger wurde, wandte sich Jony auch aktiv an die höchste Ebene. Satzger: „Oft trieb Jony Steve an. Wenn er es für wichtig hielt, etwas zu ändern, sagte er zum Beispiel zu ihm: ‚Ich finde, das sollten wir ändern.‘“ Er hatte auch keine Angst, sich unter Umgehung seiner Managerkollegen direkt an Jobs zu wenden, wenn jemand ihn oder sein Team bekämpfte oder angriff.

Jony stellt sich schützend vor sein Team, vor allem gegenüber den anderen Abteilungen von Apple. „Für Patzer übernimmt er persönlich die Verantwortung“, so Gautam Baksi. „Er hält für den schwächsten Teil der Designabteilung den Kopf hin. Wenn etwas nicht hinhaut, sagt er persönlich, das sei sein Fehler gewesen. Ich hatte nie das Gefühl, dass er irgendeines der anderen Mitglieder des ID-Teams in die Pfanne haute.“

Das ID-Team war eine verschworene Gemeinschaft, aber die Kollegialität erstreckte sich nicht unbedingt auf andere Apple-Mitarbeiter. Laut einem ehemaligen Ingenieur aus der Produktdesign-Abteilung, der fast zehn Jahre lang mit der IDg zusammengearbeitet hat, waren die Interaktionen mit Jony und seinem Team förmlich und angespannt und er wurde ständig daran erinnert, dass die Designabteilung bei Apple Vorrang hatte.

„Ich sagte nur etwas, wenn ich angesprochen wurde“, so der Ingenieur Baksi. „Diese Leute wurden viel besser bezahlt als ich und konnten mir das Leben zur Hölle machen. Ich ging mit einer konkreten Absicht ins [ID-Studio] und verließ es gleich wieder. Ich verbrachte dort nie zusätzliche Zeit. Ich unternahm nie etwas gemeinsam mit den ID-Leuten.“

Jonys Designer hingegen unternehmen nach der Arbeit oft noch etwas gemeinsam, vor allem diejenigen, die in San Francisco wohnen. Für viele Designer des Teams sind gesellschaftliches Leben und Arbeit eins. Für die Macworld mieteten sie sich oft eine Limousine – manchmal angefüllt mit Bollinger-Champagner – und fuhren damit zum Abendessen und hinterher noch etwas trinken. Ein ehemaliger Produktdesign-Manager erinnert sich an eine Veranstaltung mit Smoking-Zwang im Clift San Francisco Hotel. „So etwa um Mitternacht rollte die ID-Crew für die After-Party an, die in der Lobby des Hotels lief. Stringer, Ive, Whang und noch ein Haufen andere Leute waren da. […] Sie sind immer sehr trendy und hören angesagte Musik.“

Viele Mitglieder von Jonys Team haben Kinder. Obwohl das Designstudio für Außenstehende Sperrgebiet ist, bringen die Designer oft ihre Kids mit. Satzger beispielsweise brachte seine Kinder immer mit ins Studio. Seine Tochter, die sich für eine Designerlaufbahn interessierte, schrieb am College eine Arbeit darüber, wie sie im Apple-ID-Studio aufgewachsen ist, über Prozesse, darüber, wie und warum dort Dinge hergestellt werden. „Sie gehörte zur Gruppe dazu, sie war manchmal acht oder zehn Stunden da“, so Satzger.

Jony war die Ausnahme, denn er hielt seine Frau und seine Zwillinge Charlie und Harry von der Hektik auf dem Apple-Gelände fern. Manche von den Designern, die in San Francisco wohnen, kennen seine Familie, aber für die anderen ist sie ein Geheimnis. Bei einem Mann, dessen Vater so maßgeblich für das Interesse seines Sohnes an Design war, ist das ein seltsames Paradox.


Kapitel 8

Das Design des iPods

„Apple hat einen Kunstgegenstand geschaffen, in dem Hardware und Software wohnen können.“

– BONO

Anfang der 2000er-Jahre hatte sich Apple wieder stabilisiert. Der iMac war ein Verkaufsschlager und soeben hatte Apple das neue Betriebssystem OS X eingeführt. Dafür waren Programme für Videobearbeitung, Fotoarchivierung und das Brennen von DVDs (iMovie, iPhoto und iDVD) in Arbeit. Was noch fehlte, war eine Anwendung, mit der man digitalisierte Musik hören konnte.

Dank Napster wurde Musik rapide zunehmend digital konsumiert und die CD-Brenner starteten durch. Apple war fast der letzte Computerhersteller, der in seine Computer CD-Brenner einbaute. Als Versuch, aufzuholen, kaufte Apple dem kleinen Unternehmen Casady & Greene ein MP3-Jukebox-Programm namens SoundJam MP für den Mac ab. Außerdem stellte es Jeff Robbin ein, den Starprogrammierer von Casady & Greene.

Das Team von Robbin zog in die Apple-Zentrale um und machte sich an die Umgestaltung von SoundJam. Es speckte das Programm um zahlreiche Funktionen ab, damit es für Erstnutzer zugänglich wurde. Unter der Anleitung von Jobs verbrachte Robbin mehrere Monate mit der Vereinfachung des Programms und Jobs stellte es auf der Macworld Expo im Januar 2001 als „iTunes“ vor.

Während Robbin an iTunes arbeitete, spielten Jobs und die Manager mit Ideen für Geräte, die man in Kombination mit der Software verwenden könnte, die Apple entwickelte, unter anderem Digitalkameras und Camcorder. Ein MP3-Player bot sich von Natur aus an, zum Teil weil die ersten Geräte, die damals auf dem Markt waren, schlecht funktionierten. Um es mit den Worten von Greg Joswiak zu sagen, Apple-Vorstand für Hardwaremarketing: „Die Produkte waren Mist.“

Damals waren zwei Sorten von MP3-Playern auf dem Markt. Die einen waren groß, hässlich und klobig und enthielten eine konventionelle 3,5-Zoll-Festplatte. Die anderen nutzten den damals teuren Flash-Speicher und fassten nur wenige Songs. Keiner davon funktionierte gut mit iTunes zusammen, aber Jobs fragte sich, ob das die Gelegenheit wäre, aus der in iTunes eingebauten Intelligenz Nutzen zu ziehen. Er bat Rubinstein, dieser Frage nachzugehen.

Indes befasste sich Jonys Gruppe bereits mit Prototypen von MP3-Playern. Das waren reine Experimente, lediglich Konzepte für potenzielle Produkte – ähnlich wie Brunners Juggernaut-Projekt. Die MP3-Player waren vom durchsichtigen Plastikgehäuse des iMacs inspiriert, enthielten Flash-Memory-Chips und konnten etwa ein Album speichern. „Diese kleinen Peripheriegeräte waren eher als Erweiterungen eines zentralen Ökosystems gedacht“, so ein ehemaliger Designer. „Die Ingenieure waren daran nicht beteiligt, jedenfalls nicht in diesem Frühstadium der Konzeptpräsentation.“

Besonders gut gefiel Jony ein MP3-Player, der Ähnlichkeiten mit der puckförmigen iMac-Maus hatte und aus durchscheinendem roten Kunststoff bestand. In Anlehnung an ein Jo-Jo liefen die Ohrhörerkabel durch eine Rille rund um das Gerät und durch Ausschnitte zu den Anschlüssen auf der Rückseite. (Er sah aus wie die Ohrhörer-Verpackung des iPhone 5.) Gesteuert wurde der Player über eine Reihe von im Kreis angeordneten Tasten und ein kleines Schwarz-Weiß-Display in der Mitte. Das sah so ähnlich aus wie das spätere Scroll-Rad des iPods, aber damals bestand der Kreis nur aus Tasten, man konnte nichts drehen. Jonys Team erstellte noch mehr Versionen, auch eine, auf der man Videos anschauen konnte, aber keiner von den Prototypen war so richtig überzeugend.

Ende Februar 2001 waren Jobs und Rubinstein wegen der Macworld Tokyo in Japan. Rubinstein absolvierte einen Routinetermin bei der Toshiba Corporation, einem der größten Komponentenzulieferer von Apple. Nach dem Gespräch zeigten ihm seine Gastgeber eine neue Festplatte mit einem Durchmesser von nur 1,8 Zoll. Obwohl sie so winzig war, besaß sie eine Speicherkapazität von fünf Gigabyte – das reichte für die fantastische Menge von 1.000 CDs.

Die Toshiba-Ingenieure wussten nicht, was sie mit dieser Festplatte machen sollten, und fragten Rubinstein, ob sie sie vielleicht in eine Kamera einbauen sollten. Rubinstein lächelte und behielt seine Gedanken für sich. Er fuhr gleich ins Hotel zurück und sagte zu Jobs, er wisse jetzt, wie er Apples MP3-Player bauen könnte. Dafür brauche er bloß einen Scheck über zehn Millionen Dollar.

Jobs sagte ihm, er solle nur machen, allerdings hatte die Sache einen Haken: Er wollte, dass das neue Gerät zu Weihnachten lieferbar war – das hieß, dass Rubinstein das Produkt im August fertig haben musste, damit es vermarktungstechnisch noch in die entscheidende Weihnachtssaison hineinkam. Somit hatte Ruby sechs Monate Zeit, um Apples ersten MP3-Player vorzulegen.

„In Your Pocket“

Rubinstein erinnert sich, dass das größte Problem am Anfang darin bestand, dass bei Apple alle – auch Jonys ID-Gruppe – schon mit anderen Produkten beschäftigt waren. Wie bei solchen ins Blaue hinein gestarteten Erkundungsprojekten üblich, machte sich Apple auf die Suche nach einer externen Beratungsfirma.

Jemand empfahl einen Designer/Ingenieur namens Tony Fadell, der auf Handheld-Geräte und digitale Audiogeräte spezialisiert war. Fadell hatte schon für die Apple-Ausgliederung General Magic gearbeitet und PDAs für Philips entwickelt, bevor er Ende der 1990er-Jahre das Start-up-Unternehmen Fuse Networks gegründet hatte.

Fadells aus zwölf Personen bestehende Firma war gerade mit dem Versuch beschäftigt, einen MP3-Player als konventionelle Rack-Komponente einer Stereoanlage zu bauen. Die Anlage sollte eine Festplatte und ein CD-Laufwerk statt ein Kassettendeck oder ein Radio enthalten. Fadell war mit seiner Idee bislang ohne rechten Erfolg hausieren gegangen und dabei unter anderem an den Schweizer Uhrengiganten Swatch sowie an Palm Inc. herangetreten. Durch seine Gespräche mit Real Networks wurde Rubinstein auf ihn aufmerksam.

Er rief Fadell auf einer Skipiste in Aspen im Bundesstaat Colorado an und bat ihn, herzukommen, um über ein Projekt zu sprechen. Er sagte ihm, das sei so geheim, dass er ihm nicht sagen könne, worum es geht. Da der Anruf von Apple kam, sagte Fadell zu.

Erst nachdem Fadell eine Vertraulichkeitserklärung unterzeichnet hatte, erzählte ihm Rubinstein von iTunes und Apples Absicht, einen MP3-Player zu bauen, der sich damit verknüpfen lässt. Fadell war zwar nicht besonders begeistert – Apple war im Jahr 2000 nicht unbedingt angesagt –, aber er war total pleite. Das Bargeld seines Start-ups hatte er verbrannt und da die Dotcom-Blase geplatzt war, konnte er kein zusätzliches Geld mehr beschaffen. Fadell nahm den Auftrag nur an, damit er seine Leute bei Fuse bezahlen konnte.

Rubinstein bot Fadell einen Vertrag über acht Wochen an, in denen er analysieren sollte, was für den Bau eines MP3-Players nötig wäre. Er sollte sich Gedanken über den Akku, das Display, die Chips und andere Komponenten sowie darüber machen, wie das Team beschaffen sein müsste, das ihn baut. Sobald er mit der Analyse fertig wäre, sollte eine Machbarkeitsstudie an Jobs übermittelt werden.

Fadell wurde als interner Ansprechpartner Stan Ng, Marketingmanager für Hardware, zugeteilt. Die beiden formulierten in kurzer Zeit die Designstory für das neue Produkt. Dazu erzählt Ng: „‚In Your Pocket‘ wurde zum Mantra für das Produkt, denn seine großen Pluspunkte waren definitiv die Größe und der Formfaktor.“1

Fadell suchte potenzielle Komponenten aus, vorwiegend aus der Handy-Industrie, die damals zügig durchstartete. Auf der Größe der Komponenten basierend baute er Attrappen, indem er Styroporteile zusammenklebte. Daraus ergab sich ein Design: ein einfacher Quader, ungefähr von der Größe einer Zigarettenschachtel. Da er sich zu leicht anfühlte, klopfte er Angelbleie, die er in seiner Garage gefunden hatte, flach und schob sie zwischen die Hartschaumteile des Modells.

Rubinstein fand das Modell toll und Anfang April präsentierten Fadell und Ng es vor Steve Jobs und anderen Mitgliedern der Führungsmannschaft, darunter Rubinstein, Robbin und Schiller. Fadell war Jobs zwar noch nie begegnet, aber er war darauf trainiert worden, wie man dafür sorgte, dass Jobs das richtige Design aussuchte: Man lege drei Möglichkeiten vor und spare sich die beste für den Schluss auf. Fadell hatte von den beiden ersten Attrappen Zeichnungen angefertigt und sein Hartschaummodell mitgebracht, allerdings unter einer großen Holzschale verborgen, die auf dem langen Tisch im Konferenzzimmer im vierten Stock lag.

Ng fing mit ein paar Folien über den Musikmarkt und die derzeitigen MP3-Player an, aber der gelangweilte Jobs unterbrach ihn ständig. Dann übernahm Fadell die Präsentation. Er legte alle potenziellen Komponenten auf den Tisch, darunter auch die 1,8-Zoll-Festplatte von Toshiba, ein kleines Stück Glas für das Display, verschiedene Akkumöglichkeiten und ein Beispiel-Motherboard. Er sprach über Speicher-Preiskurven, über Festplattenkapazitäten, über Akkutechnologien und verschiedene Arten von Displays.

Dann stand er auf und zeigte den Anwesenden ein Bild von seinem ersten Entwurf – einem großen Klotz mit einem Schlitz für Wechselspeichermedien. Jobs fand ihn zu kompliziert.

Der nächste gezeichnete Entwurf war kleiner und fasste Tausende von Songs, allerdings auf flüchtigem Flash-Speicher – wenn der Akku leer wäre, würde der gesamte Speicher gelöscht. Auch das gefiel Jobs nicht, also trat Fadell an den Tisch, nahm sich die ganzen Einzelteile, die er vorher gezeigt hatte, und baute sie zusammen wie ein Lego-Modell. Dann drückte er das elektronische Sandwich Jobs in die Hand. Während Jobs es in seinen Händen von allen Seiten betrachtete, hob Fadell die Schale auf und gab ihm den vorbereiteten Prototyp.

Jobs war begeistert. Dann überraschte Phil Schiller alle, indem er den Raum verließ und mit mehreren Modellen eines MP3-Players wiederkam, der ein Scroll-Rad hatte. Schiller erklärte, das Rad sei die beste Möglichkeit, eine Liste schnell durchzugehen, ob sie nun aus Namen oder aus Songs besteht. Je weiter man das Rad dreht, so erklärte er, umso schneller scrollt man durch die Liste, sodass man auch bei sehr langen Listen schnell ans untere Ende kommt. Und er erklärte, um einen Punkt auszuwählen, müsse man auf den runden Knopf in der Mitte drücken.

Auf diese Idee war er in einer Besprechung gekommen, in der er verschiedene MP3-Player der Konkurrenz analysierte. Es hatte ihn gestört, dass er Hunderte Male auf einen winzigen Knopf drücken musste, um in einem Menü songweise nach oben oder nach unten zu gelangen. „Man kann doch nicht tausendmal auf die Plus-Taste drücken“, so Schiller. „Deshalb dachte ich mir, wenn man nicht nach oben laufen kann, warum dann nicht im Kreis?“2 Er stellte fest, dass Endlosräder in der Elektronik recht üblich waren, von der Maus bis hin zum Daumenrad von Palm. Die BeoCom-Telefone von Bang & Olufsen hatten ein Rad, mit dem man durch die Telefonlisten und Anrufe navigieren konnte – und das demjenigen ähnlich sah, das am Ende zum charakteristischen Element des iPod-Designs wurde.

Jobs fragte Fadell, ob er Schillers Sroll-Rad bauen könnte. Fadell bejahte und das Projekt bekam den Codenamen P-68.

Projekt Dulcimer

Aus Gründen, an die sich anscheinend niemand mehr erinnert, wurde P-68 unter Insidern als „Projekt Dulcimer“ bekannt. Jobs hatte grünes Licht gegeben, aber ein Hauptbeteiligter des Projekts, Tony Fadell, arbeitete nicht nur nicht bei Apple, sondern war auch nicht besonders erpicht darauf. Fadell versuchte Rubinstein davon zu überzeugen, diese Aufgabe als Auftrag an sein Start-up zu vergeben, aber Rubinstein lehnte das ab. Stattdessen verlängerte er den Vertrag des unwilligen Fadell.

Jedoch fühlte sich Rubinstein im weiteren Verlauf des Projekts mit diesem Arrangement zunehmend unwohl. Er wollte Fadell in Vollzeit bei Apple haben. Vier Wochen nach seinem ersten Termin mit Jobs sollte Fadell den iPod einem Team aus 25 hohen Tieren von Apple präsentieren, zu denen auch Jony gehörte (der zu diesem Zeitpunkt noch nichts von den Fortschritten des Projekts wusste). Während Fadell noch damit beschäftigt war, seine Ideen auszufeilen, überlegte sich Rubinstein ein Ultimatum, mit dem er ihn dazu bringen wollte, sich von Apple anstellen zu lassen. Vor dem Termin – als Jony und die anderen schon warteten – stellte Rubinstein Fadell vor eine Wahl. Er drohte, wenn Fadell die Stelle nicht annahm, würde er, Rubinstein, den Termin absagen. Wenn Fadell nicht zu Apples Bedingungen bei Apple unterschrieb, wäre dies das Ende des Projekts und das Ende des iPods.

Fadell entschied sich für den Termin und für den Job.

Sobald Fadell zu den Mitarbeitern zählte, übernahm er die technische Leitung des Projekts. Robbin leitete das Software- und Interface-Team und Rubinstein beaufsichtigte das gesamte Projekt. Es lag auf der Hand, wofür sie gemeinsam verantwortlich waren: ein Produkt schaffen, das Jobs’ Wunsch nach einem MP3-Player befriedigte, der der Marke Apple würdig wäre – und das innerhalb der dräuenden Frist. Jony Ive sollte als neuestes Mitglied des Teams für das Aussehen, die Verarbeitung und die Benutzerfreundlichkeit des fertigen Produkts zuständig sein.

Um die knappe Frist bis zur Produktion einzuhalten, kombinierte Fadell die Festplatte von Toshiba mit einem Handy-Akku und einem Handydisplay von Sony, mit einem Stereo-D/A-Wandler von einem kleinen schottischen Unternehmen namens Wolfson Microelectronics, mit einem FireWire-Interface-Controller von Texas Instruments, einem Flash-Speicher-Chip von Sharp Electronics, einem Powermanagement- und Ladesteuerungs-Chip von Linear Technologies Inc. sowie einem MP3-Decoder- und Controller-Chip von PortalPlayer.

Fadell flog nach Asien, um sich mit Zulieferern zu treffen. Er sagte ihnen nicht genau, was er vielleicht bauen wollte, sondern legte nur einige vage technische Vorgaben für das vor, was Apple wollte.

Die ersten Prototypen wurden in Plexiglaskisten in der Größe eines Schuhkartons gebaut, was die Fehlersuche erleichterte. Außerdem verschleierten die großen Schuhschachteln, dass das Team in Wirklichkeit an einem Musikabspielgerät arbeitete, denn es durfte nicht einmal im Unternehmen irgendjemandem sagen, woran es arbeitete. Um ihre Arbeit noch mehr zu vernebeln, setzten die Teams die Knöpfe und das Display bei jedem Prototyp an eine andere Stelle. Ein Ingenieur merkt dazu an, das sei ein dämliches Täuschungsmanöver gewesen, denn ein Blick ins Innere habe sofort enthüllt, dass es um ein kleines Taschengerät ging.

Wie sich Jony später erinnerte, hatte er die Aufgabe, bei der Erfüllung der Designvorgaben zu helfen, die das Team für Projekt Dulcimer bekommen hatte. Kurz gesagt ging es darum, etwas „ganz, ganz Neues“ zu schaffen.3

Neue Spielregeln

Jony erklärt: „Wir wollten von Anfang an etwas haben, das dermaßen natürlich und unvermeidlich und einfach wirkte, dass man ihm das Design möglichst gar nicht anmerkte.“ Dabei war die Form nicht das Problem – „wenn wir gewollt hätten, hätte er auch die Form einer Banane haben dürfen“.4

Die einzelnen Bestandteile des Geräts (Display, Chip und Akku) fügten sich ganz natürlich zu einem Quader zusammen. Dazu Rubinstein: „Manchmal ergibt sich etwas ganz klar aus den Materialien, aus denen es gebaut wird, und das war so ein Fall. Es lag auf der Hand, wie es nach dem Zusammenbau aussehen würde.“5

Jony bestimmte Richard Howarth zum leitenden Designer und sie benutzten Fadells Hartschaumklotz als Ausgangspunkt. Die große Herausforderung war die Gestaltung der Benutzerschnittstelle – es stellte sich die Frage, wo das Display hin sollte und ob Tasten verwendet werden sollten oder nicht. Die Methode für das Anwählen von Songs war von entscheidender Bedeutung. Unvermeidlicherweise wurde sie im Laufe des Prozesses immer einfacher und am Ende stand ein Gerät mit vier Tasten, die auf einem Rad angebracht waren.

Jobs arbeitete an der Benutzerschnittstelle gemeinsam mit Tim Wasko, einem altgedienten UI-Designer (UI = User Interface = Benutzerschnittstelle), der bei NeXT gearbeitet hatte. Wasko arbeitete außerdem mit Robbin an der UI von iTunes. Davor hatte er Jobs schon mit der Metallic-Benutzeroberfläche beeindruckt, die er für QuickTime 4 erfunden hatte und die Jobs später für den größten Teil der Apple-Software übernahm. Aus diesem Grund bekam er den Auftrag, sich eine UI für den iPod auszudenken.

Zunächst machte er einen Plan von allen Möglichkeiten, die ein Nutzer bei der Auswahl eines Songs haben würde: die Künstler, ihre Alben und schließlich die Songs auf einem bestimmten Album. „Als ich das in einem Diagramm darstellte, ergab sich eine Reihe von miteinander verknüpften Listen. Ich brauchte einen Knopf, mit dem man zur nächsten Liste gelangt, und einen, mit dem man wieder nach oben gehen kann.“6

Mit der Multimedia-Authoring-Software Adobe Director erstellte Wasco ein recht einfaches, verständliches Demo. Bevor er es Jobs zeigte, ersetzte er die ursprünglichen Pfeiltasten der Tastatur durch ein USB-Endlosrad für die Videobearbeitung. Mit dem eigentlichen Rad konnte man Videos durchforsten und zusätzlich gab es mehrere Tasten über und unter dem Rad. Wasko machte für die vier Tasten unter dem Rad Papieretiketten (Play/Pause, Zurück, Vor, Menü) und ignorierte die oberen Tasten. Das funktionierte prima. Jobs gefiel das System gut, aber er drängte Wasko, die vierte Taste wegzulassen. Eigentlich hätte Wasko das wissen müssen. „Wenn man Steve etwas vorlegt, hat er selbst dann etwas dagegen, wenn es großartig ist“, erinnert er sich. „Deshalb muss man noch irgendeinen anderen Mist auf den Tisch legen.“

Er hatte aber nichts mitgebracht, das er opfern konnte, und deshalb suchte er nach Möglichkeiten, eine Taste wegzulassen. Er bemühte sich vier Wochen lang darum, fand aber keine Möglichkeit, mit nur drei Knöpfen durch die Hierarchie zu navigieren. „Daran haben wir uns die Finger wund gearbeitet.“

Am Ende nahm Jobs die zusätzliche Taste hin und Wasko nahm seinen Mac und das Rad mit, um es im ID-Studio Jony zu zeigen. „Das war ein kurzes Treffen“, so Wasko. „Sie wussten schon, dass es ein Rad werden würde. Ich zeigte Jony nur noch, wie die Schnittstelle funktioniert.“

Dann begann Jony, mit unterschiedlichen Anordnungen des Displays und des Scroll-Rads zu experimentieren, aber die Möglichkeiten waren begrenzt. Anfangs wollte sein Team die vier Tasten oberhalb des Rades anbringen, direkt unter dem Display, aber dann beschloss es, die Knöpfe um das Rad herum zu platzieren. Dadurch konnte man sie problemlos mit dem Daumen betätigen, während man das Rad drehte.

„Steve Jobs machte ganz am Anfang ein paar sehr interessante Bemerkungen zur Navigation durch den Content“, sagte Jony der New York Times. „Es ging darum, sehr fokussiert zu sein und mit dem Gerät nicht zu viel machen zu wollen – das hätte es nämlich kompliziert gemacht und zum Scheitern verurteilt. Die tragenden Funktionen liegen nicht offenkundig auf der Hand, denn entscheidend war es, Sachen loszuwerden.“7

Zum Entsetzen vieler Nutzer und Kritiker – zumindest anfänglich – wurde auch der Ein-/Ausschalter weggelassen. Die Idee, dass sich das Gerät beim Drücken einer beliebigen Taste einschaltet – und sich dann nach einer gewissen Zeit der Inaktivität selbst abschaltet –, war ein Geniestreich des Minimalismus.

„Dass der iPod ein dermaßen radikal neues Produkt war, machte ihn so faszinierend, dass es uns angemessen schien, ihn beim Designen möglichst zu vereinfachen, Sachen wegzulassen und zu reduzieren“, so Jony.8

Und es verschwanden noch weitere Standardmerkmale verbraucherelektronischer Geräte, zum Beispiel das Batteriefach. Bei den meisten Geräten konnte man die Akkus wechseln, deshalb brauchten sie einen Deckel und eine innere Wand, um das Innenleben des Geräts vor dem Nutzer abzuschirmen, wenn dieser das Akkufach öffnet. Jony schaffte beides ab. Daraus ergab sich ein kompakteres, kleineres Produkt. Apples Marktforschung hatte bereits gezeigt, dass sowieso niemand den Akku wechselt, selbst wenn er es behauptete. Natürlich würde der fest verbaute Akku einen Aufschrei auslösen, denn die Nutzer (und vor allem die Tester) erwarteten den austauschbaren Akku als Standardmerkmal. Doch das Weglassen dieser Funktion machte es möglich, dass das Gehäuse des iPods nur aus zwei Teilen bestand – eine als „Kanu“ bezeichnete Rückwand aus Edelstahl wurde mit einem inneren Verriegelungsmechanismus in die Vorderseite aus Polyacryl geklickt. Weniger Teile bedeuteten weniger „Toleranzen“ (Lücken) bei der Herstellung des Produkts. (Wenn benachbarte Bauteile bündig abschließen sollen, muss beim Design eine gewisse Toleranz eingeplant werden. Bei weniger Teilen gibt es weniger Einpassungsprobleme.)

Das gleiche Grundkonzept wendete Jony auch bei späteren versiegelten Produkten an, zum Beispiel bei mehreren Generationen von iPods, iPhones, iPads und MacBooks. „Im Prinzip bestehen sie aus einem Display und einer Rückwand – nur aus zwei Teilen“, so Satzger. „Das ergibt ein besseres Produkt. Ein viel besseres Produkt.“

Die Entscheidung für eine Edelstahlrückwand erwies sich als heikel: Beim Auspacken sah sie zwar toll aus, aber sie bekam leicht Kratzer und Macken. Edelstahl war zwar nicht die naheliegendste Entscheidung, aber laut dem Designberater Chris Lefteri funktionierte es: „Eigentlich ist die Verwendung dieses Materials in diesem Kontext völlig irrational.“ Die meisten anderen Unternehmen hätten einen haltbareren Kunststoff verwendet. „Logisch betrachtet ergibt es keinen Sinn, die Rückwand eines tragbaren Abspielgeräts aus Edelstahl zu bauen, denn er verkratzt leicht, er bekommt Macken und ist sehr schwer – aber funktioniert hat es durchaus.“9 Laut einem Apple-Manager hat Jonys Gruppe dieses Material nur gewählt, weil es das dünnste und stabilste war, mit dem sie schnell arbeiten konnte.

Abgesehen von der Rückseite war der iPod laut Lefteri „schön gemacht“. Er demonstrierte den meisterhaften Umgang des Designerteams mit den damaligen Kunststoff-Produktionsverfahren. Das Gehäuse jedes iPods war ebenso wie die Bindenähte im Inneren handpoliert. „Apple verwendete nicht unbedingt neue Materialien“, erläutert Lefteri, „vielmehr reizte es die Möglichkeiten der bereits existierenden aus. […] Apple war bei den Materialien sehr anspruchsvoll und regelrecht besessen von der Qualität der Verarbeitung.“

Die weiße Farbe des iPods war Jonys Idee gewesen. Jony betrachtete Apples kubrickeske weiße Periode als Reaktion auf die verrückte Buntphase, die ihrerseits eine Reaktion auf das Beige gewesen war. Dazu Jony: „Gleich von Beginn an stellten wir uns das Produkt, das wir gesehen hatten [den iPod] in Edelstahl und Weiß vor. Das ist so … so brutal einfach. Es ist ja nicht bloß eine Farbe. Angeblich ist es neutral – aber von einer unverkennbaren, schockierenden Neutralität.“10 Außerdem vermittelte Weiß die Botschaft, dass das Gerät seinen Benutzer nicht beherrschen würde. Schwarze Geräte wirkten im Gegensatz dazu eher „technisch“ oder „nerdig“.

„Schockierend neutrales Weiß“ wurde damals zur neuen Normalität aller Verbraucherprodukte von Apple. Die noch nicht erschienenen neuen iMacs und iBooks waren ebenfalls in weißem Plastik gehalten. Ein ehemaliger Manager dazu: „Eine komplett neue Designsprache hielt in den Laden Einzug.“ Produktdesigner Satzger stimmt dem zu: „Der iPod war weiß, weil das iBook der zweiten Generation weiß war. Die meisten Sachen, die Jony Ive früher im Designstudium in England gemacht hat, waren weiß und er begann, das Weiß bei Apple voranzutreiben.“

Anfangs war Jobs instinktiv gegen weiße Produkte. Satzger entwickelte irgendwann eine weiße Tastatur. Nachdem sie Jobs überhaupt nicht gefiel, präsentierte er sie in verschiedenen nicht reinweißen Farbtönen. Seine Weiß-Palette für Kunststoffe beinhaltete die von ihm so genannten Töne Wolkenweiß, Schneeweiß und Eisweiß. Dazu gehörte auch Mondgrau, das weiß aussah, aber in Wirklichkeit grau war. Als Satzger Jobs ein mondgraues Stück Plastik zeigte, konnte er daher beruhigend sagen: „Es ist nicht weiß.“ Das war ein geschickter Schachzug, denn Jobs genehmigte die mondgraue Tastatur. Ebenso waren die kultigen Kopfhörerkabel des iPhones nicht weiß, sondern mondgrau. „Mondgrau und Muschelgrau waren Farbtöne, die wir bei Apple entwickelten und die so dicht an Weiß lagen, dass sie fast weiß aussahen, aber eigentlich waren sie grau“, erläutert Satzger.

Die weiße Kunststoff-Vorderseite des iPods wurde mit einer sehr dünnen Plexiglasschicht abgedeckt, die ihm Glanz verlieh. Diese transparente Schicht lag so dicht über der Frontplatte des iPods, dass man sie nur von der Seite sehen konnte. Das war der helle, versiegelte Deckel des iPods. Die Schicht erzeugte „fast schon einen Halo um das Produkt“, so Jony.11 Sie war blendend.

Als der iPod langsam Formen annahm, wuchs bei allen die Begeisterung. Steve Jobs arbeitete fast täglich mit Robbin und Wasko an iTunes und der UI, während Jony und sein Team das ID perfektionierten. Der Lieferdruck war hoch, aber schon damals wusste das Team, dass es etwas Bemerkenswertes schuf. „Das Design des iPods ist zu einem wirklich persönlichen Projekt geworden“, so Jony. „Also ich liebe ja Musik. Das Team liebt Musik. Und ich glaube, wir freuen uns alle darauf, das Produkt dann in die Hand nehmen zu können.“12

Die neuen Prototypen mussten freitags geliefert werden, was ungewöhnlich war. Normalerweise lagen die Prototypen Mitte der Woche vor, damit man während der restlichen Woche daran arbeiten konnte. Jobs tatkräftige Mitwirkung war zwar nicht allgemein bekannt, weil das Projekt abgeschottet wurde, aber einige Mitglieder des Dulcimer-Teams hatten den Verdacht, dass Jobs die Prototypen freitags mit nach Hause nahm und über das Wochenende mit ihnen herumspielte. Ein Grund für diese Vermutung war die Flut an neuen Anforderungen, die an so manchem Montag kam. Bevor der neue Player auf den Markt kam, blieb nichts unberücksichtigt, auch nicht die Verpackung des neuen Produkts. Die Verpackung wurde fast so wichtig wie das generelle Produktdesign. Davor waren die Schachteln vor allem unter Versandaspekten designt worden, aber beim iPod konzentrierte sich das Designerteam auf den Kunden, nicht auf die Spedition. Es wurde beschlossen, unterschiedliche Behältnisse für den Versand und den Einzelhandel zu gestalten, damit der Kunde seinen iPod nicht in einer banalen Versandschachtel heimtragen musste. Das Ergebnis war eine ausgefeilte Schachtel, die den iPod wie ein Schmuckstück umhüllte. „Der iPod war das erste Produkt, bei dem wir die Verpackung für fast genauso wichtig wie das allgemeine Produktdesign hielten“, erläutert Satzger. „Die Verpackung ist so wichtig wie alles andere.“

Im August spielte einer der physischen iPod-Prototypen endlich einen Song ab. Einige Mitarbeiter, die bis spätabends arbeiteten, wechselten sich darin ab, mit dem neuen Spielzeug Musik zu hören. Sie hatten den Kopfhörer eines alten Sony Walkmans angeschlossen. Der erste Song war „Groovejet (If This Ain’t Love)“ von Spiller, ein House-Music-Dance-Stück, zu dem die britische Diva Sophie Ellis-Bextor den Gesang beisteuerte.

„O mein Gott“, sagte Jobs. „Das wird ja so cool!“13

Die Enthüllung

„Heute haben wir etwas wirklich Aufregendes für Sie“, sagte Steve Jobs am 23. Oktober 2001 bei einer speziellen Presseveranstaltung auf dem Apple-Gelände. Jobs hatte nur ein paar Dutzend Journalisten zu der Produktenthüllung geladen. Auf der Einladung stand nur: „Ein Tipp: Es ist kein iMac.“ Das war nur etwa einen Monat nach den Anschlägen vom 11. September, die Welt stand immer noch unter Schock und nach den Schaustellermaßstäben von Jobs war die Veranstaltung bescheiden.

Als Jobs den iPod zum ersten Mal aus der Tasche seiner Jeans zog, war die Reaktion des Publikums gedämpft. Er schien nicht besonders aufregend zu sein, vor allem als das Publikum den Preis erfuhr: 499 Dollar. Fast 500 Dollar für einen MP3-Player – noch dazu für einen, der nur mit dem Mac und nicht mit Windows funktionierte – erschienen unrealistisch hoch. Die ersten Kritiker waren genauso skeptisch und einer schrieb, „iPod“ stehe für „Idiots Price Our Devices“ [Die Preise unserer Geräte werden von Idioten gemacht].14 Anfangs verkaufte sich der iPod nur mäßig. Er startete erst zwei Jahre später durch, als er voll Windows-kompatibel wurde. Doch der Keim für den Erfolg des iPods war durch das erste Gerät gelegt und Jony vertraute auf das neue Produkt.

„Wir hatten das Ziel, den allerallerbesten MP3-Player zu designen, den wir hinbekamen; etwas zu designen, das zur Ikone werden könnte“, sagte Jony im ersten Werbevideo für den iPod.15

Im Rückblick auf diesen Prozess fand Jobs, die Schöpfung des iPods stelle die Quintessenz von Apple dar. „Wenn es je ein Produkt gegeben hat, das die Daseinsberechtigung von Apple befördert hat, dann dieses, denn es verbindet die unglaubliche technologische Basis von Apple mit der legendären leichten Apple-Bedienung und dem fantastischen Apple-Design. Diese drei Dinge fließen darin zusammen und symbolisieren das, was wir tun. Falls also jemals jemand fragen sollte, wozu Apple auf der Welt ist, würde ich das als gutes Beispiel anführen.“16

Es war aber auch ein schräges Projekt, das von den Ingenieuren und nicht von Jonys Designergruppe geprägt wurde wie bei den meisten Produkten bis zu diesem Zeitpunkt. Wegen der Eile, den iPod auf den Markt zu bringen, wurde er aus handelsüblichen Teilen zusammengebaut und Jony wurde hinzugezogen, um einen verhassten „Verpackungsjob“ abzuliefern. Und doch gelang es ihm, dem iPod seinen Stempel aufzudrücken, indem er ihn weiß machte – diese Farbe verfocht er seit seiner College-Zeit für Hightechprodukte.

Außerdem brachte ihm das Projekt den Spitznamen „Jony iPod“ ein und trat eine Armada weißer Technologieprodukte los. Der iPod bewirkte für die Farbe Weiß das, was der iMac für durchscheinenden Kunststoff bewirkt hatte. Und diesen Gezeitenwechsel schaffte Jony gegen die Wünsche von Steve Jobs, der sich anfänglich gegen weiße Produkte gewehrt hatte.

Mit dem iPod wurden zahlreiche Designmerkmale eingeführt, die in späteren Produkten mit dramatischem Effekt eingesetzt wurden, unter anderem Apples erstes Touch-Interface (wenn auch nur ein einfaches). Mit seinem versiegelten Gehäuse, dem kompakten Design und der radikal leichten Bedienung – alles das Werk von Jonys Team – setzte der iPod den Maßstab für viele spätere Produkte. Außerdem war er Apples erstes mobiles Produkt der Jony/Jobs-Ära. Dank seiner Entwicklung konnte Jonys Team das Design und die Herstellung tragbarer Produkte perfektionieren und damit den Maßstab für nahtlose Gehäuse und versiegelte Akkus setzen, der später von der gesamten Branche übernommen wurde.

Der iPod gilt als bemerkenswerte Leistung. U2-Sänger Bono brachte seinen Charme recht prägnant auf den Punkt, als er über den iPod sagte: „Er ist sexy.“ Und noch ein Adjektiv trifft auf ihn zu: allgegenwärtig. Der Reiz des iPods machte das Gerät schnell zu einem Phänomen.

„[Der iPod] war die erste kulturelle Ikone des 21. Jahrhunderts“, meint Dr. Michael Bull, ein Dozent an der University of Sussex, dessen Studien ihm den Spitznamen „Professor iPod“ eintrugen. „Roland Barthes hat erklärt, in der mittelalterlichen Gesellschaft sei die Kathedrale die ikonische Form gewesen. In den 1950er-Jahren sei das Auto dazu geworden. […] Ich behaupte, 50 Jahre später wurde es der iPod, diese Technologie, dank derer man die ganze Welt in seine Tasche stecken kann. Er stand stellvertretend für einen entscheidenden Moment in der gesellschaftlichen Welt des 21. Jahrhunderts.“17


Kapitel 9

Montage, Materialien und sonstige Materien

„Zu den tollen Dingen an unserem Team und an unserer engen Zusammenarbeit gehört das Gefühl, dass wir eigentlich erst am Anfang von etwas stehen, dass wir gerade erst begonnen haben.
Wir haben noch viel vor.“

– JONY IVE

Die Genialität von Jony Ives IDg-Studio zeigte sich im Laufe der Jahre dann am deutlichsten, wenn das Team mit besonderen Herausforderungen konfrontiert war. Die Mischung aus Offenbarungsdenken und praktischer Umsetzung wurde zum charakteristischen Kennzeichen der Zusammenarbeit von Jobs und Jony. In den meisten Fällen strapazierten die originellen Lösungen, die das Team vorschlug, die Grenzen der traditionellen Herstellungsmethoden. Die Verfeinerung des ursprünglichen iMacs ist ein Paradebeispiel dafür.

Etwa 18 Monate nach der Markteinführung des ersten iMacs machte sich Jonys Team erste Gedanken darüber, die klobige Bildröhre durch einen leichten, dünnen LCD-Bildschirm zu ersetzen. Das Team begann im Jahr 2000 mit der Arbeit und das Projekt erwies sich als schwierig. Es waren Dutzende Prototypen nötig. Aber das fertige Produkt wurde einer von Apples charakteristischsten Computern.

Zuerst entwickelte Jonys Team ein konventionelles Konzept für einen Flachbildschirm-Computer, dessen Innenleben auf der Rückseite angebracht war – so ähnlich wie beim Twentieth Anniversary Mac, den Jony designt hatte. Aber Steve Jobs gefiel das nicht, er fand es hässlich und unelegant.

„Wozu ein flaches Display, wenn du das ganze Zeug hinten dranklebst?“, fragte er Jony. „Wir sollten alle Elemente sich selbst treu sein lassen.“1

Laut Walter Isaacsons Biografie verließ Jobs die Apple-Zentrale frühzeitig, um zu Hause in Palo Alto darüber nachzudenken. Jony kam vorbei und sie machten einen Spaziergang durch Jobs’ Garten, den dessen Frau Laurene mit Sonnenblumen bepflanzt hatte. Jony und Steve wälzten ihr Designproblem, da fragte sich Jony, wie der iMac wohl aussehen würde, wenn man den Bildschirm von den anderen Komponenten trennen würde wie die Blüte einer Sonnenblume von ihrem Stängel.

Begeistert begann Jony, Skizzen von Ideen anzufertigen. „Ive gefiel es, wenn seine Designs eine Erzählung andeuteten“, schreibt Isaacson, „und ihm war klar, dass die Form einer Sonnenblume vermitteln würde, dass der Flachbildschirm so flüssig und reaktiv sei, dass er nach der Sonne greifen könnte.“2

Ein ehemaliger Manager erzählt die Geschichte anders. Jony baute zwei Prototypen. Einer war das hässliche, unelegante Flachbildschirm-Gerät, der andere ein „Schwanenhals“-Design, bei dem Display und Basis getrennt waren. Bei der Präsentation entschied sich Jobs für das Schwanenhals-Design, weil es „anthropomorph“ war. Ebenso wie beim Original-Mac wollte Jobs einen „freundlichen“ Computer.

Dann stand Jonys Team vor dem Problem, den Bildschirm mit der Basis zu verbinden.

Zunächst probierten sie es mit einer Reihe von Kugelgelenken, die aussahen wie die Wirbel einer Wirbelsäule. Die Wirbel wurden von einem System aus Federkabeln zusammengehalten, die mit einer Klemme an der Rückseite des Bildschirms befestigt waren. Wenn die Klemme geschlossen war, spannte sie die Kabel und hielt die Wirbel an ihrem Platz. Wenn man die Klemme löste, ließ sie die Kabel locker und die Wirbelsäule wurde beweglich. „Das Display schwebte, sodass man es mit zwei Händen festhalten musste, um die Halterung zu lösen. Und wenn man es positioniert hatte, hielt die Halterung es an Ort und Stelle. Es besaß eine Reihe dieser schönen Kugelgelenke und die Strom- und Signalkabel verliefen durch den Hals“, so Satzger. „Wenn man das Ganze löste, lockerte es sich, und wenn man es anzog, verriegelte es sich durch einen großen Hubmechanismus.“

Das Team baute reihenweise Prototypen, die vielleicht schön aussahen, sich aber als nicht praxistauglich erwiesen. Dass man die Klemme am Ende der Wirbelsäule mit zwei Händen befestigen und lockern musste, erschwerte es manchen Nutzern – vor allem Kindern –, den Monitor zu justieren.

Da Jony vorübergehend ratlos war, bat er die Designberatung IDEO, herzukommen und einen Blick darauf zu werfen. Eigentlich sollte IDEO die Nützlichkeit des Designs beurteilen, doch stattdessen schlugen die Designer der Firma vor, die Wirbelsäule durch zwei starre Arme zu ersetzen, die aussahen wie bei einer Gelenkleuchte. Das schien eine großartige Idee zu sein, und dazu noch viel praktischer.

Jonys Gruppe baute mehrere Prototypen und merkte, dass der aus zwei Segmenten bestehende Arm von IDEO gut funktionierte. Aber Satzger stellte sich in einer Brainstorming-Sitzung laut denkend Fragen. „Wozu brauchen wir so viel Flexibilität? Warum nehmen wir keinen einarmigen Mechanismus?“ Doch aus Satzgers Vorschlag wurde nichts – bis Jony und Steve nach einer Besprechung nochmals in das IDg-Studio gingen. Auch Steve schlug vor, den zweiten Arm wegzulassen.

Jonys Team machte sich erneut an die Arbeit. Nach viel technischer Arbeit schlugen sie einen Arm aus Edelstahl vor, der dank einer innen liegenden Feder, die unter hohem Druck stand, das Gewicht des Bildschirms perfekt ausbalancierte. Der Bildschirm ließ sich mit nur einem Finger problemlos bewegen. Die Kabel verliefen im Inneren.

„Wir waren alle echt begeistert“, so Satzger. „Wir fanden das toll. Wir haben dabei eine Menge gelernt.“ Jony bezeichnete die Leistung des Teams als „technische Tour de Force“. „Dafür mussten wir ein äußerst schwieriges Problem lösen. [Der Arm] wirkt einfach, aber diese Einfachheit täuscht über etwas sehr Komplexes hinweg.“3

Auch die Kunststoffblende um das Display bereitete dem Team großes Kopfzerbrechen. Die ersten Prototypen hatten eine sehr schmale Blende, aber die Designer merkten, dass die Justierung des Displays dann fast unmöglich war, ohne mit dem Finger in das Display zu drücken und dadurch den Sicker-Effekt hervorzurufen, der einen daran erinnert, was das L in LCD bedeutet („Liquid Crystal Display“ = „Flüssigkeitskristall-Anzeige“). Als sie es mit einer breiteren Blende probierten, fand Jony, sie tue „der Story dieses fantastisch hell leuchtenden Displays Abbruch“.4

Daraus ergab sich die Idee zu einem „Halo“, einem breiten Rand aus durchsichtigem Kunststoff, damit die Nutzer etwas zum Greifen hatten, ohne dadurch die Ästhetik des Bildschirms zu ruinieren. Der Halo wurde mit großer Wirkung im iPod eingesetzt, er wurde zu einem von Jonys Designmotiven mit dem größten Wiedererkennungswert in seiner Transparent-Weiß-Periode und zieht sich bis zum aktuellen iPod durch.

Die kuppelförmige Basis des iMacs war ebenfalls eine meisterhafte Ingenieurleistung. Beim iMac G4 wurden ein Computer, Laufwerke und ein Netzteil in die halbkugelförmige Basis gepackt. Er besaß ein vom Cube abgeschautes Kühlsystem, das an der Unterseite Luft einsog und sie oben wieder abgab, aber anders als beim Cube wurden die Chips trotzdem heiß, sodass ein Gebläse notwendig war. Doch Jony erinnert sich, dass es trotzdem „keine Schraube und kein Detail gab, das nicht aus gutem Grund da war“.5

Laut Jony war das Design des iMac G4 nicht wegen seiner Form so genial, sondern wegen seiner Unaufdringlichkeit. Wenn man sich ihm näherte, sah er zwar aus wie eine abgefahrene Lampe, aber sobald der Nutzer davorsaß, verschwand alles außer dem Bildschirm. „Beim neuen iMac ist es so: Schon wenn man zehn Minuten davorsitzt und das Display hin und her bewegt, vergisst man sein Design. Das Design zieht sich zurück“, so Jony. „Designaussagen interessieren uns nicht. Wir tun, was wir können, um das Design zu vereinfachen.“6

Wie schon beim Marketing des iPods designte Jonys Team auch beim iMac die Verpackung. Schachteln mögen banal erscheinen, aber Jonys Team fand, dass sich das Auspacken eines Produkts stark auf den überaus wichtigen ersten Eindruck auswirkt. „Steve und ich wendeten viel Zeit für die Verpackung auf“, sagte Jony damals. „Ich liebe den Vorgang des Auspackens. Man designt ein Auspack-Ritual, damit einem das Produkt wie etwas Besonderes vorkommt. Die Verpackung kann wie ein Theaterstück sein, sie kann eine Geschichte erzeugen.“7

Doch dass sie diesen Prozess ernst nahmen, bedeutete nicht, dass es ihnen an Humor mangelte. Als Scherz designte das Team das Innere des Kartons für den iMac G4 so, dass es aussah wie männliche Geschlechtsteile. „Da gab es den liegenden Hals und die beiden kugelförmigen Lautsprecher daneben“, so Satzger. „Wenn die Menschen den Karton aufmachten, sagten sie: ‚Hä?‘“

Als Steve Jobs den iMac G4 im Januar 2002 auf der Macworld vorstellte, brachte die Zeitschrift Time ihn auf ihrer Titelseite. Das war erst das zweite Mal, dass es ein Produktstart auf die Titelseite der Zeitschrift geschafft hatte.

„Das ist das Beste, was wir je gemacht haben“, sagte Jobs auf der Bühne, als er das Gerät vorstellte. „Er besitzt eine seltene Schönheit und Anmut, die noch das nächste Jahrzehnt anhalten wird.“

Als er ein Foto der Basis zeigte, fragte er: „Ist das nicht der schönste Computerfuß, den Sie je gesehen haben?“ Jobs zeigte der Menge ein Werbevideo, in dem Jony auftrat. „Dass wir einen Flachbildschirm nehmen wollten, war der leichte Teil“, sagte Jony vor der Kamera.8 „Der schwierige Teil war das Wie. Unsere Lösung trotzt scheinbar der Schwerkraft. Er besteht aus einem sehr einfachen, reinen Rahmen, der im Raum zu schweben scheint. Wenn man ihn sich jetzt anschaut, scheint es so einfach und so naheliegend zu sein, aber trotzdem war die einfachste, effizienteste Lösung die am schwersten fassbare.“

Nach Jobs’ Vortrag ging Jony still über die Ausstellungsflächen der Macworld und versuchte, die Reaktionen der Menschen abzuschätzen. Seit zwei Jahren hatte er im Geheimen an den verschiedenen Teilen des iMacs gearbeitet und da er kein öffentliches Feedback bekommen hatte, befürchtete er, der Markt könnte sein neues fantasievolles Gerät vielleicht nicht mögen. „Ich glaube, er gefällt ihnen“, sagte er hinterher. „Ja ja, die Leute sind ziemlich begeistert.“9

Er hätte sich keine Sorgen zu machen brauchen. Der iMac G4 trug dazu bei, Apples Ruf, der nach dem Scheitern des Cubes gelitten hatte, wieder zurechtzurücken. Mit Jony als Leiter des Designteams war Apple wieder auf der Höhe des Spiels und Jony bestimmte seinen Verlauf mit.

Jony bei der Arbeit und beim Spiel

Nachdem seine Rolle bei Apple gesichert war, frönte Jony wieder seiner Autoleidenschaft. Er gönnte sich einen Aston Martin DB9, ein Superauto, das mit James Bond in Verbindung gebracht wurde. Jony ließ sich das Auto nach New York liefern und fuhr es mit seinem Vater Mike durch das ganze Land. Es hatte 250.000 Dollar gekostet, aber schon einen Monat später fuhr Jony es auf der Interstate 280 bei San Bruno zu Schrott. Bei dem Unfall kamen er und sein Pendler-Kollege Daniele De Iuliis, der auf dem Beifahrersitz saß, beinahe ums Leben.

„Jony fuhr ziemlich schnell, nach eigener Aussage aber nicht mehr als 130 Stundenkilometer“, so ein Kollege. „Im Verkehr passierte etwas. Jony verlor die Kontrolle über den Wagen und geriet ins Schleudern. Er rammte mit dem Heck einen Lieferwagen, warf ihn um und geriet auf den Mittelstreifen. Das gesamte Auto wurde zusammengedrückt. Sie hatten Glück, dass sie mit dem Leben davonkamen. Das Auto war Schrott, an allen Seiten total verbeult.“

Die Airbags wurden ausgelöst und das Auto war mit dem Geruch des Sprengstoffs angefüllt. Jony fand diesen Geruch entsetzlich, als er zu sich kam. „Er wachte im Auto auf und roch Pulverdampf. Das war ganz schön schräg und es machte ihm Angst“, sagte eine andere Quelle. „Ironischerweise machte der Autounfall darauf aufmerksam, wie wichtig Jony für das Unternehmen ist, und sie gaben ihm eine kräftige Gehaltserhöhung.“

Jony ließ sich dadurch nicht von seiner Suche nach Schnelligkeit und coolen Autos abschrecken. Er kaufte sich wieder einen DB9. Nachdem dieser in Flammen aufgegangen war, während er vor der Garage geparkt war, beschwerte sich Jony bei Aston Martin. „Er ging zu Aston Martin, und da er Engländer war und wegen seiner Beziehung zu Steve und Apple kam man ihm dort sehr entgegen“, so eine andere Quelle.

Das Unternehmen bot ihm einen Nachlass an, wenn er auf einen Vanquish (Modell 2004-2005) umsteigen würde, einen Tourenwagen für 300.000 Dollar mit einem gewaltigen V12-Motor. Kurz danach kaufte Jony einen weißen Bentley, ebenfalls ein leistungsstarker britischer Luxuswagen. Außerdem kaufte er sich einen Land Rover LR3, nachdem sich einer seiner Kollegen aus dem Designteam einen gekauft hatte. „Jony wollte auch einen haben und bekam ihn innerhalb von Tagen“, so eine Quelle. Später ergänzte Jony seinen Stall um einen schwarzen Bentley Brooklands. Er kostete rund 160.000 Dollar, war handgefertigt und innen reich mit Holz und Leder ausgestattet. Und er ist ebenfalls leistungsstark, von 0 auf 96 (60 Meilen/ Stunde) in fünf Sekunden.

Aston Martins sind nicht nur schnell und stark, sondern auch für ihre innovativen Herstellungsmethoden bekannt. Es werden ungewöhnliche Leichtbaumaterialien verwendet, zum Beispiel Aluminium, Magnesium und Carbonfaser. Das komplett aus Aluminium bestehende Chassis wird geklebt statt geschweißt, wodurch es unglaublich stabil und unempfindlich gegen Rissbildung wird. Schon bald sollte Jony ähnliche Produktionsmethoden in Apples Herstellungs-Arsenal einführen.

Seit dem iMac G3 arbeiteten Jobs und Jony enger zusammen denn je. Ken Segall, der Werbemensch der Agentur TBWA/Chiat/Day, der weiterhin als Berater für Apple arbeitete, berichtet: „[Jony] war bei den meisten unserer zweiwöchentlichen Besprechungen mit Steve dabei.“ Das waren zwar Marketingsitzungen – eigentlich nicht Jonys Sache –, aber Jobs hatte ihn gern dabei, um Ideen auszutauschen. „Offensichtlich schätzte Steve Jonys Denken auch bei anderen Dingen als beim Produktdesign.“

Seine Rolle als Consigliere wurde auch durch ihre Beziehung außerhalb des Besprechungszimmers gefestigt. Außerdem erinnert sich Segall: „Steve und Jony aßen in der Kantine – und kein einziges Mal sah ich Steve dort ohne Jony. Sie schienen wirklich unzertrennlich zu sein.“10 Das Verhältnis zwischen Jony und Rubinstein verschlechterte sich indes. Sie stritten sich ständig um alles Mögliche.

Nach dem Erscheinen des ersten iPods wurde deutlich, dass Jonys Rolle bei der Gestaltung der Philosophie von Apple gewachsen war. Seine Überzeugung, dass Computer und Musikplayer einfach zu bedienen und schön anzusehen sein sollten, bestimmte nicht nur bei der Weiterentwicklung des iPods viele Entscheidungen, sondern auch bei den neuen iMac- und iBook-Modellen.

Dennis Boyle, einer der Mitgründer von IDEO: „Apple bringt etwas echt Elegantes wie den [iPod] heraus. Und dann verbessert es das unermüdlich. Sie können also nicht nur hervorragend echte Innovationen auf den Markt bringen, sondern diese Produkte auch immer weiter verbessern. […] Sie lassen die Konkurrenz weit hinter sich.“11 Zwei Jahre nach seinem Erscheinen wurde der iPod Windows-kompatibel (das wäre auch schneller gegangen, aber die Akzeptanz von Windows war für Jobs eine große psychologische Barriere) und der iTunes Music Store machte es leicht, neuen Content auf den Player zu laden.

Der Prozess der Miniaturisierung, der alle Komponenten des iPods hatte schrumpfen lassen, wurde mit dem iPod mini fortgesetzt, der im Januar 2004 mit einem kleineren kontaktlosen und berührungsempfindlichen Click Wheel auf den Markt kam. Die Tasten in den vier Himmelsrichtungen wurden in das Rad selbst integriert. „Das Click Wheel des mini wurde aus der Not heraus designt, weil für [die Tasten] des großen iPods kein Platz war“, so Jobs. „Aber in der Sekunde, in der wir es ausprobierten, fragten wir uns: ‚Mein Gott, warum sind wir darauf nicht schon früher gekommen?‘“12

Jony erklärte die Entwicklung des mini etwas detaillierter. Die ersten Versionen, die als kleinere iPods aus den gleichen Materialien und in der gleichen Designsprache gedacht waren, funktionierten nicht. „Das war einfach komplett falsch gewesen“, so Jony. „Dann erkundeten wir ganz andere Materialien und Konzepte. Uns wurde klar, dass wir ihn aus Aluminium bauen konnten. Das kann man im Gegensatz zu Edelstahl sand- oder perlstrahlen und dann eloxieren – eine Art Färbeverfahren – und damit auf ungewöhnliche Art färben.“13

Dieser erste Versuch mit Aluminium sollte eine ganze Produktgeneration beeinflussen. Wie zuvor schon der iMac, erschien der iPod mini in einer Palette verschiedener Farben. Er wurde ein großer Verkaufsschlager und der bislang am schnellsten verkaufte iPod. Er kam vor allem bei Frauen an. Das war der erste iPod, der außerhalb der Taschen außen am Körper getragen wurde, mit einem Band oder einem Clip befestigt. Manche verwendeten ihn als Accessoire, als Modeschmuck. Außerdem löste der mini den Trend aus, dass man einen iPod nur für das Fitnesstraining oder fürs Joggen hatte.

In nur vier Jahren erleichterte Apple den iPod von ursprünglich 181 auf 136 Gramm beim iPod nano. Gleichzeitig wurde die Speicherkapazität versechsfacht, er bekam ein Farbdisplay, eine Video-Abspielfunktion und die Akkulaufzeit wurde auf vier Stunden verlängert. Und der Preis wurde auf 100 Dollar gesenkt. Irgendwann verkaufte Apple Player in 50-Dollar-Schritten von 50 bis 550 Dollar, darunter auch den Shuffle, der kein Display besaß – ein wagemutiger Minimalismus, den wohl nur Jony und Jobs zustande bringen konnten.

Einige Verbesserungen resultierten aus Verbesserungen der Herstellungsverfahren. In einem Interview mit der britischen Ausgabe von GQ erläuterte Jony die Fortschritte, die er durch den ersten iPod shuffle aus Aluminium erzielt hatte. Der aus stranggepresstem Aluminium gefertigte Shuffle wurde quasi ohne Fugen zwischen den Teilen zusammengeklickt. Dazu Jony: „Die Teile wurden außerordentlich eng zusammengebaut. Ich glaube, noch nie wurde ein Produkt in solchen Stückzahlen und zu einem solchen Preis mit so viel Zeitaufwand und Sorgfalt produziert.“14

Die Welt nahm nicht nur die Produkte von Apple wahr, sondern auch den talentierten Chefdesigner des Unternehmens. Jony hatte schon seit dem Teenageralter Designpreise gewonnen, aber seit Anfang der 2000er-Jahre wurde er mit Preisen geradezu bombardiert. Im Juli 2002 ehrte die Industrial Designers Society of America Jony und Apple für den iPod mit der höchsten Würdigung der Designwelt, dem Industrial Design Excellence Award (IDEA) in Gold, und erklärte, dieser Musikplayer sei „die denkwürdigste Designlösung“ des Jahres.15

Im Juni 2003 verkündete das London Design Museum, Jony sei der Gewinner des ersten Designer of the Year Award. Dafür gab es ein Preisgeld von 25.000 Pfund und einen goldenen Gong. Diese Auszeichnung schien von vornherein klar zu sein. Marcus Fairs schrieb in der Zeitschrift ICON: „‚Designer of the Year‘ beschreibt nicht annähernd, was Ive in dem Jahrzehnt seit seinem Wechsel zu Apple geleistet hat. Es gibt nur wenige Designer, die kommerziell, bei der Kritik und in der Gesellschaft so viel bewirkt haben wie Ive und sein kleines Team bei Apple.“16

Jony ergriff jede Gelegenheit, seine Kollegen zu den Preisverleihungen mitzunehmen. Dadurch erkannte er ganz klar an, dass die Arbeit, für die er gefeiert wurde, immer eine Gruppenanstrengung war. Als im London Design Museum seine Kollegen zur Feier kamen, machten sie ihm das Kompliment, sich „exakt wie Ive [anzuziehen], den gleichen Kurzhaarschnitt wie Ive zu tragen und so wenig zu sagen wie Ive“, schrieb ICON. Jony sagte zu Reportern, er finde Preise „nett“, aber auch „ein bisschen ungeschickt, denn man kann sie nur schwer entgegennehmen, wenn man ein Team ist“.17

„Zu den tollen Dingen an unserem Team und an unserer engen Zusammenarbeit gehört das Gefühl, dass wir eigentlich erst am Anfang von etwas stehen, dass wir gerade erst begonnen haben. Wir haben noch viel vor.“18

Der Erfolg von Jony und Apple war offensichtlich. Auf einer Reise nach London stellte er fest, dass er überall, wo er hinschaute, die weißen Ohrhörer sah. Nachdem er jahrelang geschuftet hatte, während Apple nur einen kleinen Anteil am Computermarkt hatte, fand er es befriedigend zu sehen, dass eines seiner Designs so vorherrschend wurde.

Jonathan Glancey, Designkritiker des Guardian, schrieb, Jonys Genialität habe darin bestanden, „fantasievoll zu machen, was bis dato langweilig war, und technischen Dingen ein glamouröses, begehrenswertes und menschliches Gesicht zu geben […], die bisher die Domäne freudloser Büromanager und Elektronikspezialisten gewesen waren. Dadurch [verwandelte] er eine humorlose Technologie in etwas Begehrenswertes und Anspruchsvolles.“19

Die kanadische Saturday Post bezeichnete den iPod als „das Gerät, das für die Generation der Freunde von technischen iWant-iNeed-iWish-Spielereien prägend war“. Seine Allgegenwart und seine Designphilosophie nach dem Motto „bitte kein Beige, wir sind ‚british‘“ verliehen ihm einen dauerhaften Kultstatus.20

Gegen Ende des Jahres wurde Jonys wachsende Reputation auch von der Regierung seines Heimatlands England anerkannt. Im Gefolge der kulturellen Ära, die als „Cool Britannia“ bekannt war, rief Premierminister Gordon Brown Jony zum Vorbild für die Innovationsfähigkeit des britischen Designs aus. Der Guardian meldete, Brown wolle die große Anzahl von Designabsolventen nutzen, um britische „Produkte begehrenswerter als die billige Konkurrenz zu machen und so die Herausforderung aus China und Indien abzuwehren“.21

Laut dem Bericht studierte Mitte der 1990er-Jahre jeder 64. Studierende ein Designfach. Zehn Jahre später war es jeder 16. „Design ist kein Nebenaspekt der modernen Volkswirtschaften, sondern ein untrennbarer Bestandteil; kein Teil ihres Erfolges, sondern das Herz des Erfolges, nicht nur ein Nebenschauplatz“, sagte Brown. Sein Kabinett gab offizielle Berichte über das wirtschaftliche Potenzial des Designs in den verschiedenen Branchen in Auftrag und fand heraus, dass designorientierte Unternehmen „einen Umsatzzuwachs von 14 Prozent und einen Gewinnzuwachs von neun Prozent erlebten“.22 Zweifellos hatte Jonys Vater Mike einen immensen Beitrag zum Aufstieg des Designs in seinem Heimatland geleistet und wurde entsprechend geehrt. Im Jahr 1999 bekam Mike Ive in Anerkennung seines Beitrags zur Designausbildung in Großbritannien den Order of the British Empire (OBE).

Im Jahr 2003 wurde Jony als Mitglied in die Royal Designers for Industry aufgenommen; 2004 bekam er die RSA Benjamin Franklin Medal; und 2005 bekam er den ersten in einer Reihe renommierter Preise der British Design & Art Direction (D&AD). Im Jahr 2006 wurde er zum Commander of the Order of the British Empire (ein höherer Adelstitel als der OBE seines Vaters).

Jony äußerte sich damals nicht öffentlich über die Ehrung, aber Apple schrieb in einer Pressemitteilung: „Wir sind so stolz, wie man nur sein kann, dass Jony eine derart renommierte Auszeichnung erhält.“23

Seine Designs erregten zwar viel Aufsehen, aber es lagen noch größere Arbeiten vor ihm. Das Jahr 2003 erlebte das Erscheinen des 17-Zoll-PowerBooks. Das war zwar ein gewaltiger Laptop, aber keine der Neuerungen, auf die Jony am meisten stolz war, wurde im Werbematerial von Apple erwähnt, zum Beispiel der innere Rahmen und ein Kupplungsmechanismus im Scharnier des Deckels.

Die Vario-Kupplung, die er sich ausgedacht hatte, leistete in der fast verschlossenen Position weniger Widerstand, sodass man den Deckel mit einer Hand öffnen konnte, ohne dass sich der untere Teil des Laptops vom Schreibtisch hob. In das Nutzererlebnis floss aufwendige Aufmerksamkeit für Details ein, auch wenn kaum ein Nutzer eine Ahnung hat, wie viel Arbeit darin steckt.

Jony war stolz auf die Konstruktion des PowerBooks und auf der Ausstellung Designer of the Year 2003 im Design Museum nahm er einen auseinander. „Wir zerlegten ihn in Einzelteile, damit man ein Teil des Produkts sehen konnte, das man sonst nie sieht“, so Jony. „Ich glaube – ich hoffe –, dass in der inneren Architektur des Produkts und in der Art, wie wir es fabrizierten, eine innere Schönheit liegt: lasergeschweißte verschieden dicke Aluminiumbleche und so weiter. Die Menschen meinen oft, nur bei kleinen Produktionsstückzahlen – bei Kleinserien – würden sich die Menschen wirklich um alle Details kümmern. Ich glaube, es ist charakteristisch für unsere Arbeit bei Apple, dass wir uns auch um die kleinsten Details kümmern. Manchmal glaube ich, wir sehen das eher als handwerkliche Aktivität denn als Massenproduktion. Aber ich halte das für sehr wichtig.“24

Richard Powell, Gründer und Leiter der berühmten Designfirma Seymourpowell, gefiel, was er sah: „Wenn man mit Jony Ive spricht, glänzen seine Augen bei der Erinnerung an eine überwundene Designherausforderung, an ein gelöstes Problem, an ein gefundenes Material. Er wird lebhaft, wenn er über eine perfektionierte Oberfläche oder ein erforschtes Verfahren spricht. Ive überlässt nichts dem Zufall. Alles muss er bis in die Tiefe durchdenken.“25

Powell sah Jonys Konzentration als bestimmendes Element. Er schrieb: „Bei Innovationen geht es selten um eine große Idee. Gewöhnlich geht es eher um eine Reihe kleiner Ideen, die auf eine neue, bessere Art zusammengebracht werden. Jonys fanatisches Streben nach Exzellenz tritt meines Erachtens am Deutlichsten in Dingen zutage, die hinter dem Offensichtlichen liegen. In Dingen, die vielleicht nicht besonders auffallen, die sich jedoch darauf auswirken, wie man mit dem Produkt interagiert und wie man sich damit fühlt.“

Der iPod wurde ein Riesenhit und war auf einmal für Apple genauso wichtig wie die iMac-Produktlinie. Im Jahr 2004 wurde der iPod an eine separate Sparte ausgegliedert und Rubinstein, der zuvor Leiter der gesamten Hardware gewesen war, bekam die Leitung. In Managementsitzungen begannen sich Jobs und sein Team zu fragen, auf was sich das Unternehmen sonst noch verlegen könnte. Zu den Ideen, mit denen gespielt wurde, gehörten ein Auto der Marke Apple und Digitalkameras.26

Im Jahr 2005 beförderte Jobs Jony zum Senior Vice President of Industrial Design und somit auf die gleiche Ebene wie Rubinstein. Zuvor war Jony Rubinstein unterstellt gewesen und hatte sich ständig mit ihm gestritten. Jetzt war Jony nur noch Jobs Rechenschaft schuldig.

Jony und Ruby hatten sich regelmäßig Schreiduelle geliefert. Jony ging immer an die Grenzen und stellte stets die Art infrage, wie die Dinge gemacht und designt wurden. Rubinstein hatte hingegen die Aufgabe, Produkte auf den Markt zu bringen, und häufig sperrte er sich gegen Jonys Forderungen. Laut einem ehemaligen Designer, der mit beiden gearbeitet hatte, mied Rubinstein Jony und das Studio nach Möglichkeit, und wenn er sich mit Jony treffen musste, regte er sich sichtlich auf. „Jons Blut kochte jedes Mal hoch, wenn er ins Studio gehen und sich mit Jony befassen musste“, ließ eine Quelle verlauten.

Für Jony war das Verhältnis genauso problematisch. Die Konfrontation, die sich seit Jahren zusammengebraut hatte, fand schließlich statt. Angeblich ging Jony zu Jobs und sagte: „Entweder er oder ich.“

Trotz Rubinsteins wesentlicher Rolle bei der Entwicklung des iPods und Dutzender anderer Produkte entschied sich Jobs für Jony.27 Im Oktober 2005 gab Apple eine Pressemitteilung heraus, die Rubinsteins Weggang als längst verdienten Ruhestand formulierte. Als Chef der iPod-Abteilung wurde er von Tony Fadell abgelöst.28 Zunächst verbrachte Rubinstein eine gewisse Zeit damit, in Mexiko ein Haus zu bauen, bevor er später CEO von Palm wurde und einen Rivalen für das iPhone entwickelte.

Als Rubinstein Jahre später über die Angelegenheit sprach, äußerte er sich über sein Verhältnis zu Jony diplomatisch. „Jony und ich haben viele Jahre lang eng zusammengearbeitet und vieles gemeinsam erarbeitet. Ich hatte die Aufgabe, für Ausgewogenheit zu sorgen und Produkte auf den Weg zu bringen. Die Arbeit mit Jony war manchmal schwierig.“29

Auch wenn sie während ihrer gemeinsamen Zeit bei Apple ihre schwierigen Momente gehabt hatten, so hatten doch Jony und sein damaliger Vorgesetzter Rubinstein die Designsprache des Unternehmens durch mehrere Phasen gesteuert und von buntem Kunststoff hin zu einfarbigem Kunststoff und dann zu einer Palette von Metallen geführt. Wichtig war dabei, dass jede Phase einen höheren Vollkommenheitsgrad des Gespanns aus Design und Herstellung mit sich brachte.

Die Tatsache, dass die Herstellungsmethoden ein immer größerer Teil des Designprozesses wurden, erhöhte zweifellos die Spannung zwischen den beiden Männern. Das Designerteam sorgte sich nicht mehr ausschließlich darum, wie die Produkte aussehen und funktionieren. Es ging nun mehr darum, wie die Produkte gemacht werden, und Jonys Team, das immer viel Zeit mit dem Designen von Produkten verbracht hatte, investierte immer mehr Zeit in Überlegungen darüber, wie man sie herstellt.

Der ehemalige Designchef Bob Brunner äußerte sich über ihre Mühen so: „Die Apple-Designer verbringen zehn Prozent ihrer Zeit mit traditionellem Industriedesign: neue Ideen, Zeichnungen, Modelle, Brainstorming. 90 Prozent ihrer Zeit verbringen sie mit Arbeit an der Herstellung und mit Nachdenken über die Umsetzung ihrer Ideen.“30 Darum ist es kein Wunder, dass Jonys Stern in einem Unternehmen aufstieg, in dem Design und Materialien gewissermaßen siamesische Zwillinge geworden waren.

Jonys Ansichten über die Kosten für Forschung und Entwicklung waren einfach: Er wollte nichts davon wissen. Zu einem ehemaligen Ingenieur, der in der Betriebsabteilung gearbeitet hatte, sagte er: „Ich will nicht, dass irgendeiner von meinen Leuten über Kosten nachdenkt. Sie sollten sich überhaupt keine Gedanken über Kosten machen, denn das ist nicht ihr Job.“

Manchen im Unternehmen kam es vor, als habe Jony überhaupt keinen Vorgesetzten, nicht einmal Jobs. Angeblich sagte er zu Zulieferern: „Stellen Sie sich vor, ich hielte einen Eimer voll Geld in der Hand. Ich lasse Sie so viel herausnehmen, wie Sie haben wollen, um die Sache zu erledigen“, so der Betriebsingenieur. Diskussionen zwischen Jonys Gruppe und der Produktentwicklungs- und der Betriebsabteilung verliefen tendenziell nur in eine Richtung, nämlich von den Designern zur Produktion.

Der Betriebsingenieur formulierte es folgendermaßen: „Apple wird von der ID-Abteilung beherrscht.“

Die Rationalisierung der Produktion

Die intime Verbindung aus Design und Herstellung war auch das, was Apple nach China führte. Dass Apple dazu überging, seine Produkte in China herstellen zu lassen, wurde Tim Cook zugeschrieben, dem Vorstandsvorsitzenden des Unternehmens und Nachfolger von Steve Jobs.

Als Jobs Cook 1998 als Senior Vice President of Operations eingestellt hatte, managte er die Zulieferer und die Fabriken von Apple selbst. Cook ist in Robertsdale im Bundesstaat Alabama aufgewachsen, war zuvor Betriebsmanager bei Compaq gewesen und hatte zwölf Jahre lang bei IBM gearbeitet. Durch sein cooles Verhalten fand er schnell einen Draht zu dem wechselhaften Jobs, der schon einige Anwärter auf die Stelle des Betriebsmanagers abgelehnt hatte und bei mindestens einem Bewerbungsgespräch schon nach fünf Minuten den Raum verlassen hatte. Aber zu Cook fand der fabelhafte CEO einen Draht und gab ihm den Job sowie ein Büro neben seinem.

Cook erbte die wenig beneidenswerte Aufgabe, das Herstellungsund Vertriebsnetz von Apple zu überholen, die beide in einem dauerhaft desorganisierten Zustand waren. Apple betrieb eigene Fabriken in Kalifornien (Sacramento), Irland (Cork) und Singapur. Diese drei Standorte produzierten Motherboards und bauten die gleichen Produkte, die theoretisch für den Verkauf in ihren jeweiligen Regionen – Amerika, Europa und Asien – gedacht waren. Doch in der Praxis wurden häufig Motherboards für die Vormontage von Singapur nach Cork, für die Endmontage wieder zurück nach Singapur und von da aus für den Verkauf in die Vereinigten Staaten geliefert. „Sie können sich vorstellen“, sagte Cook über dieses Arrangement, „dass das nicht gerade kostengünstig war und dass auch die Lieferfristen nicht besonders kurz waren.“31

Dass Jobs das Produktsortiment auf nur vier Produkte rationalisiert hatte, vereinfachte die Sache. Anstatt vier Motherboards für Desktops gab es jetzt nur noch eins. Die Geräte seiner 2x2-Matrix hatten so viele Teile wie möglich gemeinsam und statt exotischer nur für Macs gedachter Technologie wurden darin Standardbauteile verwendet, die auch von anderen PC-Herstellern verwendet wurden.

Die Apple-Fabriken waren aber immer noch kostspielig und ineffizient und deshalb begann Cook, externe Hersteller heranzuziehen. Zunächst besuchte Cook alle Zulieferer, die eine Geschäftsbeziehung mit Apple hatten. Er schloss straffe Verträge, konsolidierte die Zulieferer und forderte sie auf, ihre Fabriken in die Nähe der Montagefabriken zu verlegen.

Als Apple 1998 den iMac einführte, wurde er zunächst in den drei Apple-Fabriken gebaut, auch wenn LG die Gehäuse und die Monitore herstellte. Im Februar 1999 veränderte das Unternehmen den Produktionsfluss, es lagerte den iMac komplett an LG aus und verkaufte Apple-Fabriken. Im Jahr 2000 wurde die iMac-Produktion von Hon Hai Precision Industry Co. Ltd. übernommen. International ist dieser Elektronikhersteller mit Sitz in Taiwan besser als Foxconn bekannt.

Das Gleiche machte Cook mit den Laptops, er verlegte die Produktion aus den Apple-Fabriken zu Quanta Computer (für das PowerBook) und zur Alpha Top Corporation (für das iBook), beide in Taiwan. Durch die Verlegung der Produktion zu externen Partnern löste Cook eines der größten Probleme von Apple: Bestände und Vorräte, die gelagert werden mussten. Je mehr Teile und Geräte Apple in seinen Lagerhallen hatte, umso mehr Geld kosteten diese Vorräte das Unternehmen. Im Jahr 1996 hatten die Lager voller unverkaufter Geräte Apple beinahe zum Kentern gebracht und deshalb lautete der Wahlspruch jetzt, je weniger Vorräte, desto besser. Cook bezeichnete Lagerbestände einmal als „nicht nur böse, sondern von Grund auf böse“.32

Die Bestandsüberhänge ergaben sich aus den Verkaufsprognosen, die größtenteils ein Ratespiel waren. Traditionell stellt ein Unternehmen so viele Waren her, dass es damit die Bestellungen abdeckt, die über einen mehrmonatigen Zeitraum zu erwarten sind. Das bedeutet, dass jedes produzierte, gelieferte und gelagerte Gerät so lange Geld kostet, bis es verkauft wird.

Cook wollte ein besseres System haben und versuchte dafür IT-Programme zu nutzen, die es ermöglichten, den tatsächlichen Bedarf der Kunden zu decken. Er installierte ein IT-System auf dem neuesten Stand der Technik, dank dessen Apple mit der Herstellung auf die Nachfrage reagieren konnte. Er half bei der Einrichtung eines komplexen Enterprise-Resource-Planning-Systems (ERP). Dieses auf dem Intranet basierende System war direkt mit den IT-Systemen der Teilelieferanten, Hersteller und Wiederverkäufer von Apple verbunden, sodass Cook einen detaillierten Überblick über die gesamte Lieferkette von der Schraube bis zum Kunden bekam. Anhand dieser Daten konnte er die Tagesproduktion auf Basis der wöchentlichen Umsatzprognosen managen und über die Lagerbestände der Wiederverkäufer genau Buch führen. Er konnte sagen, ob CompUSA einen Überhang hatte oder ob ihm die Bestände ausgingen. Später wurde das ERP auf Apples eigene Ladengeschäfte ausgeweitet und so genau abgestimmt, dass es die Verkäufe alle vier Minuten verfolgte und meldete.

Das ERP ermöglichte es Apple, Computer nur dann zu bauen, wenn sie auch gebraucht wurden – man nennt das Just-in-time-Produktion. Außerdem konnten dadurch Teile so lange in den Lagern der Zulieferer bleiben, bis sie benötigt wurden.

Innerhalb von sieben Monaten nach Cooks Ankunft senkte Apple seine verfügbaren Vorräte von 30 auf sechs Tage. Bis 1999 wurde der Bestand auf nur noch zwei Tage gesenkt und übertraf damit den Goldstandard der Branche, nämlich Dell. Dank der verbesserten betrieblichen Abläufe wurde Cook eine große Rolle bei der Bewältigung von Apples Verlusten und seiner Rückkehr zur Profitabilität nachgesagt.

Im Laufe der Jahre stimmte Cook das System derart fein ab, dass es in der Lage war, anlässlich massiver Produktstarts Millionen von Produkten im Geheimen just in time zu liefern – und dies war für einen großen Teil des massiven Wachstums von Apple verantwortlich. Durch die Beaufsichtigung der Fertigungsanlagen gelang es Cook nicht nur, die Bestände von Apple niedrig zu halten, sondern auch seine Gewinnspannen hoch zu halten. Ohne diese hervorragende betriebliche Organisation hätte das Unternehmen niemals so schnell wachsen können. So wie Jony und sein Team großartige Produkte designten, so überlegten sich Cook und sein Team, wie sie diese in Millionenstückzahlen produzieren und sie dann unter größter Geheimhaltung in der ganzen Welt pünktlich ausliefern konnten.

Alumin-i-um

Ein weiterer Grund, aus dem Apple die Herstellung nach China verlegte, war die Tatsache, dass das Designerteam begann, Produkte aus Aluminium zu designen, und dass die Lieferkette dort begann. Das Titanium PowerBook G4 war zwar ein Verkaufsschlager, aber Titan ist ein teurer, schwieriger Werkstoff. Außerdem musste es mit Metallic-Farbe gegen Kratzer geschützt werden und die Farbe neigte dazu, abzublättern. Als Jonys erste iPod-mini-Prototypen aus Polyacryl und Edelstahl nicht funktionierten, verlegte er sich auf eloxiertes Aluminium.

Laut den Recherchen seines Designteams sah Aluminium nach einem guten Material für Laptop-Gehäuse und iPods aus. Es ist leicht und stabil und durch das elektrochemische Verfahren des Eloxierens kann man seiner Oberfläche eine breite Palette von Farben verleihen. Da Jony und seine Mannschaft in diesem Stadium noch nicht viel über die Aluminiumherstellung wussten, begannen sie, bei Kameraherstellern wie Sony nachzuforschen, die viele Kameras aus Aluminium produzierten.

Diese japanischen Hersteller brachten elegante, haltbare und gut verarbeitete Produkte hervor. Aber der Ursprung des Aluminiums lag in China. „Wir wurden in diese Lieferkette eingeführt“, so Satzger. „Wir flogen oft rüber, um zu verstehen, wie man mit Aluminium arbeitet.“

Apple geriet wegen des Outsourcings nach China schwer unter Beschuss, aber als Jony und sein Team erstmals Aluminium benutzten, versuchten sie, mit Herstellern in den Staaten zusammenzuarbeiten. Die ersten Kontakte knüpfte Satzger, der in Jonys Gruppe für Materialien und Oberflächen zuständig war. Er forschte bei den Zulieferern nach Unternehmen, die Komponenten in der Qualität und Quantität herstellen konnten, die Apple benötigte.

Als das Designteam den ersten Mac mini kreierte, begann Satzger, mit einem Aluminiumlieferanten aus den Vereinigten Staaten zusammenzuarbeiten. Die Anweisung von Tim Cooks Betriebsabteilung war klar: Sie wollte, dass der Mac mini in den Vereinigten Staaten hergestellt wurde. Der US-Lieferant sah nach einem guten Geschäft aus, denn er konnte hochwertiges Aluminium mit relativ wenigen Verunreinigungen liefern, das sich gut eloxieren ließ.

Der Mac mini sah zwar relativ einfach aus, aber sein Gehäuse war überraschend komplex. Das quadratische Gehäuse bestand aus Aluminiumblech, das zuerst in die quadratische Form stranggepresst und dann bearbeitet wurde, bis die richtigen Toleranzen und die richtige Oberfläche erzielt wurden, vor allem auf der Oberseite. Dann musste das Gehäuse eloxiert werden. Auch hier stellte die Designgruppe anspruchsvolle Anforderungen, denn die eloxierte Schicht musste genau die richtige Struktur und Farbe, den richtigen Glanz und die richtige Dicke haben. Satzger arbeitete monatelang mit dem US-amerikanischen Zulieferer zusammen, aber als die Frist näher rückte, legte das Unternehmen keine Mustergehäuse vor. Der gestresste Satzger ging zur Betriebsabteilung. „Wir erreichten mit diesem Programm einen Punkt, wo ich zum Vertreter des Betriebsteams, der darauf drängte, in den USA produzieren zu lassen, sagte: ‚Wir haben einen wirklich straffen Zeitplan und der [US-Hersteller] hat noch kein Muster aus der Strangguss-Maschine geliefert. Er hat noch kein fertiges Teil geliefert. Wann will er das machen? Wenn er nicht liefert, haben wir kein Produkt. Wo ist unser Plan B?‘“

Es gab keinen. Der zunehmend frustrierte Satzger bemerkte, der amerikanische Zulieferer habe keine Vorstellung von der Qualität, die Apple verlangte, und sagte: „Bei Apple ist gut genug nicht gut genug. Die amerikanischen Unternehmen konnten die Qualität nicht verstehen, die der Teil eines Apple-Produkts haben muss, der vom Kunden gesehen wird – die kleinen Dinge, die Kunden auffallen.“33

Als Jonys Team wegen anderer Projekte ins Ausland flog, rissen sich die asiatischen Zulieferer im Gegensatz dazu ein Bein aus, um den Auftrag zu bekommen. „Erst gingen wir nach Japan und fingen an, Titan zu verwenden, und dann gingen wir für die ersten iPods und die PowerBooks zu Aluminium über“, erinnert sich Satzger. „Und dann konnten wir mit diesem Wissen und mit dieser Erfahrung zusammen mit ein paar japanischen Unternehmen nach China gehen und Unternehmen wie Foxconn, die bereits Teile für uns gossen, fragen: ‚Könnt ihr einfache Bleche für uns machen?‘ Und da fingen wir an, mit denen zusammenzuarbeiten. In China herrschte überwiegend die Einstellung: ‚Wir arbeiten an einem Produkt, um sicherzustellen, dass es alle Anforderungen erfüllt.‘“34

Der Mac mini wurde ebenso wie der iPod mini und andere Produkte von Foxconn in Asien produziert.

Ein anderes Produkt, nämlich der Power Mac G5 Tower, markierte eine große Veränderung im Verhältnis zwischen Apple und Foxconn. Die Designgruppe wollte den Tower nicht wie den Vorgänger Power Mac G4 aus Kunststoff, sondern aus Aluminium bauen. Dieses Projekt war sogar nach Apple-Maßstäben eine enorme Herausforderung. „Viele Menschen wurden [auf andere Posten] versetzt, weil sie es einfach nicht schafften“, so Satzger.

Das Projekt nahm über ein Jahr in Anspruch. Eine Ursache der Verzögerungen war der SARS-Ausbruch 2003. Ein Teil des Designerteams, das bei Foxconn war – darunter auch Jony –, musste in Quarantäne. „Drei Monate lang arbeitete ich in einem Schlafsaal an dem Prozess“, so Jony. „Ruby und die anderen sagten, das würde nicht klappen, aber ich wollte das so machen, weil Steve und ich fanden, dass das eloxierte Aluminium ein wirklich wesentlicher Aspekt war.“35

Jobs wollte, dass das Gehäuse stranggepresst wird, und er fand, die großen geschwungenen Griffe der vorigen Tower seien für das Image des Produkts wirklich wichtig. Jonys Team hielt Ausschau nach einem riesigen stranggepressten Aluminiumrohr, das rautenförmig zusammengedrückt werden konnte und in das man dann zwei Löcher für die Griffe machen konnte. Doch sie stellten fest, dass die einzigen stranggepressten Aluminiumröhren, die es damals gab, 18-Zoll-Rohre für Installationszwecke waren. Und die waren für ihre Zwecke zu klein. Jonys Team ging der Frage nach, ob man zwei stranggepresste Teile miteinander verbinden könnte.

Während sie sich darum bemühten, schlug Satzger vor, anstatt durch Strangpressen solle man das Gehäuse durch Rollformen herstellen – auf diese Art werden beispielsweise Dachrinnen aus Stahlblech hergestellt. Man könne ein Aluminiumblech mithilfe einer Reihe von Rollen an verschiedenen Punkten so biegen, dass die Rautenform entsteht. Als Satzger dies auf einer der Brainstorming-Sitzungen der Gruppe vorschlug, sagte einer von den anderen Designern, das sei keine gute Idee, weil sich Jobs auf ein stranggepresstes Gehäuse festgelegt habe.

„Du schnallst es wohl nicht“, sagte der andere Designer zu Satzger. „Steve will es stranggepresst.“

„Nein, du schnallst es nicht“, entgegnete Satzger, „das geht nämlich nicht.“

Schließlich ging Satzger zu Jobs und überzeugte ihn von dem Rollform-Verfahren, obwohl das gesamte Team dagegen war. Die Bleche wurden C-förmig gewalzt und an der offenen Seite wurde eine große Tür angebracht. Zunächst hatte Jonys Team Bedenken wegen der beiden kleinen Befestigungspunkte an der offenen Seite (sie wollten es nahtlos haben), aber irgendwann beschloss es, dass es damit leben konnte, weil sie von vorne nicht sichtbar waren.

Da die Kunden den Computer aufmachen würden, entschied Jony, dass auch die inneren Bauteile designt werden sollten. „Das war das erste Mal, dass wir uns ans Innere machten“, so Satzger. „Wir kontrollierten die Farbe des Motherboards, wir kontrollierten alle Anschlüsse, alle Kabel. Wir designten alle inneren Bauteile: das Gehäuse des Gebläses und den Schacht für den Luftstrom.“

Monatelang suchte Jonys Team nach einer guten Möglichkeit, die Tür zu befestigen. Anfangs probierten sie es mit ausgefeilten Verschlussmechanismen an der Tür selbst, aber diese ruinierten die strenge Oberfläche des Gehäuses. Dann entschieden sie, der G4 Tower solle einen Verschlussring haben, so wie die versenkten Griffe von Falltüren. Bei einem Brainstorming schlug Satzger vor, den Ring auf der Rückseite anzubringen. „Irgendwann sagte ich dann: ‚Wieso muss er eigentlich an der Tür sein? Schaut euch doch mal die Verriegelung eurer Motorhaube an. Unterbrecht die Oberfläche nicht mit anderen Details. Lasst dort Platz für das Apple-Logo.‘“

Das Team designte eine ähnliche Verriegelung wie bei einer Motorhaube, verbunden mit zwei schlanken Riegeln. Die Falle befindet sich tatsächlich auf der Rückseite des Geräts und bei Betätigung gleiten die Riegel auf der Innenseite der Tür nach oben beziehungsweise unten und halten sie somit fest. Das ist komplex, aber elegant, und von außen ist von dem Mechanismus nichts zu sehen.

Als die ersten Gehäuse vom Band liefen, sah Jony, dass das neue Gerät ein Schaustück sein würde. Computer dieser Kategorie wurden normalerweise unter einen Schreibtisch gestellt, aber Jony fand, dieser sah so gut aus, dass man ihn stattdessen auf den Schreibtisch stellen würde. Und deshalb mussten alle Oberflächen genauso behandelt werden wie die Vorderseite.

Bei den meisten Produkten ist die Front eine „A-Fläche“. Als beste Oberfläche muss sie nach den höchsten Maßstäben verarbeitet sein. Die Seiten sind B-Flächen, die Rückseite ist eine C-Fläche und die Innenseiten sind D-Flächen. Aber, so Satzger: „Dieses Produkt war so schön, dass es nur A-Flächen gab.“

Als das Designteam diese Direktive an den Hersteller weitergab, war Foxconn total verblüfft. „So nach dem Motto ‚Was soll das heißen? Ihr seid doch wahnsinnig‘“, erinnert sich Satzger. „Das ging so weit, dass das Team von Foxconn sagte, wir haben so was noch nie gemacht und wir können das einfach nicht.“ Doch am Ende erfüllte es die Ansprüche von Apple.

Offshore

Apple ist wohl oder übel zum Paradebeispiel für die Missstände der Offshore-Fertigung geworden. Besonders die Montagewerke von Foxconn haben Kritik auf sich gezogen. Nach einer Selbstmordserie unter Arbeitern im Jahr 2009 resultierte die negative internationale Aufmerksamkeit in Ermittlungen, die eine ganze Reihe von missbräuchlichen Arbeitsbedingungen aufdeckten.

Foxconn hatte in manchen Werken über eine halbe Million Arbeiter, die von Hand iPhones und iPads zusammenbauten. Diese Arbeiter schliefen in Wohnheimen, aßen schichtweise in gigantischen Gemeinschaftskantinen und hatten oft eine 80- bis 100-Stunden-Woche. Apple erlebte seinen Nike-Moment – es wurde zum Brennpunkt der Verärgerung über digitale Sweatshops und Ausbeutung, obwohl die Fabriken von Foxconn Produkte für fast alle großen Elektronikkonzerne herstellen, nicht nur für Apple.

Doch schon lange vor dieser Kontroverse trug Apple dazu bei, die Spielregeln der Herstellung zu ändern. Es schmiedete enge Bande zu chinesischen Herstellern und reizte die Fähigkeiten von deren Fabriken ständig bis zur Grenze aus. Allerdings brachte dieser Prozess eine gewisse Verwirrung hinsichtlich des Verhaltens der asiatischen Unternehmen mit sich.

So war Satzger beispielsweise einerseits von Foxconn beeindruckt, andererseits amüsierte ihn die Vorgehensweise des Unternehmens. „Da wurde viel Politik betrieben. Sie inszenierten Dinge für uns. Viel Theatralik. Sie riefen Manager in Sitzungen und brüllten sie vor der Apple-Delegation an.“

Einmal war die Apple-Gruppe mit Bedacht außerhalb eines Konferenzzimmers mit Glaswänden platziert worden. In dem Zimmer brüllte ein Foxconn-Manager seine Mitarbeiter an. Als die Apple-Gruppe hinschaute, schlug er mit der Faust so fest auf den Konferenztisch, dass er ihn zerschmetterte.

„Das spielte der von vorn bis hinten vor“, so Satzger.

Der Ruf von Foxconn ist zwar durchwachsen, aber laut Satzger waren alle Ingenieure – alle, die auf höherer Ebene mit Apple zu tun hatten – wirklich glücklich und engagiert. Der Stein des Anstoßes waren die Montagewerke, in denen Tausende von Arbeitern in monotonen Arbeitsgängen die Produkte zusammenbauen.

Die Designer verbrachten viel Zeit damit, nach China zu fliegen und dort mit Foxconn und anderen Auftragnehmern zusammenzuarbeiten. Satzger blieb nie länger als fünf Tage am Stück. Nötigenfalls flog er für das Wochenende nach Kalifornien zurück und in der Woche darauf wieder nach China. Jony hingegen blieb manchmal wochenlang, manche anderen Designer monatelang. Natürlich leisteten sie dabei Pionierarbeit für neue Materialien und neue Fertigungsmethoden für die außerordentlichen Produkte von Apple.

Mit der Zeit schlug sich der gehobene Status von Jonys Gruppe in der Unterbringung nieder. Ein ehemaliger Betriebsingenieur: „Wenn alle Teams nach China flogen, also die Leute vom PD [Produktdesign] und die vom ID, arbeiteten wir in der Fabrik normalerweise alle zusammen. Aber wenn wir gingen, wurden die ID-Leute von Stretchlimousinen abgeholt und wir mussten ein Taxi nehmen. Alle ID-Leute wohnten in 5-Sterne-Hotels, aber die meisten PD-Leute nur in 3-Sterne-Hotels. Vor zehn bis 15 Jahren war das noch anders. In der Aufbauphase des iMacs wohnten und aßen alle Designer, auch Jony und Danny Coster, in den gleichen Hotels wie die Ingenieure und der Rest der Apple-Mannschaft.“


Kapitel 10

Das iPhone

„Wenn wir noch im Frühstadium des Designs stecken … dann reden wir oft über die Story zu dem Produkt – wir reden über die Wahrnehmung. Wir reden darüber, wie man sich mit dem Produkt fühlt, nicht im physischen Sinne, sondern im Sinne der Wahrnehmung.“

– JONY IVE

Eines Morgens im Jahr 2003, kurz vor dem Start des iPod mini, versammelten sich Jony und sein Team zu ihrer üblichen Brainstorming-Sitzung. Wie immer setzte sich das Team an den Küchentisch. Einer der Industriedesigner, Duncan Kerr, führte etwas vor. Er war 1999 in das Designerteam von Apple gekommen, nachdem er ein paar Jahre bei IDEO gearbeitet hatte. Er hatte eine Menge technische Erfahrung und bastelte gern an neuen Technologien.

Kerr hatte mit Apple-Ingenieuren zusammengearbeitet, die alternative Eingabegeräte für den Mac erforschten und hofften, die Tastatur und die Maus abschaffen zu können, die seit über drei Jahrzehnten die Grundpfeiler der Arbeit am Computer waren. Als Kerr der Gruppe erzählte, was er erfahren hatte, riefen seine Worte so manche erstaunte Miene hervor.

„Das war schon erstaunlich“, sagt Doug Satzger mit ungläubigem Kopfschütteln. „Das war wirklich ein fantastisches Brainstorming.“

Um den Tisch saß der Kern der IDg: Jony, Richard Howarth, Chris Stringer, Eugene Whang, Danny Coster, Danny De Iuliis, Rico Zorkendorfer, Shin Nishibori, Bart Andre und Satzger.

„Duncan zeigte uns, dass man mit Multitouch mit zwei oder drei Fingern verschiedene Sachen machen konnte“, erinnert sich Satzger. „Er zeigte uns Drehen und Zoomen auf dem Bildschirm – und ich war echt überrascht, dass wir solche Sachen machen konnten.“

An diesem Morgen hörte das Team zum ersten Mal etwas von Multitouch. Heute ist das nichts Außergewöhnliches mehr, aber damals waren die Touch-Interfaces noch sehr primitiv. Für die meisten Touch-Geräte, etwa für den Palm Pilot und für die Windows-Tablets, brauchte man einen Stift. Bildschirme, die nicht nur auf Stifte, sondern auch auf Finger reagierten – zum Beispiel in Geldautomaten –, waren auf einfachen Druck beschränkt. Es gab kein Zusammenziehen und kein Zoomen, kein Wischen nach oben, unten, rechts oder links.

Kerr erklärte seinen Kollegen, dank der neuen Technologie könne man zwei oder drei Finger statt nur einem verwenden und damit viel anspruchsvollere Benutzeroberflächen als für einfachen Fingerdruck möglich machen.

Die Teammitglieder waren von den Möglichkeiten einer ausgefeilten Touch-Oberfläche begeistert und begannen ein Brainstorming für die Hardware, die man damit bauen könnte. Die nächstliegende Idee war ein Mac mit Touchscreen. Anstatt eine Tastatur und eine Maus zu benutzen, könnten die Nutzer den Computer durch Tippen auf dem Bildschirm steuern. Ein Designer schlug einen Touchscreen-Controller vor, der als Alternative zu Tastatur und Maus fungieren könnte – eine Art virtuelle Tastatur mit „Soft Keys“.

Satzger erinnert sich: „Wir fragten uns: ‚Wie können wir aus dem Tablet, das es ja schon eine Weile gibt, mehr machen?‘ Touch ist die eine Sache, aber Multitouch war neu. Zum Umblättern einer Seite konnte man einfach wischen – anstatt am unteren Rand der Seite eine Schaltfläche zu finden, mit der man umblättern konnte. Anstatt nach Schaltflächen für bestimmte Vorgänge zu suchen, konnten wir eine Seite so einfach wie bei einer Zeitung umblättern. Ich war echt überrascht, dass wir solche Sachen machen konnten.“

Vor allem Jony hatte den taktilen Aspekt der Arbeit mit Computern schon immer sehr zu schätzen gewusst. Er hatte einigen seiner ersten Geräte Griffe verpasst, um zum Anfassen zu ermuntern. Aber hier war nun die Gelegenheit, das ultimative taktile Gerät zu bauen. Keine Tastatur, keine Maus und kein Stift mehr, nicht einmal mehr ein Click Wheel – der Nutzer würde die Benutzeroberfläche selbst mit seinen Fingern berühren. Was konnte es Intimeres geben?

Das Ingenieurteam für Eingabegeräte hatte ein gigantisches experimentelles Gerät gebaut, um den Multitouch zu testen. Es besaß ein großes kapazitives Display in der Größe einer Tischtennisplatte und darüber hing ein Projektor. Der Projektor warf ein Bild des Mac-Betriebssystems auf das Feld, das aus massenhaft Kabeln bestand.

„Das wird alles verändern“, sagte Jony dem Designteam, nachdem er es gesehen hatte.1 Eigentlich wollte Jony das System Steve Jobs zeigen, aber er befürchtete, sein Boss könnte ihm eine kalte Dusche verpassen, weil es immer noch unausgegoren und nicht ausgefeilt war. Jony überlegte sich, er sollte ihm den Stand der Arbeit unter vier Augen zeigen, wenn sonst niemand dabei war. „Weil Steve so schnell seine Meinung sagt, habe ich ihm das Zeug nicht vor anderen Leuten gezeigt. Es hätte passieren können, dass er sagt ‚Das ist Mist‘ und die Idee sterben lässt. Ich finde, dass Ideen sehr zerbrechlich sind, und deshalb muss man behutsam vorgehen, wenn sie sich noch in der Entwicklung befinden. Mir wurde klar, dass es sehr traurig wäre, wenn er diese Sache abtun würde, denn ich wusste, wie wichtig sie war.“2

Jony folgte seinem Instinkt und zeigte Jobs das System unter vier Augen. Die Kombination funktionierte und Jobs liebte die Idee. Er sagte: „Das ist die Zukunft.“3

Mit dem Genehmigungsstempel von Jobs ausgestattet, wies Jony Imran Chaudhri und Bas Ording – zwei der begabtesten Software-Ingenieure von Apple – an, das massive kapazitive Feld zu einem funktionsfähigen Tablet-Prototyp zu verkleinern. Nach einer Woche kamen sie mit einem 12-Zoll-MacBook-Display zurück, das an einen großen Power Mac Tower angeschlossen war. Dieser lieferte die Rechenleistung, die für die Interpretation der Fingergesten notwendig war.

Sie demonstrierten Jony und den anderen Designern die Funktionsweise anhand von Google Maps. Nachdem sie die Apple-Zentrale in Cupertino auf den Bildschirm geholt hatten, spreizte einer von ihnen auf dem Bildschirm die Finger und fuhr dadurch näher an das Betriebsgelände heran. Die Designer waren fasziniert. „Wir konnten mit Berührungsgesten das Apple-Gelände näher heranholen und wieder wegschieben“, so Satzger.

Der Bau eines fingergesteuerten Tablet-Computers schien eine reale Möglichkeit zu sein. Das sollte allerdings nicht über Nacht passieren und dank der Dynamik des Marktes ging aus der Produktpipeline zuerst ein anderes revolutionäres Apple-Produkt hervor.

Modell 035

Für Jonys Designteam mag Multitouch etwas Neues gewesen sein, für die Welt der Wissenschaft jedoch nicht. Die Anfänge dieser Technologie reichen bis in die 1960er-Jahre zurück. Damals arbeiteten Forscher die erste grobe Elektronik für berührungsempfindliche Sensortasten aus. Systeme, die mehrere Berührungen gleichzeitig erkennen konnten, wurden 1982 an der University of Toronto erfunden und die ersten brauchbaren Multitouch-Displays tauchten 1984 auf – im gleichen Jahr, in dem Steve Jobs den Macintosh auf den Markt brachte. Auf dem Markt gab es Multitouch-Geräte erst Ende der 1990er-Jahre zu sehen. Zu den ersten Geräten gehörten ein auf Gesten basierendes Eingabe-Pad für Computer und eine berührungsempfindliche Tastatur-Maus-Kombination von einem kleinen Unternehmen aus Delaware namens FingerWorks.

Anfang 2005 übernahm Apple im Stillen FingerWorks und nahm seine Produkte sofort vom Markt. Die Nachricht von der Übernahme drang über ein Jahr lang nicht nach außen, bis die beiden Finger-Works-Gründer Wayne Westerman und John Elias neue Touch-Patente für Apple anmeldeten.

Nachdem das grobe Modell von Chaudhri und Ording gezeigt hatte, dass ein Tablet mit Fingerbedienung funktionieren würde, machte sich Jonys Industriedesign-Team an den Bau von Prototypen. Bart Andre, der auch eine mechanische Ader hat, und Danny Coster leiteten die Designarbeiten. Einer der von ihnen geschaffenen Prototypen mit der internen Bezeichnung Modell 035 bildete die Grundlage für ein Patent, das am 17. März 2004 eingereicht wurde.

Modell 035 war ein großes weißes Tablet, das aussah wie der Deckel eines der weißen Plastik-iBooks der damaligen Zeit. Es hatte zwar keine Tastatur, aber sonstige iBook-Komponenten. Das 035 hatte keinen Home Button und eine wesentlich dickere und breitere Unterseite als das iPad, das 2010 erschien. Beiden Geräten gemeinsam sind hingegen die abgerundeten Kanten und die schwarze Blende, die um das Display läuft. Auf dem 035 lief eine abgewandelte Version von OS X (das mobile Betriebssystem iOS kam erst Jahre später).

Während Jonys Team an mehreren Tablet-Prototypen arbeitete, machten sich Apple-Manager Sorgen um den iPod. Er war ein Überflieger: Im Jahr 2003 verkaufte Apple zwei Millionen Stück, 2004 waren es zehn Millionen und 2005 schon 40 Millionen. Aber es wurde klar, dass das Mobiltelefon den iPod eines Tages ablösen würde. Die meisten Menschen trugen einen iPod und ein Handy mit sich herum. Die damaligen Handys konnten nur wenig Musik speichern, aber es war klar, dass früher oder später irgendjemand – vielleicht ein Konkurrenzunternehmen – die beiden Geräte miteinander kombinieren würde.

Im Jahr 2005 tat sich Apple mit Motorola zusammen und brachte ein „iTunes-Telefon“ namens ROKR E1 heraus. Auf diesem Handy von der Form eines Schokoriegels konnte man Musik abspielen, die man im iTunes Music Store gekauft hatte. Die Nutzer konnten über iTunes Musik herunterladen und sie über eine iPod-ähnliche Musik-App abspielen. Doch dieses Handy war durch seine Einschränkungen von Anfang an zum Scheitern verurteilt. Es fasste nur 100 Songs, die Übertragung von einem Computer war langsam und die Bedienoberfläche fürchterlich. Jobs konnte seine Geringschätzung kaum verhehlen.

Wie genau das Projekt, aus dem Modell 035 hervorgegangen war, zum Bau des iPhones umgewidmet wurde, ist umstritten. Bei einem Auftritt auf der Konferenz All Things Digital im Jahr 2010 behauptete Jobs, die Idee für ein Touchscreen-Handy stamme von ihm.

„Ich verrate Ihnen ein Geheimnis“, sagte Jobs zum Publikum. „Angefangen hat es mit einem Tablet. Ich hatte die Idee, ein Glasdisplay zu nehmen, ein Multitouch-Display, auf dem man mit den Fingern tippen kann. Ich fragte unsere Leute danach. Und sechs Monate später kamen sie mit diesem fantastischen Display an. Das gab ich einem unserer echt brillanten Fachleute für grafische Benutzeroberflächen. Er brachte das Scrollen und ein paar andere Sachen zum Laufen und ich dachte mir, mein Gott, damit könnten wir doch ein Telefon bauen! Also legten wir das Tablet beiseite und begannen, am iPhone zu arbeiten.“4

Andere damalige Apple-Mitarbeiter haben an die Verfolgung des iPhones eine andere Erinnerung. Laut ihrer Aussage kam die Idee bei einer der regelmäßigen Managementsitzungen auf. „Wir alle hassten unsere Handys“, erinnert sich der Softwaremanager Scott Forstall. „Ich glaube, wir hatten damals diese Klapphandys. Und wir fragten uns: ‚Könnten wir diese Touch-Technologie, an der wir arbeiten und mit der wir Tablet-Prototypen gebaut haben, auch für den Bau eines Telefons verwenden, also von etwas so Kleinem, dass man es in die Tasche stecken kann, aber ihm die gleiche Leistung geben, die wir dem Tablet geben wollten?‘“5

Nach der Besprechung gingen Jobs, Tony Fadell, Jon Rubinstein und Phil Schiller hinüber in Jonys Studio, um sich eine Vorführung des Prototyps 035 anzusehen. Sie waren zwar von Jonys Vorführung des 035 beeindruckt, äußerten aber Zweifel, ob diese Technologie bei einem Handy funktionieren würde.

Der entscheidende Durchbruch war die Erstellung einer kleinen Test-App, die nur einen Teil des 035-Bildschirms nutzte. „Wir bauten eine kleine Liste zum Scrollen“, so Forstall. „Wir wollten, dass das Gerät in die Tasche passt, deshalb nahmen wir eine kleine Ecke davon als Liste mit Kontakten. Man saß also da und scrollte durch die Kontaktliste, man konnte den Kontakt antippen, dann glitt ein Fenster mit den Kontaktinformationen darüber, dann konnte man die Telefonnummer antippen und es zeigte an ‚wähle …‘. Das Gerät wählte zwar nicht, aber es sagte, es wähle. Und das war einfach fantastisch. Und uns wurde klar, dass ein Touchscreen in dieser Größe, den man in die Tasche stecken konnte, bei einem Handy perfekt funktionieren würde.“

Jahre später beschrieb Apple-Anwalt Harold McElhinny den immensen Arbeitsaufwand, der für das Projekt nötig war: „Dafür brauchten wir ein vollständig neues Hardwaresystem. […] Wir brauchten eine völlig neue Benutzerschnittstelle und diese Oberfläche musste absolut intuitiv sein.“ Außerdem sagte er, Apple sei mit dem Vorstoß in eine neue Produktkategorie ein großes Wagnis eingegangen. „Stellen Sie sich einmal das Risiko vor. Apple war ein erfolgreiches Computerunternehmen und ein erfolgreiches Musikunternehmen. Und jetzt stand es im Begriff, ein Feld zu betreten, das von Giganten beherrscht wurde. […] Apple hatte im Handybereich absolut keinen Namen und keine Glaubwürdigkeit.“6

Außerdem ist McElhinny nach eigener Aussage überzeugt, dass das Projekt, wenn es schiefgegangen wäre, das Unternehmen vernichtet hätte. Um dieses Risiko abzumildern, sicherten die Apple-Manager sich ab. Sie wollten parallel zwei Handys entwickeln und sie gegeneinander antreten lassen. Das geheime Telefonprojekt trug den Codenamen „Purple“, abgekürzt „P“. Das eine Handyprojekt, das auf dem iPod nano basierte, bekam den Codenamen P1, das andere, unter Jonys Leitung, war ein nagelneues Multitouch-Gerät mit Codenamen P2, das auf dem 035-Tablet basierte.

Das P1-Projekt wurde von Fadell geleitet. Seine Gruppe hatte die Idee, auf den aktuellen iPod irgendwie ein Telefon aufzupfropfen. Dazu der ehemalige Manager: „Es war eine natürliche Entwicklung, den iPod zu nehmen, den wir bereits hatten, und ihn in etwas anderes zu verwandeln.“

Matt Rogers, ein aufstrebender junger iPod-Ingenieur, der für Fadell arbeitete, bekam die Aufgabe, die Software für das Gerät zu entwickeln. Als Praktikant hatte Rogers auf Fadell dadurch Eindruck gemacht, dass er eine komplexe Test-Software für den iPod umgeschrieben hatte. Wie üblich waren die Forschungen streng geheim. „Niemand im Unternehmen wusste, dass wir an einem Handy arbeiteten“, so Rogers.7 Außerdem bedeutete das viel zusätzliche Arbeit. Das iPod-Team arbeitete nämlich gleichzeitig an einem neuen iPod nano, einem neuen iPod classic und einem neuen iPod shuffle.

Nach sechsmonatigen Anstrengungen legte Fadells Team einen mehr oder weniger funktionierenden Prototyp eines iPods plus Telefon vor. Das Click Wheel des iPods wurde wie eine altmodische Wählscheibe verwendet, um einzelne Ziffern zu wählen. Der Prototyp konnte anrufen und angerufen werden. Dass man durch ein Adressbuch scrollen und einen Kontakt auswählen konnte, der angerufen werden sollte, war – kaum überraschend – seine beste Funktion. Apple meldete aufgrund dieser Experimente einige Patente an. Eines davon gab an, der iPod plus Telefon könne über ein vorgreifendes Textsystem Textnachrichten erstellen. Als Erfinder wurden unter anderem Jobs, Forstall, Ording und Chaudhri genannt.

Aber der P1 war zu eingeschränkt. Schon das Wählen einer Nummer war eine Qual und das Gerät war zu beschränkt. Man konnte damit weder im Internet surfen noch Apps darauf laufen lassen. Fadell sagte später, der iPod plus Telefon sei bei Apple Gegenstand hitziger Diskussionen gewesen. Das größte Problem daran war, dass er das Designerteam in eine bestimmte designerische Ecke drängte. Die Verwendung des bereits bestehenden Geräts schränkte die Designmöglichkeiten bezogen auf die Aufgabenstellung suboptimal ein. „Der P1 hatte ein kleines Display und dieses Hardwarerad und darauf waren wir festgelegt […], aber manchmal muss man Sachen nur ausprobieren, um sie dann wieder zu verwerfen.“8

Nach sechs Monaten Arbeit an dem iPod plus Telefon ließ Jobs das Projekt sterben. „Mal ehrlich, Leute, das können wir doch besser“, sagte er dem Team. Fadell wollte die Niederlage nur ungern eingestehen: „Die Multitouch-Methode war riskanter, denn das hatte noch niemand ausprobiert und sie waren sich nicht sicher, ob sie die gesamte Hardware unterbringen würden.“ Außerdem stand Fadell dem Touchscreen aufgrund seiner Erfahrungen mit klobigen, ungelenken Geräten wie dem Palm Pilot von Anfang an skeptisch gegenüber.

Jobs jedoch sagte über P2: „Wir wissen alle, dass wir dieses Gerät machen wollen. Also sorgen wir dafür, dass es klappt.“9

Zwei Jahre später blendete Jobs bei der Vorstellung des iPhones spaßeshalber ein Foto von einem iPod mit Wählscheibe ein. Als er sagte, so dürfe man kein neues Telefon bauen, lachte das Publikum. Kaum jemand wusste, dass das Unternehmen durchaus ein solches Telefon hätte produzieren können.

Ein neues Team
übernimmt die Federführung

Nach der Entscheidung, mit dem P2 weiterzumachen, bekam Jony die Verantwortung für das Industriedesign, Fadell für den Ingenieurbereich und Forstall, der zuvor für Mac OS X zuständig gewesen war, bekam die Aufgabe, aus dem Computer-Betriebssystem ein ganz neues Betriebssystem für das Handy zu machen.

Jonys Designerteam arbeitete am iPhone, ohne je das Betriebssystem zu Gesicht zu bekommen. Anfangs arbeitete es mit einem leeren Display und später mit einem Bild der Oberfläche mit kryptischen Icon-Attrappen. Ähnlich erging es den Software-Ingenieuren, die nie die Hardware der Prototypen zu sehen bekamen. „Ich weiß immer noch nicht, was das Blitz-Icon bedeutet“, sagte später einer der Designer über eines der Icons auf dem imitierten iOS-Bildschirm.

Jony selbst wurde hingegen nicht im Dunkeln gelassen. Er wurde über die neuesten Entwicklungen in Forstalls Betriebssystem auf dem Laufenden gehalten und er sprach dauernd mit Jobs und anderen Managern. Er gab dem Designerteam Feedback und Anweisungen. Innerhalb des Designstudios wurde Richard Howarth zum federführenden Designer des P2 bestimmt.

Am Anfang vertrauten nur wenige Beteiligte darauf, dass es ihnen gelingen würde, ein Telefon zu entwickeln. „Wir betrieben grundlegende Forschung und Entwicklung in alle Richtungen“, so ein ehemaliger Manager. Das bedeutete, das wahrscheinlich schwierigste Projekt in der Geschichte des Unternehmens voranzutreiben und dabei die ganze Zeit weiterhin Produktlinien wie MacBook und iPod zu entwickeln. Wichtige Mitarbeiter wurden von ihren aktuellen Projekten abgezogen, sodass sich manche Produkte verzögerten und andere gestrichen wurden.

Für das Unternehmen konnte es womöglich schwere Folgen haben, wenn das Projekt keinen Erfolg hatte. „Wäre es kein Erfolg geworden, hätten wir als Schaden nicht nur den Ausfall der nicht gelieferten Produkte gehabt, sondern wir hätten auch nichts anderes gehabt, um diese Lücke aufzufüllen“, erläutert Forstall.

Jobs sagte den Managern, sie dürften innerhalb des Unternehmens jeden, den sie wollten, für das Projekt anheuern, aber auf keinen Fall dürften sie damit nach außen gehen. „Das war eine ziemliche Herausforderung“, erinnert sich Forstall. „Ich machte das so: Zuerst suchte ich Menschen, die im Unternehmen echte Superstars waren, einfach fantastische Ingenieure. Dann holte ich sie in mein Büro, ließ sie sich setzen und sagte ihnen: ‚Sie sind in Ihrer jetzigen Position ein Superstar. Ihr Vorgesetzter liebt Sie. Sie werden bei Apple immer erfolgreicher werden, wenn Sie Ihre gegenwärtige Rolle beibehalten und weiterhin tun, was Sie gerne tun. Ich habe allerdings ein anderes Angebot für Sie, eine andere Option. Wir starten ein neues Produkt. Es ist so geheim, dass ich Ihnen nicht einmal sagen darf, worin das neue Projekt besteht.‘ Und erstaunlicherweise nahmen einige enorm talentierte Menschen diese Herausforderung an, und so habe ich das iPhone-Team zusammengestellt.“10

Forstall nahm in einem Gebäude auf dem Gelände der Apple-Zentrale ein ganzes Stockwerk in Beschlag und ließ es absperren. „Wir bauten Türen mit Kartenlesegeräten ein, es gab Kameras, und ich glaube, um in manche Labors zu kommen, musste man viermal seine Karte durchschieben“, so Forstall. Dieser Gebäudeteil bekam den Spitznamen „Purple Dorm“.

„Da war immer jemand da“, so Forstall. „Nachts waren Leute da und an den Wochenenden. Wissen Sie, da roch es irgendwie nach Pizza.

Am Vordereingang des Purple Dorm hängten wir ein Schild mit der Aufschrift ‚Fight Club‘ auf, weil im Kinofilm ‚Fight Club‘ die oberste Regel besagt, dass man über den Fight Club nicht spricht und die oberste Regel zum Projekt Purple besagte, dass man außerhalb dieser Türen nicht darüber sprach.“

Drüben im IDg begann Jony wie gewöhnlich zuerst mit der Story des iPhones. Später erklärte er, es sei nur darum gegangen, wie sich der Nutzer mit dem Gerät fühlt. „Wenn wir noch im Frühstadium des Designs stecken, wenn wir noch versuchen, die hauptsächlichen Ziele zu stecken – oft reden wir da über die Story zu dem Produkt –, dann reden wir über die Wahrnehmung. Wir reden darüber, wie man sich mit dem Produkt fühlt, nicht im physischen Sinne, sondern im Sinne der Wahrnehmung.“

Jony war überzeugt, dass sich beim iPhone alles um das Display drehen würde. In den ersten Diskussionen waren sich die Designer einig, dass nichts vom Display ablenken dürfe. Jony verglich es mit einem Überlaufpool, also einem scheinbar randlosen Hightech-Swimmingpool.

„Dadurch wurde in unserem Denken klargestellt, dass das Display wichtig war, und wir wollten ein Produkt haben, welches das Display hervorhob und darauf verwies“, so Jony. „Manche unserer ersten Diskussionen über das iPhone drehten sich um diese Idee … diesen randlosen Pool, diesen Teich, aus dem das Display sozusagen wie von Zauberhand auftauchen sollte.“11 Das Team achtete darauf, bei der Erkundung von Designideen Ansätze zu vermeiden, die die Bedeutung des Displays vermindern konnten.

Jony sagte, sie wollten, dass das Display „magisch“ und „überraschend“ wird. Das waren seine hochgesteckten Ziele für das endgültige Design. „In den Anfangsphasen dieses Designs schien das – nun ja, es war ganz neu und es kam mir wie eine echte Gelegenheit vor, auf der Grundlage solcher Überlegungen eine Designstory zu entwickeln“, erklärte er später.12

Im Spätherbst 2004 begann Jonys Team, an zwei unterschiedlichen Designrichtungen zu arbeiten. Die eine hieß Extrudo, wurde von Chris Stringer geleitet und ähnelte dem iPod mini. Sie bestand aus einem abgeflachten stranggepressten Aluminiumrohr, das in verschiedenen Farben eloxiert werden konnte. Apple hatte ja bereits große Produktionsstraßen, in denen iPod-Gehäuse in riesigen Stückzahlen hergestellt und eloxiert wurden. Das gehörte ebenso zu den Vorteilen dieser Richtung wie die Tatsache, dass Jony und sein Team alles liebten, was sich mit Strangpressen machen ließ.

Das andere Design hieß Sandwich und wurde von Richard Howarth geleitet. Es bestand größtenteils aus Kunststoff, hatte ein Kunststoffdisplay und war rechteckig mit abgerundeten Ecken. Um die Mitte des Gehäuses lief ein Metallband, das Display befand sich mittig auf der Vorderseite, darunter hatte es in der Mitte einen Menüknopf und oberhalb des Bildschirms in der Mitte einen Lautsprecher.

Jony und sein Team bevorzugten den Extrudo-Look und schenkten ihm die meiste Aufmerksamkeit. Sie probierten Gehäuse aus, die entlang der x-Achse gepresst waren, und welche, die entlang der y-Achse gepresst waren. Aber es gab sofort Probleme. Die harten Kanten des Extrudo-Modells verletzten die Designer im Gesicht, wenn sie es sich ans Ohr hielten. Besonders Jobs hasste das.

Um die harten Kanten weicher zu gestalten, wurden Plastikkappen aufgesetzt, die auch den Funkantennen zugutekamen. Das iPhone sollte drei Funkempfangsteile haben: Wi-Fi, Bluetooth und Mobilfunk. Aber Funkwellen dringen durch eine Metallhülle nicht durch, deshalb waren die Endkappen aus Plastik unentbehrlich.

Das Team mühte sich um die Lösung der Probleme mit dem Extrudo, aber aus technischen Tests ging klar hervor, dass diese konkrete Designrichtung nur mit größeren Endkappen aus Plastik funktionieren würde. Aber größere Kappen würden das saubere Aussehen des Extrudos ruinieren. „Seite um Seite füllten wir Hefte über Hefte mit Designs und versuchten uns zu überlegen, wie man das Design nicht wegen der Antenne kaputtmachte, wie man den Ohrhörer nicht zu hart und scharfkantig machte und so weiter“, so Satzger. „Aber anscheinend lenkten alle Lösungen, die den Komfort verbesserten, vom eigentlichen Design ab.“

Mit dem Extrudo-Design gab es noch ein weiteres Problem, das an Jobs nagte: Die Metallblende lenkte vom Display ab. Das Design „verwies“ nicht auf den Bildschirm, was ja eines von Jonys ursprünglichen Zielen gewesen war. Jony erinnerte sich später an die Verlegenheit, die ihn überkam, als Jobs ihn darauf hinwies.

Apple ließ Extrudo sterben und dem Team blieb nur noch Sandwich.

Das Sandwich-Design hatte gegenüber Extrudo mehrere Vorteile, unter anderem dass die abgerundeten Kanten nicht die Ohren der Designer verletzten. Aber aus der Ingenieurabteilung kamen große, klobige Prototypen zurück und Jonys Team hatte Mühe damit, sie schlanker zu gestalten. Es versuchte, eine Menge Technologie hineinzupacken, die zum Großteil noch nicht ausreichend miniaturisiert für ein so komplexes Gerät wie das geplante Handy war.

Das Jony-Phone

Bis Februar 2006 waren mehrere Umgestaltungen gekommen und gegangen. Jony war mit den Fortschritten so unzufrieden, dass er während einer Brainstorming-Sitzung den Designer Shin Nishibori bat, eine Probeversion des Handys mit Designmerkmalen im Stil von Sony zu bauen. Später behauptete er, mit diesem Auftrag habe er nicht konkret Sony kopieren wollen, sondern nur versucht, frische, „lustige“ Ideen in den Prozess einzubringen.

Shin Nishibori war in Japan bereits ein bekannter Jungdesigner gewesen, bevor er zu Apple kam. Spuren eines von Sony oder aus Japan stammenden Einflusses tauchten in Nishiboris Arbeit an Apple-Produkten bereits seit 2001 auf. Steve Jobs, Jony und andere Apple-Designer äußerten zudem oft ihre Bewunderung für die minimalistische japanische Ästhetik.

Im Februar und März 2006 designte und baute Nishibori mehrere Handys mit Merkmalen, die man an damaligen Sony-Produkten sehen konnte, unter anderem mit einem Endlosrad mit integriertem Schalter wie bei den CLIÉ-PDAs von Sony. Nishibori klebte sogar Sony-Logos auf die Rückseiten der Geräte – nur eines nannte er stattdessen scherzhaft „Jony“.

Jahre später wurde im Prozess Apple vs. Samsung eine von Nishiboris Sony-Handyattrappen als Beweis dafür vorgelegt, dass Jonys Designerteam das iPhone nicht wie behauptet eigenständig entwickelt, sondern vielmehr die Designs anderer Unternehmen kopiert hätte. Aber Apple argumentierte erfolgreich, das Sony/Jony-Logo sei nur eine Dekoration auf einem Gerät, das sie bereits vorher designt hätten.13 Die Apple-Anwälte wiesen darauf hin, dass Nishiboris Designs asymmetrisch waren und dass keiner der Knöpfe und Schalter im Sony-Stil in das iPhone übernommen wurde, das auf den Markt kam.

Anfang März 2006 äußerte Richard Howarth seine Frustration über den Entwicklungszustand von P2. Er verglich P2 mit Nishiboris Design im Sony-Stil, klagte über seine Größe und sagte, Nishibori habe eine schlankere Form hinbekommen. „Wenn man sich anschaut, was Shin mit dem Teil im Sony-Stil macht – er schafft es, ein viel formschöneres, kleiner aussehendes Produkt zu designen, das man sich ans Ohr halten und in die Tasche stecken kann“, schrieb Howarth in einer E-Mail an Jony.

„Auch macht es mir Sorgen, dass wir, wenn wir anfangen, Lautstärkeregler in die Seite zu schnitzen, etwas von der Reinheit der Strangpress-Idee wegnehmen. Das scheint mir die falsche Form für diese Aufgabe zu sein. Wir können nur begrenzt etwas dazutun, bevor daraus ein Stil/eine Form wird und es nicht mehr die effizienteste Konstruktionsmethode ist. Und das wäre schlecht.“14

Jonys Team hatte auch ein geschwungenes Design ausprobiert, das vielversprechend aussah. Dank der geschwungenen Form passte mehr Technik in den Wulst in der Mitte. Das ist ein Trick, den Apple bei vielen seiner neueren Produkte einsetzt, vom iPad bis zum iMac.

Laut Satzger hatte das Team von Anfang an ein „starkes Interesse“ an einem Design mit zwei geformten Glasscheiben. Einer von den Prototypen, die sie bauten, hatte ein geteiltes Display. Oben war der Bildschirm, darunter ein softwaregesteuertes Touchpad, das sich je nach Funktion veränderte. Manchmal war es ein Feld zum Wählen, manchmal eine Tastatur. Aber die Herstellung von konvexem Glas erwies sich als zu schwieriges Problem.

Howarth benutzte zwar auch noch im späten Entwicklungsstadium das Extrudo-Design als Vergleichsstück, aber die Tests der Ingenieure schienen zu bestätigen, dass die Richtung des Sandwich-Stils die Oberhand behalten würde. Dann kamen Sandwich-Prototypen mit schlechten Beurteilungen herein: Sie waren zu groß und zu dick. Nach der Erkenntnis, dass man die ganze Technologie einfach nicht in eine attraktive Form quetschen konnte, wurde beschlossen, auch das Sandwich-Design sterben zu lassen.

„Wir wussten nicht genug über Antennen, wir wussten nicht genug über Akustik, wir wussten nicht genug darüber, wie man alles hineinpackt“, so ein ehemaliger Manager. „Es funktionierte zwar, aber es war einfach nicht attraktiv.“

Da es vor einer Sackgasse stand, vollzog Jonys Team eine Kehrtwende. Es wandte sich einem alten Modell zu, das es am Anfang des Prozesses gebaut, aber zugunsten von Sandwich und Extrudo verworfen hatte. Das verworfene Modell sah dem Handy, das dann wirklich ausgeliefert wurde, sehr ähnlich. Das Display reichte auf allen Seiten bis zum Rand, außer beim Home Button, dem einzigen Knopf. Seine sanft gewölbte Rückseite war wie beim ersten iPod nahtlos mit dem Display verbunden. Das Wichtigste war jedoch, dass es aussah wie ein einziger, ununterbrochener, tintenschwarzer Bildschirm. Wenn man einschaltete, erschien von innen wie von Zauberhand die Anzeige.

Das war ein Aha-Erlebnis. „Wir fanden etwas, das wir übersehen hatten“, so Stringer, „etwas, von dem wir, nachdem wir ein paar Details hinzugefügt und einige Zeit damit verbracht hatten, beschlossen, dass es zu diesem Zeitpunkt die beste Wahl war.“ Er erinnert sich, mit welcher Leichtigkeit das endgültige, schmucklose Design für das iPhone gewählt wurde. „Das war unser schönstes Design.“ Die Vorderseite trug weder das Unternehmenslogo noch den Namen des Produkts. Dazu Stringer: „Auch wussten wir aus unserer Erfahrung mit dem iPod, dass man das bei einem atemberaubend schönen und originellen Design gar nicht braucht. Es steht für sich selbst. Es wird zu einer kulturellen Ikone.“

Zu gegebener Zeit grub Jony das Sandwich-Design für das iPhone 4 wieder aus – ein weiteres Beispiel dafür, dass das Team frühere Designs aufgriff und daran Qualitäten erkannte, die es zuvor übersehen hatte. Das wichtigste strukturelle Element des iPhone 4 – der Stahlrahmen zwischen den beiden Glasplatten – diente gleichzeitig als Antennen des Telefons. Leider erwies sich das als problematisch, denn wenn man mit der Hand eine Lücke schloss und dadurch die beiden Antennen kurzschloss, wurde das Gespräch unterbrochen. Angeblich hätte Apple dieses Problem leicht vermeiden können, wenn die Antennen klarlackiert gewesen wären, aber Jony wollte den metallischen Eindruck nicht beeinträchtigen.

Außer auf Formfragen konzentrierte sich das Team auch auf die Multitouch-Funktion. Die meisten damaligen Touch-Geräte hatten Widerstands-Touchscreens, die aus zwei dünnen Schichten eines leitenden Materials bestanden, die nur durch einen schmalen Luftspalt voneinander getrennt waren. Wenn man auf einen solchen Bildschirm drückt, schließt man den Kontakt zwischen den beiden Schichten, sodass die Berührung registriert wird. Widerstands-Bildschirme wurden normalerweise aus Kunststoff hergestellt und waren in stiftgesteuerten Geräten wie dem Palm Pilot und Apples Newton üblich.

Jonys Team versuchte, auch im iPhone einen Widerstands-Touchscreen einzusetzen, aber es war mit den Ergebnissen nicht zufrieden. Wenn man auf das Display drückte, wurde das Bild verzerrt und das Display ermüdete die Finger, weil der Nutzer ziemlich fest drücken musste. Es wurde dem Versprechen, das sein Name verhieß („Berührungs-Bildschirm“) einfach nicht gerecht. Nach Meinung der Designer sollte es die Illusion vermitteln, dass der Nutzer den Content buchstäblich berührte.

Das Hardwareteam kam von dem Widerstands-Bildschirm ab und probierte, Displays mit kapazitivem Touch zu bauen, die Veränderungen der elektrischen Ladungen (oder der Kapazitanz) registrieren. Die menschliche Haut ist elektrisch leitend und ein kapazitiver Touchscreen kann dank dieser Eigenschaft auch die leichteste Berührung registrieren. Apple nutzte die Technologie des kapazitiven Touchs seit mehreren Jahren im Scroll-Rad des iPods, in den Trackpads von Laptops und im Power Mac Cube, der einen kapazitiven Netzschalter hatte. Aber bei transparenten Bildschirmen war diese Technologie noch nicht eingesetzt worden.

Ein Problem war, dass es für kapazitive Displays keine Lieferkette gab. Niemand produzierte sie damals in industriellem Maßstab. Jedoch fand Apple in Taiwan ein kleines Unternehmen namens TPK, das sie für Bildschirme von Verkaufsautomaten herstellte und dabei eine innovative, aber erst begrenzt erprobte Methode benutzte. Jobs schloss mit dem Unternehmen per Handschlag einen Deal und versprach, Apple werde alle Displays abnehmen, die das Werk produzieren könne. Aufgrund dieses Versprechens investierte TPK 100 Millionen Dollar, um seine Herstellungskapazität schnell zu steigern. Später lieferte das Unternehmen etwa 80 Prozent der Displays für das erste iPhone und wuchs bis zum Jahr 2013 zu einem Unternehmen mit drei Milliarden Dollar Umsatz heran.

Vom Plastik zum Glas

Während die Betriebsabteilung von Apple ausarbeitete, wie das iPhone hergestellt werden könnte, kamen Jonys Team Zweifel an seiner ursprünglichen Entscheidung für das Material des Displays.

Jony und sein Team hatten vor, dafür Kunststoff zu nehmen, und zwar vor allem weil er bruchsicher ist. Alle iPhone-Prototypen hatten Plastikbildschirme, aber die Designer waren damit nie zufrieden.

„Die erste Plastikfront hatte diese seltsame Flexibilität“, so Satzger. „Die Oberfläche war mattiert. Auf glänzendem Kunststoff sieht man diese Wellen und das sieht wirklich beschissen aus.“ Jony wies das Team an, es mit strukturiertem Kunststoff zu probieren, aber das klappte auch nicht. Ihr kühner nächster Schritt war der Entschluss, es mit Glas zu versuchen, obwohl Glas leicht bricht und noch niemand ein verbraucherelektronisches Gerät mit einer so großen Glasscheibe gebaut hatte.

An den Wechsel zu Glas gibt es unterschiedliche Erinnerungen: Obwohl sich Jonys Team bereits mit Glas befasste, behaupten manche, Jobs habe den Wechsel zum Glas angeregt. Dieser Geschichte zufolge benutzte er einen iPhone-Prototyp, den er zusammen mit seinen Schlüsseln in der Tasche trug. Angeblich machte es ihn rasend, dass die Schlüssel das Display verkratzten.

„Ich werde kein Produkt verkaufen, das verkratzt“, sagte Jobs dazu. „Ich will ein Glasdisplay, und ich will es in sechs Wochen.“15

Laut einer anderen Version war das nicht sechs Wochen, sondern eher sechs Monate vor dem Produktstart. Die Betriebsabteilung von Apple bekam den Auftrag, das stabilste verfügbare Glas zu finden. Die Suche führte sie zu Corning Incorporated, einem Glashersteller mit Sitz im Bundesstaat New York.

Corning hatte 1960 ein fast unzerbrechliches verstärktes Glas erfunden, das als „muscled glass“ oder Chemcor bezeichnet wurde. Der entscheidende Punkt im Herstellungsprozess war das Eintauchen des Glases in ein heißes Bad mit einem Kaliumsalz. Dabei verlassen kleinere Natriumatome das Glas und werden durch größere aus dem Salz stammende Kaliumatome ersetzt. Beim Abkühlen werden die größeren Kaliumatome dann so fest zusammengepresst, dass das Glas außerordentlich widerstandsfähig wird. Es hält einem Druck von 100.000 Pfund pro Quadratzoll stand (normales Glas etwa 7.000). Die Vermarktung von Chemcor schien eine glänzende Zukunft vor sich zu haben, kam aber nie vom Fleck. Abgesehen von der Verwendung in einigen Flugzeugen und im Javelin von American Motors verkaufte sich das Material schlecht und Corning stellte die Produktion 1971 ein.16

Als die Betriebsabteilung von Apple 2006 anfragte, erfuhr sie, dass Corning seit ein paar Jahren darüber nachdachte, das alte Superglas aus der Versenkung zu holen. Sie hatten mitbekommen, dass Motorola Glas für das Telefon RAZR V3 einsetzte und angefangen, Möglichkeiten zu erforschen, wie man Chemcor so dünn machen konnte, dass es für Handys geeignet war.

Jonys ID-Gruppe formulierte Anforderungen: Das Glas musste 1,3 Millimeter dünn sein, damit es in das iPhone-Design passte. Jobs sagte dem Corning-Chef Wendell Weeks, er habe sechs Wochen, um so viel zu produzieren wie möglich. Weeks erwiderte, er habe keine ausreichende Kapazität und genau genommen sei Chemcor noch nie auf diese Art oder in dieser Menge hergestellt worden. „Im Moment macht keines unserer Werke dieses Glas“, sagte er zu Jobs. Aber Jobs redete dem CEO gut zu: „Denken Sie mal drüber nach. Sie schaffen das.“17

Quasi über Nacht stellte das Unternehmen seine Herstellungsverfahren in Kentucky komplett um. Mehrere LCD-Werke wurden auf das verstärkte Glas umgestellt, das inzwischen in Gorilla Glass umbenannt worden war. Im Mai 2007 stellte Corning mehrere Tausend Meter Gorilla Glass her.

Zusammen mit der Rückplatte aus Aluminium markierte das Corning-Glas eine weitere Veränderung in Jonys Designsprache hin zu einem frappierenden, fast schon schockierenden Minimalismus aus hartem Metall und Glas.

Zur Befestigung des Glasdisplays entwickelte Jonys Team eine Blende aus glänzendem Edelstahl, die gleichzeitig als strukturelles Element fungierte. Diese Blende verlieh dem iPhone eine gewisse Stärke, aber sie musste auch gut aussehen. Jonys Team befürchtete, das Glas könnte splittern, wenn das Handy herunterfiel. „Wir verwendeten das Glas in unmittelbarer Nachbarschaft von gehärtetem Stahl“, sagte Satzger und erläuterte: „Wenn man [das Handy] fallen lässt, braucht man keine Angst davor zu haben, dass der Boden gegen das Glas schlägt, sondern davor, dass das um das Glas laufende Stahlband dagegenschlägt.“

Die Lösung war eine schmale Gummidichtung zwischen dem gläsernen Display und der Edelstahlblende. Allerdings entstand dadurch eine Ritze, die den Designern zumindest am Anfang aus einem ganz persönlichen Grund widerstrebte. „Da sich viele von uns im ID-Team nur selten rasierten und deshalb Bartstoppeln hatten, zupfte das Gerät unsere Barthaare, wenn wir es uns ins Gesicht hielten“, sagt Satzger lachend. Das Team änderte die Größe der Lücke so lange, bis sie passte. „Wir designten den Abstand zwischen Glas und Metall in mehreren Stufen, bis wir einen hatten, der nicht an unserer Gesichtsbehaarung zupfte.“

Der Countdown zur Macworld

Eines Morgens im Herbst 2006 versammelte Jobs die leitenden am iPhone beteiligten Mitarbeiter im Vorstandszimmer, um mit ihnen über den Stand der iPhone-Entwicklung zu sprechen. Fred Vogelstein von der Zeitschrift Wired beschrieb diese Szene als Horrorshow schlechter Nachrichten.

„Der Prototyp war eindeutig immer noch eine Katastrophe. Er war nicht bloß fehlerhaft, sondern funktionierte schlichtweg nicht. Ständig wurden Gespräche unterbrochen, das Aufladen hörte auf, bevor der Akku voll war, Daten und Anwendungen wurden regelmäßig beschädigt und dadurch unbrauchbar. Die Liste der Probleme war scheinbar endlos. Am Ende der Vorführung fixierte Jobs die rund ein Dutzend Menschen im Raum einen nach dem anderen und sagte: ‚Wir haben also noch kein Produkt.‘“18

Die Tatsache, dass Jobs ruhig blieb – anstatt wie sonst Feuer und Schwefel zu speien –, versetzte alle Anwesenden in Schrecken. Laut Vogelstein beschrieb ein Manager diesen Augenblick als „eines der wenigen Male bei Apple, dass es mir eiskalt den Rücken runterlief“.

Da die Ankündigung des iPhones das Hauptereignis der in wenigen Wochen stattfindenden Macworld sein sollte, wäre eine Verschiebung katastrophal gewesen. „Für diejenigen, die am iPhone arbeiteten, sollten die nächsten drei Monate die stressigsten ihrer Karriere werden“, schreibt Vogelstein. „ Auf den Fluren kam es regelmäßig zu Schreiduellen. Ingenieure, die vom nächtelangen Durchprogrammieren völlig kaputt waren, kündigten und kamen Tage später wieder, nachdem sie ihren Schlaf nachgeholt hatten. Eine Produktmanagerin schlug die Tür ihres Büros so fest zu, dass sich die Klinke verbog und sie eingesperrt war. Die Kollegen brauchten über eine Stunde und mehrere wohlplatzierte Schläge mit einem Baseballschläger aus Aluminium, um sie zu befreien.“

Das Problem war, dass alles neu war und dass nichts funktionierte. Der Touchscreen war ebenso neu wie die Lagesensoren. Der Annäherungssensor, der das Display abschaltete, wenn der Nutzer das Handy ans Ohr hielt, führte bei einem späten Prototyp zu einem Problem: Bei den meisten Menschen funktionierte er zwar, aber wenn der Nutzer lange schwarze Haare hatte, verwirrte das den Sensor und er funktionierte nicht.

„Wir legten das Handy beinahe auf Eis, weil wir dachten, wir könnten die grundsätzlichen Probleme nicht lösen“, sagte Jony auf einer Tagung in London. „Man muss alle möglichen Ohrformen, Wangenformen, Hautfarben und Frisuren berücksichtigen … das war nur eines von vielen Beispielen, wo wir wirklich dachten, das würde vielleicht nicht funktionieren.“19

Aber ein paar Wochen vor der Macworld hatte Jony einen Prototyp, der gut genug funktionierte, um ihn AT&T zu zeigen. Im Dezember 2006 reiste Jobs nach Las Vegas, um ihn Stan Stigman, dem Chef des Mobilfunkbetreibers, zu zeigen. Dieser war „ungewohnt überschwänglich“ und bezeichnete das iPhone als das „beste Gerät, das ich je gesehen habe“.20

Die Vorstellung des iPhones auf der Macworld war der Höhepunkt von zwei Jahren intensiven, harten Bemühungen, Lernprozessen und Engagement für seine Markteinführung. Ein Apple-Manager formulierte es so: „Alles war ein Kampf. Jeder einzelne Schritt in den ganzen zweieinhalb Jahren war ein Kampf.“

Als der Produktstart im Sommer 2007 stattfand, ging Jony mit dem gesamten Designerteam zum Vorzeige-Apple-Laden in San Francisco. „Wir waren begeistert“, so Stringer. „Wir hatten etwas Neues. Es gab einen unglaublichen Wirbel. […] Und draußen wartete eine riesige Menschenmenge. Wir wollten diese Begeisterung spüren und die Menschen sehen; ihre Augen sehen, wenn sie die neuen Produkte bekommen, wenn sie sie als Erste bekommen. Als die Türen aufgingen, herrschte Chaos. Das war wie beim Karneval.“21

Stringer war emotional überwältigt. „Natürlich waren wir sehr stolz. Wir hatten wirklich hart gearbeitet. Das war – eine große Menge von Menschen hatte persönliche Opfer gebracht und das zahlte sich jetzt doppelt aus. Das war ein schöner Tag.“

•••

Beim iPod hatten viele Experten gesagt, Apple habe Glück gehabt, das sei ein einmaliger Zufallstreffer gewesen. Als Apple den heiß umkämpften Markt für Mobiltelefone betrat, wurde prophezeit, das iPhone werde durchfallen. Berühmt wurde der Ausspruch von Microsoft-Chef Steve Ballmer, es würde keinerlei Marktanteile gewinnen. Aber das iPhone war von Anfang an ein Verkaufsschlager und Apple befolgte sein bewährtes Konzept, schnell neue Funktionen und Modelle herauszubringen.

Apple brachte das iPhone Mitte 2007 heraus. Bis zum Ende des Jahres waren 3,7 Millionen iPhones verkauft worden. Im ersten Quartal 2008 überschritt das Umsatzvolumen des iPhones Apples Umsatz mit dem gesamten Mac-Sortiment. Und Ende 2008 verkaufte das Unternehmen dreimal so viele iPhones wie Macs. Umsatz und Gewinn gingen durch die Decke.

Als Jobs das iPhone auf der Macworld im Januar 2007 enthüllte, war auch sein alter Freund Alan Kay unter den geladenen Gästen. Jobs und Kay kannten einander aus dem Xerox PARC und Kay war später zum „Apple Fellow“ ernannt worden, zu einer Art Ältestem, und Ende der 1990er-Jahre hatte er zehn Jahre lang in der Advanced Technology Group von Apple gearbeitet. Er ist berühmt dafür, dass er das „Dynabook“ vorhergesagt hat, einen Tablet-Computer, der ein Fenster zum Wissen der ganzen Welt sein würde – und das schon 1968.

Am Tag des iPhone-Starts wandte sich Jobs an Kay und fragte ihn beiläufig: „Was meinst du, Alan? Ist es so gut, dass es kritikwürdig ist?“ Diese Frage war eine Anspielung auf einen Kommentar, den Kay fast 25 Jahre zuvor abgegeben hatte. Damals bezeichnete er den Original-Mac als „ersten kritikwürdigen Computer“. Kay dachte über Jobs’ Frage kurz nach, dann hielt er sein ledergebundenes Notizbuch hoch und sagte: „Mach das Display mindestens fünf mal acht Zoll groß, dann wirst du die Welt beherrschen.“22

Sehr lange brauchte die Welt nicht mehr auf das iPad zu warten.
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Das iPad

„Mir fällt kein Produkt ein, das eine ganze Kategorie neu definiert hat und dann in derart kurzer Zeit komplett umdesignt wurde. Es wird wirklich nur vom Display bestimmt. Es lenkt einfach nichts davon ab.“

– JONY IVE

Während Jonys Gruppe im Geheimen am iPad arbeitete, sagte Steve Jobs der Öffentlichkeit und der Presse, Apple habe nicht die Absicht, ein Tablet herauszubringen. „Tablets sprechen reiche Leute an, die schon eine Menge anderer PCs und Geräte haben“, sagte er öffentlich. Aber er heuchelte. „Steve hat den Wunsch, ein Tablet zu machen, nie aufgegeben“, so Phil Schiller.1 Während Jonys Team das iPhone entwickelte, arbeitete es tatsächlich schon aktiv an Tablets. Jobs wartete nur noch auf den richtigen Zeitpunkt, um ein Tablet auf den Markt zu bringen.

Ein Anreiz, dieses Vorhaben voranzutreiben, war das Erscheinen der Netbooks – kleiner, preisgünstiger Laptops mit geringer Leistung, die 2007 auf den Markt kamen. Schnell gruben sie den Laptops Umsätze ab und im Jahr 2009 stellten Netbooks 20 Prozent des Laptop-Marktes. Aber Apple dachte nie ernsthaft darüber nach, eines zu bauen. „Netbooks sind nicht besser als irgendetwas anderes“, sagte Jobs damals. „Sie sind bloß billige Laptops.“2 Trotzdem kam das Thema in mehreren Managementsitzungen auf.

Während einer solchen Sitzung auf hoher Ebene schlug Jony die Tablets in seinem Labor als Apples Antwort auf das Netbook vor. Er sagte, ein Tablet sei im Prinzip ein preisgünstiger Laptop ohne Tastatur. Jobs gefiel die Idee und Jony bekam grünes Licht für die Umwandlung der Prototypen in ein echtes Produkt.

Dabei war von entscheidender Bedeutung, dass die Mobiltechnologie in den wenigen Jahren, seit das iPhone herausgekommen war, große Fortschritte gemacht hatte. Inzwischen erschien der Tablet-Prototyp 035 aus dem Jahr 2004 groß und unhandlich. Doch dank neuer Bildschirme und Akkus war jedem klar, dass ein Tablet nun viel leichter und dünner sein konnte. Dass Komponenten wie das Display und der Akku noch nicht geeignet waren, war ein Hauptgrund dafür, dass das iPad nicht schon früher grünes Licht bekommen hatte. Ein ehemaliger Apple-Manager: „Es gab einfach noch nicht die nötige Technologie.“

Zunächst bestellte Jony 20 Modelle in verschiedenen Größen und verschiedenen Seitenverhältnissen der Bildschirme. Sie wurden auf einem der Projekttische im Studio ausgelegt, damit Jony und Jobs damit spielen konnten. „Auf diese Art legten wir die Bildschirmgröße fest“, sagt Jony.3 So hatten sie es früher auch gemacht, um die richtige Bildschirmgröße für den Mac mini und andere Produkte herauszufinden.

„Steve und Jony machten das mit fast allen Produkten gern“, so ein ehemaliger Ingenieur der Betriebsabteilung. „Am Anfang ließen sie einen Haufen ‚Scheinmodelle‘ bauen, und zwar in allen möglichen Größen, um herauszufinden, was sie wollten.“

Doch wie so oft unterscheiden sich auch hier die Erinnerungen voneinander. Laut einem ehemaligen Apple-Manager wurde die Größe des Displays auch stark von einem einfacheren Büroartikel beeinflusst: einem normalen Blatt Papier. „Das Tablet war so groß wie ein Blatt Papier. Es war im Legal-Format und wir hielten das für die richtige Größe. Es war für Bildungseinrichtungen, Schulen und zum Lesen gedacht.“ Auch die Hardware spielte eine Rolle, denn das Innenleben des iPads sollte nicht auf dem iBook basieren, sondern auf dem iPod touch. Am Anfang sollte das iPad im Endeffekt ein vergrößerter iPod mit Touchscreen werden.

Letztlich strebte Jony an, ein Gerät zu bauen, das keiner Erklärungen bedurfte und vollständig intuitiv war. Laut Stringer sollte es ein „atemberaubend einfaches, schönes Gerät sein, etwas, das man wirklich haben will, und etwas, das man sehr leicht versteht. Man nimmt es in die Hand und benutzt es, etwas, das man nicht zu erklären braucht.“

Doch etwas „atemberaubend Einfaches“ hervorzubringen kann eine immense Investition von Zeit und kreativer Energie erfordern.

Der Bau des Geräts

Jonys Designteam erkundete für das iPad zwei verschiedene Richtungen, die unmittelbar mit den beiden Designrichtungen verwandt waren, denen es beim iPhone nachgegangen war.

Der erste Ansatz basierte auf dem Extrudo-Design und auf einem Gehäuse, das Ähnlichkeiten mit dem stranggepressten iPod mini hatte, bloß dass es größer und flacher war. Der leitende Designer dieser Version war Chris Stringer, der auch am Extrudo-iPhone gearbeitet hatte. Ähnlich wie die iPhone-Designs bestand Stringers Extrudo-iPad aus einem einzigen Stück stranggepresstem und gefrästem Aluminium. Es besaß ebenfalls Plastikkappen für die Wi-Fi- und die Mobilfunkantenne. In diesem Fall waren die scharfen Kanten allerdings kein großes Problem, denn niemand würde sich ein Tablet ans Gesicht halten.

Jonys IDg-Team experimentierte mit mehreren „Bilderrahmen“-Modellen. Sie waren größer als manche anderen iPad-Prototypen und man konnte sie mithilfe eines Klappständers aufstellen. (Später spielten Klappständer eine herausragende Rolle im Wettbewerb mit Microsoft und anderen Herstellern.) Jonys Team verfolgte diese Idee zwar nicht weiter, aber der Klappständer tauchte später in Gestalt der magnetischen Abdeckung des iPad 2 wieder auf, die man nach hinten zu einem Ständer umklappen konnte.

Die Designer stellten fest, dass Stringers Extrudo-iPad unter der gleichen Einschränkung wie das Extrudo-iPhone litt: Die Blende lenkte vom Bildschirm ab. Jony formulierte das so: „Wie kriegen wir das weg, sodass nicht ein Haufen Funktionen und Knöpfe vom Display ablenkt?“4 Wieder wollte Jony die Illusion des Überlaufpools haben, denn ihm war klar, dass das Display von überragender Bedeutung war und dass nichts davon ablenken durfte.

Indessen ließ Richard Howarth seine Erfahrung mit den Sandwich-iPhone-Modellen in seine Prototypen einfließen und baute mehrere Versionen von Sandwich-iPads. Das erste Sandwich-iPad erinnerte an eine schlankere Version des Prototyps 035. Es bestand aus glänzendem weißen Kunststoff und war kastenförmig. Damit gehörte es eindeutig zur gleichen Designfamilie wie die Anfang 2006 erschienenen MacBooks – was auch einleuchtet, da sie ja weitgehend von Howarth designt worden waren. Ebenso wie das Kunststoff-iBook war das Gerät zu diesem Zeitpunkt noch ganz schön groß und plump. Trotzdem richtete Jonys Team seine ganze Aufmerksamkeit darauf, wie es das Display präsentieren könnte, denn die Blende war einfach und dezent.

Im Laufe des Designprozesses wurden die Modelle dünner und ihre Kanten schärfer. Einige hatten Rückenplatten aus Aluminium, aber Jony schien in Richtung des Sandwichs zu tendieren. Allerdings gab es eine Sache, die Jobs irritierte: Irgendwie war das iPad nicht locker genug.

Jony erkannte das Problem. Das iPad brauchte einen Hinweis, irgendein Anzeichen dafür, dass es freundlich war und dass man es einfach mit einer Hand aufheben konnte. Wie üblich wollte Jony die Nutzer dazu auffordern, das Gerät anzufassen, es in die Hand zu nehmen, es in der Hand zu halten und ein taktiles Erlebnis zu haben.

Der nächste logische Schritt schienen Griffe zu sein, und Jonys Team experimentierte auch damit. Es sollte leichter sein, das iPad in die Hand zu nehmen. Einer der späteren Prototypen hatte zwei große Plastikgriffe und sah aus wie ein besonders unelegantes Tablett. Als dem Team klar wurde, dass die Griffe eindeutig nicht funktionierten, probierte es ein angeschrägtes Rückenteil aus, sodass unter dem Display eine Aussparung entstand, in die man mit den Fingern hineinfassen konnte.

Als Jonys Team das Design des iPads anpeilte, schloss es gerade die Arbeit am iPhone der zweiten Generation ab. Es wurde als iPhone 3G vermarktet, um hervorzuheben, dass es mit den neuen 3G-Mobilfunk-Netzwerken kompatibel war. Die ursprüngliche Rückenplatte aus Aluminium war zugunsten von hartem Polycarbonat-Kunststoff weggefallen. Da überrascht es nicht, dass die beiden gleichzeitigen Entwicklungsprojekte viele Elemente gemeinsam hatten: Das iPad sollte ebenfalls eine Rückseite aus Polycarbonat bekommen – in Schwarz oder Weiß – und eine Edelstahlblende sollte die Rückenplatte mit dem Display verbinden.

Doch gerade, als sie sich auf ein Design geeinigt hatten, wurde Jony durch Probleme bei der Herstellung gezwungen, es wieder zu ändern.

Die Plastikrückseite des iPhone 3G sieht zwar einfach aus, aber sie war extrem schwer herzustellen. Für das iPad wollten Jony und das Team eine ähnliche Schale verwenden (eine stabile Mischung aus Polycarbonat und ABS), aber es stellte sich heraus, dass sie für das größere iPad schwieriger herzustellen war, denn wenn die größere Schale aus der Form kam, schrumpfte sie und wellte sich. Deshalb wurde die Schale größer gegossen als nötig und dann auf die passende Größe zurechtgefräst.

Und nach dem Gießen musste die Schale poliert werden, um kleine Grate zu entfernen, dann musste sie gefärbt und erneut gefräst werden, weil sich sonst die Farbe an den Aussparungen zusammenzog. Und es kamen noch weitere Schritte hinzu. Die Öffnungen wurden vor dem Anbringen der Knöpfe, der Lautsprechergitter und des Apple-Logos auf der Rückseite erneut übermalt und ausgefräst. Durch die Verwendung von Kunststoff war der gesamte Herstellungsprozess problematisch geworden. Satzger: „Man muss in der richtigen Reihenfolge fräsen, denn wenn man vor dem Spritzen fräst, vermindert die chemische Wirkung der Farbe die Oberflächenspannung des Kunststoffs und sie läuft in bereits gefräste Bereiche hinein. Mit Aluminium ist das schlicht einfacher als mit Kunststoff.“

Jonys Team kehrte ans Zeichenbrett zurück und designte ein Rückenteil aus Aluminium. Mit diesem Material fühlte es sich wohl, das Verfahren und die Produktionslinien waren ja bereits geklärt. Der neue Aluminiumrücken lief nicht so steil zu, wie Jony es gewollt hätte. Denn um dem iPad die nötige Steifheit zu verleihen, mussten die Designer eine dünne Seitenwand hinzufügen, die es zwar verstärkte, aber auch dicker und plumper machte als die geplante Kunststoffversion.

Doch als das Team damit fertig war, war es vom Minimalismus des Geräts begeistert. „Wir hatten so viele Sachen ausprobiert“, erinnert sich Chris Stringer. „Aber am Ende wurde uns klar, dass es seine eigene Persönlichkeit brauchte. Wir dürfen uns nicht selbst kopieren. Wir brauchten eine einzigartige Form … ein sehr anonymes Objekt, überhaupt kein Herumspielen mit den Linien von verbraucherelektronischen Geräten.“5

Das iPad, das sie hervorbrachten, kam ihnen anders vor als alles andere. Stringer formulierte das so: „Es kam einem vor wie ein neues Objekt.“

iPad Day

Am 27. Januar 2010 ging Steve Jobs mit Apples neuestem Gerät, das alles verändern sollte, an die Öffentlichkeit. Er kündigte das iPad im Yerba Buena Center for the Arts in San Francisco an. Er positionierte es als Gerät irgendwo zwischen iPhone und Laptop, eine höchst tragbare, handliche Tafel mit Touchscreen-Bedienung. Er setzte es von den Netbooks ab, indem er sagte, das iPad sei ein „intimeres [Gerät] als ein Laptop“. Er vermittelte das Gefühl, das iPad stehe am Schnittpunkt zwischen Technologie und Kunst.

Im April kam das iPad dann auf den Markt. Innerhalb von weniger als einem Monat verkaufte Apple eine Million iPads – das iPhone hatte für diese Marke doppelt so lang gebraucht. Bis Juni 2011, also gut ein Jahr nach der Markteinführung, wurden 25 Millionen Stück verkauft. Nach den meisten Maßstäben wurde es zum erfolgreichsten Start eines Verbraucherprodukts aller Zeiten. Laut dem Marktforschungsunternehmen Canalys überholten die gelieferten iPads im Jahr 2011 rasant die gelieferten Netbooks – 36 Millionen respektive weniger als 30 Millionen.6

In der Apple-Zentrale wechselten einige Gesichter, die dieses Wachstum angestoßen hatten. Im November 2008 war Tony Fadell als Senior Vice President der iPod-Abteilung – die Position hatte er von Rubinstein übernommen – zurückgetreten. In einer Pressemitteilung von Apple hieß es, Fadell und seine Frau Danielle Lambert, die Vizepräsidentin der Personalabteilung von Apple war, würden „ihre Aufgaben herunterschrauben“, um „ihrer jungen Familie mehr Zeit zu widmen“.7 Aber laut zwei ehemaligen Apple-Mitarbeitern war Fadell ein weiteres Opfer von Jobs’ engem Verhältnis zu Jony.

„Tony wurde rausgeschmissen“, sagt eine Quelle. „Er wurde mit ein paar Jahren Gehalt und soundso vielen Millionen dafür bezahlt, dass er ging. Tony wurde rausgeworfen, weil er sich mit Jony Kämpfe lieferte. Er ging oft zu Steve und meckerte über Jony, aber Steve hatte einen derart gewaltigen Respekt vor Jony und ihrem Verhältnis, dass er sich für Jony statt Tony entschied.“8

Die Weiterentwicklung des iPads

Weniger als ein Jahr nach der Markteinführung des iPads, im März 2011, überraschte Apple die Welt mit der Ankündigung eines Nachfolgers. Die neue Version sollte nicht nur hinsichtlich der Leistungsfähigkeit der Hardware ein großer Schritt nach vorn sein, sondern auch eine komplette designerische Überarbeitung.

Das iPad 2 war dünner und leichter als das Original. Es bekam neue Schlüsselfunktionen wie etwa Kameras vorn und hinten sowie durchdachte Kleinigkeiten wie die magnetische Abdeckung, die es ein- und ausschaltet. Dieses Design markierte einen großen Fortschritt in der Herstellung (durch das Unibody-Verfahren). Jony konnte nun die tief eingebuchtete Rückseite gestalten, die er ursprünglich gewollt hatte, allerdings mithilfe des neuen Unibody-Herstellungsprozesses von Apple aus Metall. „Dadurch, dass wir im Prinzip drei Oberflächen auf zwei reduzierten, wurden wir die strukturelle umlaufende Seitenwand los und schafften die Kante ab. Jetzt liegt es nicht nur angenehmer in der Hand, sondern dank des Durchbruchs, den wir mit der Unibody-Technik erzielten, ist es auch steif, stabil und sogar exakter.“9

Wieder einmal war Jony auf die Bemühungen seiner Gruppe äußerst stolz. „Mir fällt kein Produkt ein, das eine ganze Kategorie neu definiert hat und dann in derart kurzer Zeit komplett umdesignt wurde. Es wird wirklich nur vom Display bestimmt. Es lenkt einfach nichts davon ab.“10

Im März 2012 legte Apple mit dem iPad der dritten Generation nach, das ein hochauflösendes Retina-Display, einen schnelleren Prozessor und bessere Kameras enthielt. Im Oktober desselben Jahres wurde das iPad der vierten Generation lanciert – mit einem viel schnelleren Prozessor, mit Mobilfunkverbindung sowie mit dem winzigen Lightning-Anschluss anstatt des ursprünglichen Anschlusses mit 30 Stiften, der schon in die Jahre gekommen und zur veralteten Technologie geworden war.

Durch sein ständiges Nachlegen schlug Apple die „schnellen Verfolger“ mit ihren eigenen Waffen. Schnelle Verfolger nehmen ein erfolgreiches Produkt, bauen es billiger und bringen es sehr schnell auf den Markt. Manchmal sind solche Produkte ein billiger Abklatsch, aber oft auch ausreichend gute Konkurrenten – wie unzählige Android-Handys beweisen. Aber dadurch, dass Apple das iPad schnell und aggressiv ausbaute und mit jeder Version wesentlich verbesserte, blieb es seinen Mitbewerbern voraus.

Zur vierten Generation des iPads gesellte sich 2012 das iPad mini, dessen Display nur eine Diagonale von knapp acht Zoll besaß und das von den Nutzern begeistert angenommen wurde. „Mit dem Mini bekommt man alles Gute des iPads in handlicherer Größe und es ist fantastisch“, schrieb David Pogue, ein einflussreicher Technologiekritiker der New York Times. „Man könnte behaupten, das iPad mini sei das, was das iPad schon immer sein wollte.“11 Im ersten Quartal 2013 stellte das iPad 60 Prozent des Umsatzes mit allen iPads.12

Ab der Markteinführung tauchten quasi über Nacht iPads in Cafés und bei Inlandsflügen auf. Apple-Manager hatten mehrmals prophezeit, dass das iPad eines Tages den PC ersetzen würde, aber diese Umstellung begann schneller als irgendjemand erwartet hatte. Im ersten Jahr verkaufte Apple fast 15 Millionen iPads. Bis zum vierten Quartal 2011 verkaufte Apple mehr iPads, als irgendeiner seiner Konkurrenten PCs verkaufte. Bis zum Jahr 2015 werden laut Schätzungen des Marktforschungsunternehmens Interactive Data Corporation die Tablets (die meisten davon iPads) einen größeren Marktanteil haben als der gesamte Markt für herkömmliche PCs. Die Post-PC-Ära, unter Führung von Jony und Apple, hat begonnen.


Kapitel 12

Unibody überall

„Vom designerischen und technischen Standpunkt her ist Apple absolute Spitze, was die Herstellung von Produkten angeht, die der Makellosigkeit so nahekommen, wie es nur geht.“

– DENNIS BOYLE, MITGRÜNDER VON IDEO

Im Jahr 2008 trat Jony bei einer Apple-Veranstaltung auf die Bühne, um über etwas Besonderes zu sprechen: Apples neuen „Unibody“-Fertigungsprozess. Allein sein Auftritt war ein klares Signal seitens des Unternehmens, wie bedeutend dieser Designdurchbruch war.

Zunächst sprach Jony über das alte MacBook Pro, das seinerzeit einer der leichtesten und stabilsten Laptops am Markt war. Seine robuste Stabilität resultierte aus einer komplexen Struktur aus inneren Rahmenteilen und Verstärkungsplatten, die miteinander verschraubt und verschweißt waren. Während Jony sprach, lief hinter ihm eine Diaserie ab und zeigte, wie die vielen Teile übereinandergeschichtet, miteinander verbunden und am Ende mit einer Plastikdichtung zusammengepasst wurden, die rund um die Mitte verlief.

Jony sagte dem Publikum: „Jahrelang haben wir nach einer besseren Möglichkeit gesucht, Notebooks zu bauen.“ Dann machte er eine kleine Pause und lächelte, bevor er fortfuhr. „Und wir glauben, wir haben sie gefunden.“1

Dann erklärte Jony, wie das MacBook Air hergestellt wurde, Apples neuer rasiermesserdünner Laptop. Anstatt mehrere Bleche übereinanderzuschichten, ging das neue Verfahren von einem dicken Metallblock aus und kehrte den alten Prozess um: Der Rahmen entstand nicht dadurch, dass Material hinzukam, sondern dadurch, dass Material weggenommen wurde. Die Vielzahl der Teile wurde durch ein einziges ersetzt – daher die Bezeichnung „Unibody“.

Jonys Dias zeigten die verschiedenen Phasen der Herstellung. Er sprach das englische Wort für „Aluminium“ auf die britische und nicht auf die amerikanische Art aus [„Alemíniem“ statt „Alúminem“, Anm. d. Ü.] und sagte lächelnd: „Eines der fantastischen Dinge an Aluminium ist seine Wiederverwertbarkeit. Und in jeder einzelnen Phase sammeln wir ständig das Material, reinigen es und recyceln es.“2

Zwar enthüllte er keines von den wesentlichen Geheimnissen des Verfahrens, aber er schwärmte eindeutig von der fantastischen, robotergesteuerten Produktion. „Angefangen haben wir mit einem massiven Block aus hochwertigem Aluminium, der über 2,5 Pfund wog, und am Ende haben wir dieses bemerkenswert präzise Teil, das nur ein Viertelpfund wiegt. Und es ist nicht nur unglaublich leicht, sondern auch sehr, sehr stabil.“

Dieser Prozess war wieder einmal die Verwirklichung von etwas, das Jonys Designerseele nahestand. Durch die Vereinigung von großartigem Design mit Herstellungstechnologie auf dem neuesten Stand hatte Apple etwas Bemerkenswertes und Neues hervorgebracht. „Dieses eine Teil“, fuhr Jony fort, „nur dieses eine Teil bildet die Struktur des MacBook Air. Das ist das höchst präzise Unibody-Gehäuse, das dieses Produkt ermöglicht hat.“

Zu diesem Zeitpunkt war das MacBook Air das einzige Apple-Gerät, das im Unibody-Verfahren hergestellt wurde. Aber Apple stand im Begriff, fast alle seine wichtigen Produkte auf Unibody umzustellen, unter anderem den Mac, das iPhone und das iPad.

Diese Veränderung stellte einen Wendepunkt dar, auch wenn er in der Begeisterung um die Einführung diverser Produkte von der Öffentlichkeit weitgehend unbemerkt blieb.

Der Wandel

Ein paar Monate zuvor hatte Jony alle Teile eines zerlegten MacBook Pro auf einen der großen Präsentationstische im Apple-Design-Studio gelegt. Auf dem Tisch daneben hatte er die Teile eines neuen Unibody-MacBooks verteilt.

Die sauber angeordneten Teile des alten MacBook Pro nahmen fast die gesamte Tischplatte ein. Die Unibody-Teile brauchten viel weniger Platz und bildeten einen scharfen Kontrast. Jony rief die Designer herbei, damit sie diesen Unterschied würdigten.

Es gehörte zu Jonys typischem Drang, zu reduzieren und zu vereinfachen, dass er die Anzahl der Teile und somit der Teile-Verbindungen reduzieren wollte. Als das IDg-Team zuvor ein Original-iPhone zerlegt hatte, zählte es fast 30 Nahtstellen, an denen Teile aufeinandertrafen. Nachdem das iPhone einer Unibody-Überholung unterzogen worden war, schrumpfte die Anzahl der Nahtstellen auf fünf.

Den Prozess, der zum Unibody führte, hatten Jony und sein Team schon viel früher angestoßen. Zunächst hatten sie 2001 mit dem Power Mac G4 Quicksilver Zerspanungsmethoden ausprobiert – die Entfernung von Rohmaterial, um ein Teil herzustellen, beispielsweise durch Bohren, Drehen, Fräsen und so weiter. Dann hatten sie sie langsam auf weitere Produkte ausgeweitet, zum Beispiel den Cube, den Mac mini und diverse Aluminium-iPods. So richtig Ernst machte Jonys Team mit der Zerspanung dann 2005 mit dem iPhone. Damals besuchten sie mehrere Uhrenhersteller, um zu sehen, wie präzise, haltbare Zeitmesser hergestellt werden.

„Wir erkundigten uns bei Uhrenherstellern, um zu verstehen, wie Metalle bearbeitet werden, wie die Oberflächen bearbeitet werden und die Produkte montiert werden“, erinnert sich Satzger.3 Was sie dort fanden, war ein bemerkenswert hoher Herstellungsstandard. Und vor allem wurde ihnen klar, dass die Uhrenindustrie für ihre High-End-Produkte hochgradig bearbeitete Metallteile verwendet.

Diese Lösung war zwar sinnvoll, aber die Apple-Rechercheure erfuhren auch, dass Uhren in relativ kleinen Chargen hergestellt werden. Doch nun entwickelte sich der Plan nach und nach in Richtung Volldampf und die Zerspanung wurde zum hauptsächlichen Herstellungsverfahren für alle bedeutenden Produkte von Apple.

•••

„Unibody-Verfahren“ ist eine Pauschalbezeichnung für eine ganze Abfolge von Zerspanungsvorgängen. Lange Zeit war die Metallbearbeitung grundsätzlich zeit- und arbeitsaufwendig. Dafür wurden große, langsame Maschinen wie etwa Bohr- und Fräsmaschinen verwendet, aber die modernen CNC-Maschinen [wenn sie verschiedene Zerspanungsmethoden in mehreren Dimensionen beherrschen, werden sie im Deutschen als „Bearbeitungszentren“ bezeichnet, aber häufig spricht man vereinfachend von „Fräsen“; Anm. d. Ü.] haben diese Verfahren stark beschleunigt und automatisiert.

Früher wurde die Metallbearbeitung selten bei der Massenproduktion eingesetzt. Um Millionenstückzahlen zu produzieren, griff man lieber auf schnelle, effiziente Methoden wie Gießen oder Stanzen zurück. Die Zerspanungstechnik wird normalerweise für Einzelstücke oder Kleinserien benutzt. In Jonys Designstudio werden die Prototypen mit CNC-Bearbeitungszentren einzeln gefräst. In der Industrie werden Zerspanungsmethoden normalerweise nur von spezialisierten Herstellern mit hohen Qualitätsstandards und dicken Brieftaschen eingesetzt – etwa in der Luft- und Raumfahrt, in der Rüstung, bei hochwertigen Uhren und von Autoherstellern wie Aston Martin. Auf diese Art stellt man die bestmöglichen Teile her, sie ist der Gipfel der Raffinesse und Präzision. Aber dafür braucht man Zeit und Geld.

„Die Metallbearbeitung ermöglicht einen Grad der Präzision, der in der Industrie einfach komplett einmalig ist“, sagt Jony. „Wir waren bei der Metallbearbeitung und beim Bau dieser Produkte derart fanatisch, was die Toleranzen angeht, dass ich in mancherlei Hinsicht finde, sie sind innen schöner als außen. Ich glaube, das zeugt von unserer Sorgfalt, wie sorgfältig wir vorgehen.“4

Für Jony war der Unibody-Prozess der Schlüssel zur Verkleinerung des iPhones, des iPads und des MacBooks. Bei all diesen Produkten bestehen Rückenplatte und Rahmen aus einem einzigen Teil. Alle Schraubdome für die Befestigung anderer Komponenten werden in dieses Teil hineingefräst und somit noch mehr Teile zu nur einem zusammengefasst. Dank Unibody-Verfahren konnten Jony und sein Team das iPhone 5 etwa drei Millimeter dünner machen als das iPhone 4S. Das hört sich vielleicht nicht nach viel an, aber es stutzte die Dicke eines ohnehin schon dünnen Produkts noch einmal um rund 30 Prozent zurück.

Bei einem Laptop-Gehäuse ist der erste Schritt des Verfahrens die Herstellung eines stranggepressten Aluminiumblocks aus einer Puppe (einem dicken, stabförmigen Rohling) aus Rohaluminium. Die Puppe wird durch eine riesige, heiße Presse geschickt, die daraus – ähnlich wie bei der Herstellung von Bandnudeln aus Nudelteig – eine Aluminiumtafel herstellt.

Diese Tafel tritt dann eine Reise durch 13 einzelne Zerspanungsvorgänge an, die ihr die endgültige Form verleihen. Erst wird sie in rechteckige Blöcke von der Größe eines Laptops zersägt. Dieser wandert in die erste CNC-Maschine, wo ein Laserbohrer Markierungslöcher für den nächsten Zerspanungsvorgang anbringt, nämlich das grobe sogenannte „Schruppen“, das den größten Teil des nicht benötigten Werkstoffs entfernt.

Auf diesen Schritt folgen mehrere, immer präzisere Zerspanungsvorgänge, die das fertige Teil hervorbringen. Die Tastenaussparungen und die Öffnungen für die Anschlüsse werden herausgefräst. Schraubendome werden herausgefräst sowie innere Stege und Rippen geformt.

Der nächste Schritt ist die Laserbohrung von Löchern für die Anzeigelampen. Das Gehäuse wird von innen an den Stellen, an denen eine Lampe angebracht werden soll, so dünn gefräst, dass ein Laserbohrer winzige Löcher in das Metall bohren kann. Der Laserbohrer ist äußerst präzise und schnell und lässt mit jedem Impuls Metall verdampfen. Die Löcher sind so winzig, dass das Metall von außen massiv aussieht, aber doch groß genug, dass die dahinter befindliche LED durchscheint – ein innovatives Verfahren, durch das mithilfe von Präzision in ein Produkt Magie eingebaut wird.

„Das Faszinierende an diesem kleinen designerischen Detail ist, dass es ein phänomenales Stück Design ist“, so Designer Chris Lefteri. „Das Naheliegende wäre ja, ein Loch in das Metall zu bohren, eine LED hineinzustecken und ein Stück Plastik draufzustecken. Das würde den Zweck angemessen erfüllen, aber Apple hat stattdessen eine Reihe so gut wie unsichtbare Löcher in das Gehäuse des Computers gebohrt, sodass die Lichter plötzlich in den Löchern auftauchen. Das ist eine handwerkliche Herangehensweise an den industriellen Herstellungsprozess.“5

Die Laserbohrer werden auch benutzt, um die Lautsprechergitter und andere kleine Öffnungen herzustellen, bevor ein Flüssigkeitsstrahl etwaige Rückstände entfernt. Mithilfe von Lasern brennt Apple dann noch Seriennummern und sonstige technische Angaben auf das Gehäuse und eventuell persönliche Schriftzüge auf die Rückseite von iPods. Da kein physischer Kontakt mit dem Aluminium stattfindet, werden die „Bohrer“, die dafür verwendet werden, nie stumpf und nutzen sich nie ab. Und dank der CNC-Steuerung lassen sie sich leicht einstellen und umstellen.

Nach den Laserbohrungen geht der Unibody in eine CNC-Schleifmaschine, die Grate, Unebenheiten und ungleichmäßige Flächen glättet. Dann werden die Gehäuse unter hohem Druck mit trockenen Partikeln wie Keramik, Quarz, Glas oder Metall gestrahlt, damit die Oberflächen eine matte, texturierte Struktur erhalten. Dann wird das Teil je nach gewünschter Oberfläche eloxiert, klarlackiert oder poliert.

Das gesamte Unibody-Verfahren ist ein Betriebsgeheimnis und Apple offenbart nur wenig Genaueres darüber. Es ist nicht klar, wie weit der Prozess automatisiert ist, aber zumindest ein Teil der Montage wird von Robotern erledigt. Zuvor wurden die meisten Apple-Produkte von Heerscharen von Arbeitern von Hand zusammengebaut, aber anscheinend versetzt das Unibody-Verfahren das Unternehmen in die Lage, auf automatisierte Montage umzustellen.

„Wir befassten uns viel mit Robotik und Robotersteuerung“, erläuterte ein ehemaliger Apple-Maschinenbauingenieur, der als Mittelsmann zwischen ID, Produktentwicklung und Betriebsabteilung gearbeitet und Monate in den Fabriken verbracht hat. Er weigerte sich zwar unter Berufung auf Vertraulichkeitsvereinbarungen, das näher auszuführen, aber er sagte, viele Apple-Produkte würden heute hauptsächlich mit CNC-Maschinen gebaut und bearbeitet, wobei Roboter die Teile von einem Bearbeitungsschritt zum anderen transportieren.6

„Ich habe bei Foxconn Gebäude gesehen, in denen man so weit das Auge reicht Maschinen sieht, die ausschließlich für Apple vor allem Aluminium schneiden und fräsen“, sagt Gautam Baksi, der von 2005 bis 2010 Produktdesign-Ingenieur bei Apple war. „So weit das Auge reicht.“7

Unibody heute

Das Unibody-Verfahren revolutioniert die Hightech-Produktion. Bei Apple hat der Übergang zu robotergesteuerten Arbeitsabläufen in gewissem Sinne den von Steve Jobs seit Langem gehegten Traum wiederbelebt, dem er einst – in den 1980er-Jahren – in seiner Macintosh-Fabrik in der San Francisco Bay Area mit ihrer automatisierten Produktionsstraße Ausdruck verlieh. Früher wurden Bearbeitungszentren ausschließlich für die Herstellung von Prototypen verwendet – bevor Jony daherkam, setzte sie niemand im industriellen Maßstab ein. Doch inzwischen haben auch andere erkannt, welche Bedeutung sie haben. Dennis Boyle – einer der Mitgründer von IDEO – hat gesagt, das Zerspanen von Produkten in industriellem Maßstab sei „für Produktdesigner ein Traum“.8

„Traditionell vermeiden die Unternehmen die Zerspanung, weil sie mehr kostet als andere Methoden, aber Apple hat einen Weg gefunden. […] Apple hat bewiesen, dass ein Unternehmen, das auf höchster Ebene investiert, das die Designs von Ive und seinem Team nimmt und keinerlei Kompromisse in Aussehen und Beschaffenheit macht, dadurch dermaßen begehrte, schöne und elegante Produkte hervorbringen kann, dass es sie zum Erfolg führen kann. Vom designerischen und technischen Standpunkt her ist Apple absolute Spitze, was die Herstellung von Produkten angeht, die der Makellosigkeit so nahekommen, wie es nur geht.“

Finanziell gesehen ist der Unibody-Prozess für Apple ein gigantisches Glücksspiel. Als es etwa im Jahr 2007 anfing, ernsthaft in dieses Verfahren zu investieren, vereinbarte es mit einem japanischen Hersteller, dass es sämtliche Bearbeitungszentren aufkaufen würde, die es in den nächsten drei Jahren würde produzieren können. Laut einer Schätzung waren das 20.000 CNC-Maschinen im Jahr, von denen manche über 250.000 Dollar und manche über eine Million kosteten. Das war aber noch nicht alles, denn Apple kaufte noch mehr – alle CNC-Maschinen, die es finden konnte. „Die kauften das gesamte Angebot auf“, behauptet eine Quelle. „Da bekam niemand mehr einen Fuß in die Tür.“9

Die Ausgaben für Maschinen wurden für das iPhone und das iPad, bei denen mit jeder Generation mehr Zerspanungsverfahren eingesetzt wurden, noch weiter hochgefahren. Laut Horace Dediu von der Marktanalysefirma Asymco wurden für das erste iPhone 408 Millionen Dollar in Ausrüstung investiert. Doch als 2012 das iPhone 5 und das iPad 3 (beides Unibody-Produkte) in Produktion gingen, explodierten die Kapitalaufwendungen von Apple auf das atemberaubende Niveau von 9,5 Milliarden Dollar. Der Großteil davon war für Produktionsmaschinen und Herstellungsverfahren gedacht. Zum Vergleich: Für Einzelhandelsgeschäfte gab das Unternehmen 865 Millionen Dollar aus. Somit gab Apple für seine Fabriken fast elfmal so viel aus wie für seine Läden, die größtenteils in Bestlage (also in teurer Lage) angesiedelt sind.10

Eine weitere Neuerung im Herstellungsprozess, die durch Jonys Designwünsche notwendig wurde – in diesem Fall durch die rasiermesserdünnen Kanten der iMacs Jahrgang 2012 –, ist das Rotationsschweißen. Da der iMac so dünn ist, konnten Front- und Rückenteil nicht mit herkömmlichen Methoden zusammengeschweißt werden. Dafür war das sogenannte Rotationsreibschweißen notwendig (FSW = Friction Stir Welding), ein mechanisches Schweißverfahren, das 1991 erfunden wurde. Eigentlich ist es weniger ein Schweißverfahren als eine Umkristallisation. Die Atome der beiden Werkstücke werden extrem fest aneinandergebunden, indem eine schnell rotierende Spule entlang der miteinander zu verbindenden Kanten geführt und durch die Reibung das Material ähnlich weich wie an seinem Schmelzpunkt gemacht wird. Dann werden die plastifizierten Werkstücke mit hohem Druck gegeneinandergepresst und die rotierende Spule verbindet sie miteinander. Das Ergebnis ist eine nahtlose, sehr feste Verbindung.

Früher kosteten FSW-Maschinen bis zu drei Millionen Dollar pro Stück, sodass sie ausschließlich für Teile von Raketen und Flugzeugen verwendet wurden. Dank technischer Fortschritte können inzwischen jedoch CNC-Maschinen so umgerüstet werden, dass sie zu viel geringeren Kosten für das Rotationsreibschweißen verwendet werden können. Dies machte den Weg für Apple frei, das über eine Vielzahl von CNC-Maschinen verfügt.

Neben seinen sonstigen Vorteilen produziert FSW keine giftigen Dämpfe und es ist kein Schweißzusatz erforderlich, der wieder abgeschliffen werden müsste, sodass dieses Verfahren umweltfreundlicher als herkömmliches Schweißen ist.

Grüner Apfel?

Zum Teil steht hinter den neuen Herstellungsmethoden Jonys Wunsch, Apple umweltfreundlicher zu machen. Einen Schub erhielt dieser Wunsch, als Apple 2005 in einen öffentlichen Streit mit Greenpeace geriet. Die globale Umweltorganisation prangerte Apple an, weil es kein Recyclingprogramm besaß und weil es für seine Herstellungsverfahren eine Menge giftiger Chemikalien verwendete. Zunächst tat Steve Jobs diese Vorwürfe ab, doch 2007 kündigte er eine Generalüberholung der Umweltpraktiken von Apple an. Seither hat das Unternehmen sein Umweltverhalten verbessert. Es verwendet bei der Herstellung weniger Gifte wie etwa Quecksilber, Arsen, bromierte Flammschutzmittel und PVC.

In dem Bemühen, umweltfreundlicher zu werden, hat Apple außerdem den Stromverbrauch vieler Produkte gesenkt. Es bekam gute Einstufungen beim Energy Star und Gold-Ratings vom Electronic Product Environment Assessment Tool (EPEAT), das die Umweltauswirkungen von Produkten über ihre gesamte Lebensdauer zu bewerten sucht und dabei den Energieverbrauch, die Wiederverwertbarkeit sowie die Konstruktion und Herstellung berücksichtigt. Auch hat Apple seine Verpackungen verkleinert, sodass beim Transport durch mehr Artikel pro Transportmittel Treibstoff gespart wird. Die neuesten Apple-Produkte werden als 100 Prozent wiederverwertbar angepriesen. Bei Apple-Produkten werden grundsätzlich Aluminium und Glas eingesetzt, also Materialien, die leicht zu recyceln und wieder zu verwenden sind.

Trotzdem bekommt Apple von Greenpeace immer noch keine Bestnoten, und zwar wegen seiner Geheimnistuerei. Im Jahr 2012 gab Greenpeace Apple 4,5 von 10 möglichen Punkten, womit es im Mittelfeld der Technologiekonzerne rangierte – was immerhin eine Verbesserung ist, denn zuvor lag es ganz hinten. Grundsätzlich gesteht Greenpeace Apple zwar ein größeres Umweltbewusstsein zu, stellt aber auch fest: „Apple verliert Punkte durch seine mangelnde Transparenz in Bezug auf Treibhausgase, auf den Einsatz sauberer Energien, ausführliche Angaben über seinen Umgang mit giftigen Chemikalien und genauere Informationen über die Wiederverwertung von Kunststoffen nach der Nutzung durch den Verbraucher.“11

In der Öffentlichkeit bekam zwar Jobs die öffentliche Anerkennung für die „Begrünung“ von Apple, aber laut einer unternehmensinternen Quelle kam der Anstoß dafür zum großen Teil von Jony, dem die anfängliche Kritik von Greenpeace einen „echten Stich“ versetzte.

„Jony fand, Apple habe in Umweltdingen sehr positive Geschichten vorzuweisen“, so die Quelle. Dadurch, dass Jony dafür eintritt, keine schrottigen Produkte zu bauen, erscheint er auf jeden Fall in einem günstigeren Licht, was die Umweltfreundlichkeit angeht: Seine Produkte werden normalerweise jahrelang benutzt und gepflegt – im Gegensatz zu Wegwerfprodukten, die sich schneller und schädlicher auf die Umwelt auswirken.

Ein weiterer Kritikpunkt, der Jony und dem Unternehmen vorgehalten wird, ist die Entscheidung, viele Produkte zu versiegeln. Das bedeutet nämlich, dass der Verbraucher an den meisten Apple-Produkten nichts reparieren kann – selbst um den Akku zu wechseln, braucht man spezielle Werkzeuge und Fähigkeiten. Umweltaktivisten wie Kyle Wiens von iFixit sagen, ein versiegeltes Produkt werde mit größerer Wahrscheinlichkeit weggeworfen als eines, das von einem Laien leichter repariert werden kann.

Laut Wiens ist das iPad „zutiefst unmoralisch. Es ist fest verklebt und der Akku funktioniert nach 500 Ladezyklen nicht mehr. Es ist bewusst so konstruiert, dass man es wegwirft. Die Reparaturfähigkeit interessiert niemanden, und deshalb berücksichtigen die Designer sie nicht.“12

Apple-Insider widersprechen dem. Sie sagen, Apples Produkte seien durchaus so konstruiert, dass sie repariert werden können, allerdings nicht von ihren Besitzern. „Bei Apple gibt es ein spezielles Kundendienstverfahren“, erläutert Satzger. „Es gibt nicht viele Unternehmen, die in der Lage sind, für ihre eigenen Produkte einen Kundendienst anzubieten, und deshalb konstruieren sie sie so, dass sie von Firmen wie Best Buy betreut werden können.“

Satzger behauptet, dadurch seien Apple-Geräte in Wirklichkeit servicefreundlicher. „Apple nimmt sämtliche Produkte für Reparaturen an und wickelt den Kundendienst über die firmeneigenen Geschäfte ab. Reparatur und Kundendienst werden bei der Konzeption eines Produkts von Anfang an berücksichtigt. […] Apples Kundendienstverfahren für eigene Produkte ist ausnehmend ausgefeilt.“13

Als eines der reichsten und mächtigsten Unternehmen der Welt hat Apple im Herstellungsbereich eindeutig eine Führungsrolle übernommen. Sein Engagement für seine weltweiten Arbeitskräfte und für Umweltangelegenheiten ist zwar weniger eindeutig, aber es ist klar, dass Jony bei der Gestaltung der diesbezüglichen Unternehmenspolitik auf absehbare Zeit ein Wörtchen mitzureden hat.


Kapitel 13

Apples wertvollster Spieler

„[Jony Ive] hat bei Apple mehr operative Macht als jeder andere außer mir selbst. Niemand kann ihm sagen, was er zu tun oder zu lassen hat. Dafür habe ich gesorgt.“

– STEVE JOBS

Steve Jobs wurde im Juli 2004 operativ ein Tumor an der Bauchspeicheldrüse entfernt. Während er von seinem ersten Kampf gegen den Krebs genas, wollte er zwei Menschen sehen. Der eine war seine Frau, Laurene Powell Jobs. Der andere war Jony Ive.

Nachdem Jony und Jobs acht Jahre lang fast täglich zusammengearbeitet hatten, bestand zwischen ihnen eine besonders intime Beziehung. Die beiden waren so gut wie unzertrennlich, sie nahmen häufig an denselben Besprechungen teil, aßen in der Mittagspause miteinander und verbrachten die Nachmittage im Studio, wo sie künftige Projekte besprachen.

Jobs’ erste Operation brachte keine vollständige Heilung und er unterzog sich später einer zweiten. Er nahm sich Urlaub, um sich im Mai 2009 in Memphis im Bundesstaat Tennessee eine Leber transplantieren zu lassen. Als er mit seiner Frau in seinem Privatjet heimflog, wurde er am Flughafen San Jose von Jony und Tim Cook empfangen. Die Frage nach Apples Zukunft lag eindeutig in der Luft, denn die Bekanntgabe von Jobs’ Krankheitsurlaub veranlasste viele Pressevertreter zu der Prophezeiung, ohne ihn sei Apple zum Untergang verurteilt. Die Medienelite schien sich darin einig zu sein, das Schicksal von Apple ruhe ausschließlich auf den Schultern von Jobs.

„Das tut mir wirklich weh“, sagte Jony zu Jobs. Er sorgte sich um die Gesundheit von Jobs und um die Gesundheit des Unternehmens, das sie beide liebten. Dem Jobs-Biografen Walter Isaacson sagte Jony, die Wahrnehmung, dass Jobs der Motor von Apples Innovationen sei, sei schädlich: „Das macht uns als Unternehmen verwundbar.“1

Dass Jony sein Ego nicht immer verdrängen oder dem von Jobs unterordnen konnte, wenn es um Apple ging, überrascht wohl kaum. Bei anderer Gelegenheit beschwerte sich Jony über Jobs’ Angewohnheit, Ideen zu klauen. Zu Isaacson sagte Jony: „Er geht meine Ideen durch und sagt: ‚Die da ist gar nicht gut. Die da ist nicht besonders gut. Die da gefällt mir.‘ Irgendwann später sitze ich im Publikum und er spricht darüber, als sei es seine Idee gewesen. Ich achte peinlich genau darauf, wo eine Idee herkommt, und ich führe sogar Notizbücher über meine Ideen. Deshalb tut es mir weh, wenn er ein Design von mir für sich in Anspruch nimmt.“2

Trotzdem erkannte Jony an, dass er das, was er erreicht hat, ohne Jobs niemals hätte erreichen können: „In vielen anderen Unternehmen gehen großartige Designs unterwegs verloren. Die Ideen, die von mir und von meinem Team kamen, wären völlig irrelevant gewesen und es wäre nie etwas daraus geworden, wenn nicht Steve da gewesen wäre, uns angetrieben hätte, mit uns daran gearbeitet hätte und unsere Ideen durch alle Widerstände gegen die Umsetzung hindurch in Produkte geleitet hätte.“3

Als sich Jobs im Jahr 2011 in einem Urlaub befand, der sich am Ende als sein letzter erwies, behauptete eine Flut von Artikeln, Jony habe gedroht, Apple nach dem Auslaufen eines dreijährigen Aktienvertrags zu verlassen. Angeblich wollten Jony und seine Frau, dass ihre Zwillinge eine britische Ausbildung erhalten. Die britische Zeitung The Guardian brachte einen Artikel über Jonys unmittelbaren Abschied von Apple und überschrieb ihn mit „Apples schlimmster Albtraum“.4 Die Londoner Sunday Times schrieb in einem Sonderbeitrag, Jony liege mit Apple wegen seines von ihm gewünschten Umzugs von Cupertino ins heimische Britannien, wo er in Somerset ein Haus besitze, „über Kreuz“. In einem Artikel hieß es, Jony wolle zwischen England und Kalifornien pendeln.5

„Drohen“ war wahrscheinlich das richtige Wort. Jony kündigte nämlich nicht. Laut einem ungenannten Freund, der in einem britischen Zeitungsartikel zitiert wurde, war Jony „für Apple einfach zu wertvoll und man sagte ihm unmissverständlich, wenn er nach England zurückkehre, könne er seine Position bei Apple nicht halten“. Um Jonys Bindung an Apple zu zementieren, bezahlte ihm das Unternehmen angeblich einen Bonus von 30 Millionen Dollar und bot ihm zusätzlich Aktien im Wert von 25 Millionen Dollar an. Damals wurde Jonys Privatvermögen auf 130 Millionen Dollar geschätzt.

Rückblickend lassen die Fakten vermuten, dass Jony nie die Absicht hatte, umzuziehen. Er verkaufte seine Villa in Somerset in der Nähe seiner Eltern, weil er sie nicht nutzte. Es schien, als engagiere er sich mehr denn je für Apple.

Jony erhält regelmäßig Anfragen von anderen Unternehmen und von Headhuntern, die ihm lukrative Chancen bieten, alles Mögliche zu designen, von Autos bis Schuhe. Doch die Frage, ob er Apple verlassen werde, verneint er nachdrücklich. „Die Sache ist die: Wenn man mich und diese Designergruppe an einen anderen Ort verpflanzen würde, dann würden wir überhaupt nicht mehr funktionieren.“6

Am 24. August 2011 meldete Apple, Steve Jobs werde als Vorstandsvorsitzender zurücktreten, aber als Verwaltungsratsvorsitzender im Unternehmen bleiben. Tim Cook übernahm offiziell die Geschäftsführung des Unternehmens.

Eigentlich hätte diese Nachricht eine Überraschung werden sollen, war es aber nicht. Jobs war schon seit Januar krankheitsbedingt beurlaubt und man sah ihm an, dass er krank war. Bei den wenigen öffentlichen Auftritten jenes Jahres sah er ausgezehrt aus. Doch selbst im Angesicht dieser brutalen Realität fiel es aller Welt schwer, sich Apple ohne Steve Jobs vorzustellen.

Viele Experten führten das Argument ins Feld, Jony solle die Führung übernehmen. Aufgrund der vielen Werbevideos, in denen er aufgetreten war, und aufgrund der Auszeichnungen, die er eingeheimst hatte, besaß er ein öffentliches Profil – Cook hingegen nicht. Aber nur wenige seriöse Apple-Beobachter sahen ihn als den nächsten CEO – und auch Jony selbst nicht. Ein ehemaliges Mitglied seines Designteams sagt über Jonys Einstellung zum Amt des Vorstandsvorsitzenden: „Jony interessiert sich nicht für die vielen Aspekte, die mit der Leitung eines Unternehmens verbunden sind.“ Der Designer erklärte, Jony interessiere sich einfach nicht für die geschäftliche Seite von Apple – genauso wie er die unternehmerische Seite von Tangerine gehasst hatte –, und sagte zusammenfassend: „Er will sich einfach nur auf das ID konzentrieren.“

„Ich wollte noch nie etwas anderes tun als designen und bauen, ich liebe das“, sagte Jony zu einem Interviewer. „Es ist toll, wenn man den Beruf findet, den man liebt. Ihn zu finden ist die eine Sache, aber ihn dann noch ausüben zu können und sich damit beschäftigen zu können, das ist eine andere Sache.“7

Als Herrscher über die globale Lieferkette von Apple war Tim Cook eigentlich ein sehr logischer Nachfolger. In nur 13 Jahren hatte er eine komplexe Maschinerie entwickelt, die es dem Unternehmen ermöglichte, in unvergleichlicher Schnelligkeit, in unvergleichlichen Stückzahlen und mit unvergleichlicher Rentabilität herausragende Geräte zu bauen – auch wenn Jony sie entworfen hatte. Cook mag nicht das gleiche Charisma wie Jobs besitzen, aber er war ein logistischer Titan und im Endeffekt leitete er das Unternehmen sowieso schon, seit Jobs seinen Krankheitsurlaub angetreten hatte. Außerdem hatte er Erfahrung, denn er hatte Jobs bereits während seiner Auszeiten in den Jahren 2004 und 2009 vertreten. Laut Apple-Insidern, die für das vorliegende Buch befragt wurden, ist Cook im Allgemeinen recht umgänglich, er ist auf Konsens bedacht und möchte, dass alle bewusst zustimmen – dadurch lässt sich mit ihm leichter zusammenarbeiten als mit einer eigenwilligen Persönlichkeit wie Jobs.

Jobs starb gut einen Monat nach seinem Rücktritt am 5. Oktober 2011. Auf den Mann, der einst in einer Rede an der Stanford University gesagt hatte, dass „der Tod sehr wahrscheinlich die beste Erfindung des Lebens ist“, wurden schon im Alter von 56 Jahren Gedenkreden gehalten. Bei seiner Beerdigung in Alta Mesa zwei Tage später waren nur vier Kollegen von Apple anwesend: die Vizepräsidenten Eddie Cue (Software) und Katie Cotton (Kommunikation), der CEO Tim Cook und Jony. Der Gedenkgottesdienst, der zehn Tage später an der Stanford University für Steve Jobs gehalten wurde, war zwar auch privat, aber es kamen der ehemalige US-Präsident Bill Clinton, der ehemalige Vizepräsident Al Gore, Bill Gates, Google-Chef Larry Page, U2-Frontmann Bono und der News-Corp-Chef Rupert Murdoch. Jony bekam drei Wochen nach Jobs’ Tod die Gelegenheit, seinen Mentor und Freund zu betrauern. Bei einem Gedenkgottesdienst auf dem Apple-Gelände in Cupertino hielt Jony die innigste Rede des Tages und füllte sein achtminütiges Gedenken an Steve – „seinen besten und treuesten Freund“ – mit persönlichen Anekdoten. Jony war abwechselnd lustig, rührend und einfühlsam, als er Steves Leidenschaft und Begeisterung, seinen Humor und seine große Freude daran beschrieb, die Dinge richtig zu machen.

Jonys Lobrede begann mit einer Nebenbemerkung. „Steve sagte oft zu mir: ‚Du Jony, ich habe da eine echt bekloppte Idee.‘ Oft waren sie wirklich bekloppt und manchmal echt schrecklich. Aber manchmal saugten sie regelrecht die Luft aus dem Raum und wir wurden beide ganz still.“

Jony erinnerte sich, dass Jobs ständig fragte: „Ist das gut genug? Ist das das Richtige?“ Er sah den großen Triumph von Jobs darin, dass „er mit Inbrunst etwas Gutes für alle schuf und den Sieg über den Zynismus genoss – und es ablehnte, sich hundertmal ‚Das geht nicht‘ sagen zu lassen“.

Jony sagte den zahlreich erschienenen Apple-Mitarbeitern: „Wir haben 15 Jahre lang zusammengearbeitet – und er lachte immer noch darüber, wie ich das Wort ‚Aluminium‘ ausspreche. In den letzten zwei Wochen haben wir uns alle um Möglichkeiten bemüht, uns von ihm zu verabschieden. Heute Morgen möchte ich einfach mit diesen Worten schließen: Danke Steve. Danke für deine bemerkenswerte Vision, die diese außerordentliche Gruppe von Menschen vereint und inspiriert hat – für alles, was wir von dir gelernt haben, und für alles, was wir noch voneinander lernen werden, danke Steve.“

Apples wachsender Erfolg

Am Tag vor dem Tod von Steve Jobs stellte Cook im Yerba Buena Center for the Arts in San Francisco erstmals das iPhone 4S vor. Es gab dort einen leeren Platz für Jobs mit einem „Reserviert“-Schild. Jobs war auffallend abwesend.

Das iPhone 4S war Jonys Design der vierten Generation, das auf Richard Howarths anfänglichen Sandwich-Entwürfen basierte, und es war das bislang am höchsten entwickelte iPhone. Es besaß zwar das gleiche äußerliche Erscheinungsbild wie sein Vorgänger, aber sein Innenleben war erheblich verbessert worden und es war ein Wunderwerk der Technik. Als das neue iPhone am 14. Oktober in den Verkauf ging, bezeichneten es manche Kritiker zwar als übertrieben hochgespielt und dergleichen, aber nach den Verkaufszahlen zu urteilen war die Allgemeinheit anderer Meinung. Das erste Wochenende war mit vier Millionen verkauften Geräten ein Rekord-Debüt und das iPhone 4S wurde schnell zum meistverkauften Smartphone der Welt.

Die Bedeutung von Apples erstem erfolgreichen Produktstart nach Jobs blieb an der Wall Street nicht unbemerkt. Die Apple-Aktie begann zu steigen. Am 3. Januar 2012 kostete eine Apple-Aktie 407,61 Dollar und stand für eine Bilanz, die über 100 Milliarden Dollar Bargeld enthielt – eine Summe, die täglich wuchs. Ende Januar kostete eine Apple-Aktie bereits 447,61 Dollar.

Apple erlebte einen Höhenflug und überholte Exxon Mobil als wertvollstes börsennotiertes Unternehmen der Welt.

Sir Jony Ive

Das Jahr 2012 begann trotz Jobs’ Dahinscheiden für Jony genauso verheißungsvoll wie für Apple, denn er wurde in der New Year Honour’s List der Queen für Verdienste um Design und Unternehmertum zum Knight Commander of the British Empire (KBE) ernannt. Das war schon das zweite Mal, dass er von der Königin geehrt wurde, denn 2005 war er zum Commander of the British Empire (CBE) geadelt worden. Der KBE ist der zweithöchste Rang des Ritterstands und berechtigt seinen Träger, sich Sir Jonathan Ive zu nennen.

Jony bezeichnete diese Ehrung als „absolut ergreifend“ und sagte, sie erfülle ihn gleichzeitig „mit Demut und Dankbarkeit“. In einem seltenen Interview mit dem Daily Telegraph sagte er, er sei das Produkt einer „sehr britischen Designausbildung“ und: „Schon in der Highschool war ich mir deutlich der bemerkenswerten Design- und Herstellungstradition Großbritanniens bewusst. Man sollte nie vergessen, dass Großbritannien das erste Land war, das sich industrialisierte, und daher kann man meines Erachtens mit Fug und Recht sagen, dass mein Beruf dort begründet wurde.“8

Phil Gray, Jonys erster Chef bei der Roberts Weaver Group, traf sich während der Olympischen Sommerspiele 2012 in London mit Jony. „Als ich Sir Jony fragte, wie es denn so ist, ‚Ritter des Reiches‘ zu sein, erwiderte er: ‚Weißt du, drüben in San Francisco bedeutet es absolut gar nichts, aber hier in Großbritannien ist es eine Bürde.‘“9

Damit spielte er auf die starke Klassentrennung in Großbritannien an. Er ist jetzt kein Durchschnittsbürger mehr. Er wurde zum Knight of the Realm erhoben und das bringt ihn in Verlegenheit.

Jony nutzte seinen Besuch in London, um mit Designstudenten von seiner Alma Mater zu sprechen, der Northumbria University. Er ließ einen Apple Store in London vorübergehend schließen und lud die Studenten dorthin zu einem privaten Gespräch ein. Eine Quelle sagte dazu: „Jony macht gern seine Meinung deutlich, daran besteht kein Zweifel. Aber es ist ihm auch wichtig, die Studenten irgendwie zu unterstützen. Ich nehme an, das ist seine Art, etwas zurückzugeben.“

Als berühmtester Absolvent der Northumbria betrachtet ihn seine Alma Mater als sehr hohes Gut. Als Gastprofessor kehrt er gelegentlich dorthin zurück und hält Vorlesungen. Er spielt im Werbematerial der Universität eine gewichtige Rolle, aber das College schützt die besondere Beziehung zu ihm und weigert sich, über Jony zu sprechen oder Informationen über seine dortige Zeit herauszugeben.

Er besucht sein Heimatland häufig und hält sich drei- bis viermal im Jahr in London auf. Er wurde auf der London Fashion Week gesehen und besucht das alljährliche Goodwood Festival of Speed, ein Rennen für Fans schneller exotischer Autos. Er war dort Preisrichter und es gibt Fotos von ihm mit dem Designerkollegen Marc Newsom und dem Komponisten Nick Wood, die zu seinen besten Freunden zählen. Die drei Männer besuchen oft die Veranstaltungen der jeweils anderen. Außerdem ist Jony mit dem Modedesigner Paul Smith befreundet und hat ihm zum Geburtstag einen riesigen rosafarbenen iPod nano geschenkt.

Design wird zwar manchmal für einen einsamen, isolierenden Prozess gehalten, aber Jony reist regelmäßig durch die Welt. Manchmal verbringt er Wochen bei Zulieferern in Asien, manchmal kommt und geht er auch schnell. Im Jahr 2013 flog er für einen Tag nach Amsterdam, verbrachte ihn auf Steve Jobs’ Boot (von Philippe Starck designt und in Holland maßgefertigt) und eröffnete dort einen Apple Store.

Im Jahr 2012 verbesserten sich Jony, seine Frau und die Zwillinge in San Francisco wohnungsmäßig. Für 17 Millionen Dollar kauften sie ein Anwesen an der „Gold Coast“ von San Francisco, die auch als Milliardärsmeile bekannt ist. Trotz seines Images als leise sprechender Normalo in Jeans und T-Shirt wird er oft bei exklusiven Anlässen mit anderen gut situierten hohen Tieren fotografiert. Man weiß, dass er zu Konzerten der San Francisco Symphony geht, und er verkehrt mit der Elite des Silicon Valley. Bei Prominenten-Dinners wurde er mit Valley-Größen wie Yahoo-Chefin Marissa Mayer, Twitter-Chef Dick Costolo und den Chefs von Yelp, Dropbox und Path fotografiert.

Manchmal macht Jony Nebenprojekte. Für Harman Kardon hat er eindrucksvolle Soundstick-Lautsprecher designt, die zur ständigen Sammlung des Museum of Modern Art gehören. Im Jahr 2012 hat er für Leica eine Kamera als Einzelstück designt, die für einen guten Zweck versteigert wurde. Jony und Jobs waren beide Fans des legendären Kameraherstellers und als Jobs das iPhone 4 vorstellte, verglich er es mit einer „schönen alten Leica“.10

Allem Anschein nach bleibt Jony trotz gelegentlicher gegenteiliger Gerüchte Apple verpflichtet. Und angeblich schreibt er an einer Monografie seiner Arbeit bei Apple.

Apple macht weiter

Auch ohne die Anwesenheit von Jobs, der ihn vor Herausforderungen stellte, blieb Jony im Jahr 2012 ein viel beschäftigter und engagierter Mann. Im März jenes Jahres kündigte Apple das iPad der dritten Generation an und nannte es einfach „das neue iPad“. Es erlebte einen stärkeren Start als die bisherigen Versionen des Geräts und verkaufte sich am ersten Wochenende drei Millionen Mal.

Ein paar Monate danach, im September 2012, wurde das iPhone 5 angekündigt. Im neuen Design mit einem größeren 4-Zoll-Retina-Display war es laut Phil Schiller „das schönste Verbrauchergerät, das wir je geschaffen haben“. In den ersten 24 Stunden nach der Vorstellung gingen über zwei Millionen Vorbestellungen ein. Als es am 21. September auf den Markt kam, stellte es mit einem Wochenendabsatz von mehr als fünf Millionen Stück einen neuen Rekord auf und mehrere Wochen lang überstieg die Nachfrage das Angebot.

Einen Monat nach dem iPhone 5 kündigte Apple die Markteinführung des zweiten neuen iPads noch im gleichen Jahr an, zusammen mit seinem kleinen Bruder, dem iPad mini – einem Tablet-Computer mit einem etwas kleineren 7,9-Zoll-Bildschirm. Im November wurden die beiden neuen Tablets in 34 Ländern gleichzeitig auf den Markt gebracht und zusammengenommen in nur drei Tagen drei Millionen Mal verkauft. Das Überraschungs-iPad war ungewöhnlich, denn Apples normaler Einführungskalender hatte sich nur unwesentlich geändert. Die Produkte kamen nicht schneller als früher.

Die neuen Produkte erwiesen sich für die Apple-Aktie erneut als Wohltat. Innerhalb von Tagen nach ihrer Einführung stieg der Aktienkurs von Apple um mehr als zwölf Prozent, von 505 auf 568 Dollar, und kletterte danach noch weiter.

Apple schien unaufhörlich zu wachsen und es gab keine Anzeichen dafür, dass das Unternehmen unter dem Verlust von Steve Jobs leiden würde. Im Gegenteil, das war eine finanziell und kreativ unglaublich fruchtbare Zeit. Allerdings meldete Apple am 29. Oktober 2012 eine überraschende Umbesetzung auf der Führungsebene.

In einer Pressemitteilung, die anscheinend verschleiern sollte, was hinter den Kulissen wirklich vor sich ging, meldete Apple eine bedeutende Umbesetzung von Führungspositionen. Klarer ausgedrückt als in der Apple-Mitteilung: Scott Forstall wurde als iOS-Chef gefeuert und Jony wurde zum umfassenden Kreativ-Chef befördert.

Er behielt seine Position als Senior Vice President of ID, sollte aber ab sofort auch „unternehmensweit im Bereich Human Interface Führungs- und Leitungsaufgaben übernehmen“.11 Mit anderen Worten sollte Jony für Hardware und Software der überaus wichtigen Produktschnittstellen verantwortlich sein – eine Rolle, die früher Steve Jobs ausgefüllt hatte. „Jony besitzt eine unglaubliche Designästhetik und ist seit über zehn Jahren die treibende Kraft hinter dem Look-and-feel unserer Produkte“, schrieb Cook in einer E-Mail, die nach der Pressemitteilung an die Mitarbeiter geschickt wurde. „Das Gesicht vieler unserer Produkte ist unsere Software, und die Ausweitung von Jonys Fähigkeiten auf diesem Gebiet wird die Kluft zwischen Apple und unserer Konkurrenz noch vergrößern.“12

Im Prinzip sagte Cook damit, dass der Mann, der schon seit Langem dafür verantwortlich war, welche Richtung Apples Hardware einschlagen würde, nun auch die Macht bekommen sollte, die Software neu zu gestalten. Zwar hat Apple die Gerüchte weder bestätigt noch dementiert, aber sie besagen, dass Forstall wegen einer Auseinandersetzung mit Jony über das Design von Benutzerschnittstellen abgesetzt worden ist. Der Abschied von Forstall und Jonys erweiterte Zuständigkeiten sprechen sehr dafür, dass Forstall einen Machtkampf verloren hat.

Ein Hauptstreitpunkt betraf Forstalls Vorliebe für skeuomorphistisches Design – also für grafische Benutzerschnittstellen, die Gegenständen aus der wirklichen Welt ähneln. Unter Forstall sahen Teile der Benutzerschnittstellen aus wie ihre Pendants im richtigen Leben: In der iBookstore-App wurden eBooks in virtuellen Holzregalen angezeigt; die Podcast-App sah aus wie ein Tonbandgerät; der iOS-Multiplayer-Gaming-Service Game Center war im Stil eines Kasinotisches gehalten. In viele der beliebtesten Apps von Apple hatten Lederimitate und Holzmaserungen Einzug gehalten.

Durch die skeuomorphistische Gestaltung kommen Neulinge mit einem unbekannten Gerät sofort zurecht. Sie beruht auf der Annahme, nichts sei einfacher als eine Oberfläche, die genauso funktioniert wie echte Gegenstände. Beispielsweise war der Desktop des ersten Macintosh gestaltet wie ein Schreibtisch, den man von oben betrachtet. Da jeder wusste, wie man die Gegenstände auf einem echten, physischen Schreibtisch benutzt, konnte dieses Wissen implizit auf das digitale Pendant übertragen werden.

In der jüngeren Vergangenheit war jedoch Kritik an Apples Verwendung von „kitschigen“ skeuomorphistischen Elementen laut geworden. Manche waren der Meinung, visuelle Bezugnahmen auf veraltete Büromöbel und Audiogeräte wirkten inzwischen altmodisch und deplatziert. Angeblich war Forstall nach Jobs’ Tod bei Apple der größte Verfechter des Skeuomorphismus. Dadurch geriet er in die Schusslinie nicht nur von Kritikern außerhalb des Unternehmens, sondern auch innerhalb von Apple.

Laut einem unbenannten Apple-Designer, der mit der New York Times gesprochen hat, war Jony Ive noch nie ein Freund des Skeuomorphismus gewesen.13 In einem Interview mit dem britischen Telegraph soll Jony sichtbar „gezuckt“ haben, wenn das Thema zur Sprache kam, weigerte sich jedoch, sich in eine ausführliche Diskussion über das Thema verwickeln zu lassen. „Ich arbeite hauptsächlich mit den anderen Teams an Produktideen und dann an der Entwicklung der Hardware. Also das ist unser Schwerpunkt und dafür sind wir zuständig. Was die Elemente angeht, von denen Sie sprechen, damit habe ich nicht wirklich etwas zu tun.“14 Cooks Umbesetzung änderte das.

Die Umbildung des Apple-Managements bewirkte eine große Veränderung im Softwaredesign und als 2013 iOS 7 herauskam, waren die meisten skeuomorphistischen Bezüge von Forstall nicht mehr zu sehen.

Das Erscheinungsbild der mobilen Software war einfach und modern. Die Anspielungen auf Filz und Leder waren genauso verschwunden wie die dreidimensionalen Licht- und Schatten-Effekte. „Bei der Erstellung sind keine virtuellen Kühe zu Schaden gekommen“, witzelte Craig Federighi, Senior Vice President für Software Engineering, als er während einer Einführungsveranstaltung die Kalender-App von iOS 7 vorführte. Er sagte, auch die anderen Apps seien nun sauberer, denn: „Uns ist einfach komplett der grüne Filz ausgegangen. Und das Holz auch. Wahrscheinlich ist das gut für die Umwelt.“15 iOS 7 war minimalistisch gestaltet und besaß auffallende Ähnlichkeiten mit dem unechten Betriebssystem, das Jonys Gruppe verwendete, als es Mitte der 2000er-Jahre die Hardware des iPhones und des iPads designte. Es war genauso zweidimensional und manche Icons waren sehr ähnlich. Die Rückkehr zur OS-Attrappe weist auf die Animositäten zwischen Jony und Forstall hin und spielt darauf an, dass Jonys Instinkte in Sachen Softwaredesign jahrelang denen von Forstall untergeordnet worden waren.

Auf der anderen Seite passte Jonys Überarbeitung von iOS zu seinem Umgang mit der Hardware. Jonys Hardware war schon immer einem puren, zweckorientierten Minimalismus verpflichtet. Er verachtet Verzierungen – er sagt, jede Schraube ist aus einem bestimmten Grund da – und strebt an, das Design verschwinden zu lassen. Im Gegensatz dazu geht es beim Skeuomorphismus darum, die Software aussehen zu lassen wie etwas, das sie nicht ist – zum Beispiel wie einen Roulettetisch oder einen gelben Schreibblock –, wobei die Verzierung zum Wesentlichen wird. Skeuomorphistische Software ist das Gegenteil von Jonys minimalistischer Hardware. Die eine lässt alles Überflüssige weg, die andere stopft es wieder hinein.

Diese paradoxe Situation bei Apple endete mit iOS 7. Nachdem der Zierrat herausgenommen worden war, befand sich Jonys Software im Einklang mit der Hardware – die reinen wesentlichen Bestandteile. Zudem bewies iOS 7 einen guten designerischen Geschmack, insbesondere in der Verwendung der Typografie. Es verwendete einen feinen, detailreichen, in der Schweiz designten Schriftschnitt namens Helevetica Neue, was durch die hochauflösenden Retina-Displays der neuesten Apple-Geräte möglich wurde. Das gesamte Betriebssystem war von einer tief greifenden Wertschätzung für druckgrafisches Design durchdrungen.

Für den Reifungsprozess der mobilen Geräte von Apple ist die Verlagerung der Zuständigkeit für Hardware und Software an Jony von immenser Bedeutung. Jony und sein Designerteam werden die Hardware zwar weiterhin verbessern, aber sie werden wohl eher schrittweise als grundlegende Änderungen vornehmen. Die Entwicklungsmöglichkeiten einer dünnen, rechteckigen Glasscheibe sind begrenzt. Heutzutage liegen die Designherausforderungen in der Software, nicht in der Hardware.

Laut Sally Grisedale, der Britin, mit der Jony Mitte der 1990er-Jahre zusammenarbeitete, war Jony im Softwarebereich schon immer fit. „[Jony und OS-Design] passen perfekt zusammen. Es ging ja schon immer um die Integration von Hardware und Software. […] Die Interaktion zwischen Hardware und Software ist der aufregendste Bereich und gewissermaßen gibt er seit Jahren den Weg vor. Das ist für ihn nichts Neues. Er hat schon immer so gedacht, das war nur eine Frage des Umfangs und der Reichweite. Das passt perfekt.“16

Larry Barbera, einer von Jonys alten Designkollegen, fand ebenfalls, Jony habe das Zeug, Apples Software aufzufrischen. Aber er wies auch darauf hin, dass er dafür Beziehungen zu den Programmierern aufbauen muss. Obwohl er seit Jahren tief in den Softwarebereich des Unternehmens eingebunden ist, sagte Barbera: „Jony muss die Softwareleute missionieren, indem er eine Vision schafft, die alle übernehmen können. Ich bin sicher, Jony hat die Schlacht halb gewonnen, sobald er die Herzen und Hirne der Softwareleute für sich gewonnen hat.“17

Jony wurde zu einem entscheidenden Zeitpunkt mit der Leitung der Software betraut. Apples Konkurrenten holen nämlich auf. Android wird immer ausgereifter und lockt Nutzer an, die mehr Kontrolle und mehr Wahlmöglichkeiten haben wollen. Microsoft 8 gewann die Experten durch sein sauberes, ambitioniertes Touch-Interface für sich. „Dies ist ein entscheidender Moment, in dem die Hardware ihr Versprechen hält und einfach aus dem Weg geht“, schrieb Alex Schleifer, Design and Creative Director der Werbeagentur Say Media aus San Francisco. „Eine gläserne Form, die nur existiert, um eine Erfahrung einzuschließen. Die Benutzerschnittstelle ist derjenige Teil des Geräts, an den wir uns erinnern, ob nun liebevoll oder nicht. Wie sie aussieht und reagiert. Sie wird in unseren Autos und Wohnzimmern leben, Teil der Architektur werden und unsere Landschaften bedecken. Sie wird sich auf die Medien auswirken, die wir konsumieren, auf unsere Weltsicht, auf die Art, wie wir lernen und kommunizieren. Wir treten ins Zeitalter der Benutzerschnittstelle ein.“18

In einem Interview, das in Bloomberg BusinessWeek erschien, warf Cook kaum Licht auf die Veränderungen im Topmanagement und der Leitung von Apple. Er lenkte von Nachfragen ab und brachte Cook-typische Standardbemerkungen: „Kreativität und Innovation kann man nicht anhand eines Flussdiagramms organisieren. Wissen Sie, kleine Teams schaffen gemeinsam Erstaunliches. Zusammenarbeit ist für die Innovation von wesentlicher Bedeutung.“

Immerhin formulierte er die warmherzige Meinung: „Ich glaube nicht, dass irgendjemand auf der Welt einen besseren Geschmack hat als Jony Ive.“ Und weiter: „Jony und ich, wir lieben beide Apple. Wir wollen beide, dass Apple großartige Dinge baut.“19

„Jony ist unersetzlich“

Vor seinem Tod offenbarte Jobs, welche Macht er Jony im Unternehmen gegeben hatte: „Er hat bei Apple mehr operative Macht als jeder andere außer mir selbst. Niemand kann ihm sagen, was er zu tun oder zu lassen hat. Dafür habe ich gesorgt.“20

Jobs erklärte nicht genau, was er damit meinte. Laut dem Orga-Chart von Apple ist Jony Cook unterstellt, aber laut Jobs kann ihm Cook nicht sagen, was er tun soll. Ein solches Arrangement mag ungewöhnlich erscheinen, aber Jony besitzt einen enormen betrieblichen Einfluss. Seine Designabteilung hat als mächtigste Abteilung des Unternehmens gegenüber der Ingenieurabteilung und der Herstellung das Sagen. Das Unternehmen hat Milliarden in Jonys anspruchsvolle Herstellungsmethoden investiert. Wenn Cooks Betriebsabteilung die Designs von Jonys IDg umsetze, spielten Geld und Machbarkeit nie eine Rolle.

Jony geht seit vielen Jahren über seine Rolle als Leiter der IDg hinaus, vor allem weil er in die ungewöhnliche Partnerschaft mit Steve Jobs hineingewachsen ist. Jobs sah Jony als echten Mitarbeiter und Neuerer.

„Er begreift unternehmerische Konzepte und Marketingkonzepte. Er nimmt die Sachen einfach so auf, klick“, sagte Jobs zu Isaacson. „Er versteht besser als irgendjemand sonst, was wir im Kern machen. Wenn ich bei Apple einen spirituellen Partner habe, dann ist das Jony. Jony und ich denken uns die meisten Produkte gemeinsam aus, dann ziehen wir andere hinzu und fragen: ‚He, was hältst du davon?‘ Er erfasst sowohl das Gesamtbild als auch die unendlichen Details jedes Produkts. Und ihm ist klar, dass Apple ein Produktunternehmen ist. Er ist nicht einfach bloß Designer.“21

Freunde und ehemalige Freunde erkennen gleichermaßen an, dass Jony sein Image als leise sprechender englischer Gentleman zwar sorgfältig pflegt – dass er aber auch im Unternehmen ausgebufft agiert. So großzügig und schützend er sich seinem IDg-Team gegenüber verhält, so besitzt er doch ein gesundes Ego und scheut sich nicht, seinen persönlichen Anspruch auf Ideen und Innovationen einzufordern. Seine Rangeleien mit Forstall und Rubinstein enthüllen eine eher aggressive Facette seines Charakters: Er hat keine Angst davor, sich mit Managerkollegen anzulegen. Und nach den Ausgängen derjenigen Zwischenfälle zu urteilen, die ans Licht gekommen sind, besitzt Jony Ive sowohl die nötige Entschlossenheit als auch die nötige Feuerkraft, um die Oberhand zu gewinnen, wenn er sich auf solche Revierkämpfe einlässt.

Im kreativen Bereich besteht kein Zweifel, dass Jobs Jony zu seinem absoluten Nachfolger herangezogen hat, wenn auch ohne CEO-Titel. Cook sollte dafür sorgen, dass die Züge weiterhin pünktlich fahren, aber Jony als Produktchampion verlieh er eine operative Schlagkraft, die sich auf das gesamte Unternehmen erstreckt.

Dies hatte zur Folge, dass in vielerlei Hinsicht alles beim Alten blieb. Dazu Jony: „Wir entwickeln unsere Produkte exakt auf die gleiche Art wie vor zwei Jahren, vor fünf Jahren oder vor zehn Jahren. Und es ist nicht so, dass nur ein paar von uns genauso arbeiten würden: Eine große Gruppe von uns arbeitet genauso.“22

Jony strebt eindeutig an, die Werte von Jobs aufrechtzuerhalten: Für ihn ist ebenso wie für Jobs das Hervorbringen „großartiger Produkte“ viel wichtiger als die Bilanz. „Unser Ziel ist es nicht, Geld zu verdienen“, sagte Jony vor einem überraschten Publikum auf dem British Embassy’s Creative Summit im Juli 2012. „Unser absolutes Ziel bei Apple besteht nicht darin, Geld zu verdienen. Das mag nicht ganz ernst gemeint klingen, aber es ist die Wahrheit. Unser Ziel und das, was uns begeistert, ist der Versuch, großartige Produkte hervorzubringen. Wir vertrauen darauf, dass die Menschen sie mögen, wenn sie uns gelingen. Und wenn wir operativ kompetent sind, erzielen wir damit Erlöse, aber unser Ziel ist ganz eindeutig.“23

Jony erklärt, diese Lektion habe er von Jobs gelernt, als Apple zum Untergang verurteilt war. „Apple stand ganz dicht vor dem Bankrott und vor der Bedeutungslosigkeit, [aber] man lernt durch den Tod eine Menge über das Leben und ich habe dadurch, dass ich ein nicht lebenskräftiges Unternehmen erlebt habe, viel über lebenskräftige Unternehmen gelernt“, erklärte er bei der erwähnten Konferenz. „Man könnte ja meinen, wenn das, was zwischen einem selbst und dem Bankrott steht, eine gewisse Menge Geld ist, würde man sich darauf konzentrieren, Geld zu verdienen, aber damit befasste sich [Steve Jobs] gar nicht. Er stellte fest, dass die Produkte nicht gut genug waren, und daraufhin fasste er den Entschluss: ‚Wir müssen bessere Produkte herstellen.‘ Das stand in scharfem Kontrast zu den früheren Versuchen, das Unternehmen herumzureißen.“

Außerdem ist Jony gewillt, den berühmten Fokus von Jobs beizubehalten. Jobs hat immer gesagt, beim Fokus gehe es nicht darum, ob man zu Projekten Ja sage, sondern darum, ob man Nein sage. Unter Jonys Leitung sagt Apple nach wie vor höchst diszipliniert zu Produkten Nein, die zwar „kompetent“, aber nicht „großartig“ sind.

„Wir haben bei einigen Gelegenheiten, wenn wir uns in einem Raum auf die Massenproduktion vorbereiteten, gemerkt, dass wir über die Vorzüge von irgendetwas zu laut sprachen. Für mich ist das immer ein Anzeichen von Gefahr, wenn ich versuche, ein bisschen zu laut über etwas zu sprechen, und merke, dass ich versuche, mich selbst davon zu überzeugen, etwas sei gut“, so Jony.24

Grinyer: „Jony war niemals nur der Designer. Er hat bei Apple schon immer eine eher strategische Rolle gespielt. Das gilt auch für die Benutzerschnittstelle, bei der er an den Entscheidungen beteiligt war. […] Jetzt ist Jony in der entsprechenden strategischen Position. Ich war auf Apple bezogen schon immer optimistisch, weil Apple einen so großen Teil seines Erfolgs Jony zu verdanken hat. Steve hat Jony entfesselt. Er hat ihn von den Druckerdeckeln weggeholt und ihm den Job gegeben, zu dem er fähig war. […] Steve gab Jony das nötige Selbstvertrauen, sein angeborenes Designtalent herauszulassen und fantastische Produkte zu kreieren. Und jetzt wird er ganz normal weitermachen.

Apple war sowieso schon ein ziemlich erstaunliches Unternehmen, aber das Niveau, das es in den letzten zehn Jahren erreicht hat, das ging nur, weil sie Jony hatten, der von Steve ermächtigt war, diese unglaubliche Palette von Arbeiten hervorzubringen.“25

Grinyer führte seine Argumentation noch einen Schritt weiter: „Ob Sie es glauben oder nicht, Jonys Weggang wäre für Apple schlimmer als Jobs’ Weggang. Jony ist unersetzlich. Wenn er gehen würde, wäre es unmöglich, einen Designchef mit dem gleichen Empfinden für Menschlichkeit, Visionen, Ruhe und der Fähigkeit zu finden, das Team zusammenzuhalten. Aus Apple würde dadurch etwas anderes werden.“26

Jony hat einmal gesagt: „Eine tolle Definition der eigenen Designerpersönlichkeit ist der eigene Blick auf die Welt. Und ich halte es für einen Fluch bei dieser Arbeit, dass man ständig etwas anschaut und sich fragt: ‚Warum? Warum ist das so? Warum ist das so und nicht anders?‘“27

Als Mann, der sich selbst „ständig designen“ sieht, wird Jony Ive genau das bei Apple tun und das Unternehmen in eine Zukunft führen, die neue Designs, neue Produkte und ein paar glückliche Überraschungen bringen wird.

Das Gewebe

In Jonys Leben und Laufbahn lassen sich faszinierende Symmetrien und Kontinuitäten erkennen. Sein Vater war ein Bildungsreformer, dessen Arbeit sich unmittelbar auf die Ausbildung seines Sohnes auswirkte. Jonys erste Schulprojekte waren futuristische Telefone aus weißem Kunststoff. Der Prototyp eines Tablet-Computers verschaffte ihm die Stelle bei Apple.

Jonys Laufbahn war von Verbindungen (Grinyer, Brunner) und Zufällen (Brunners Wechsel zu Apple) geprägt. Doch auch wenn es ein paar Glücksfälle gab, stimmt es doch genauso, dass er selbst seines Glückes Schmied war.

Jony war schon immer designverrückt. Als Kind war er nicht nur begabt, sondern ein Designwunderkind. Unterstützt wurde er von seinem Vater, dessen persönliche Leidenschaft es war, den britischen Schülern eine Leidenschaft für Design einzuimpfen. Jonys Studium an der Newcastle Polytechnic war sehr praxisorientiert und förderte sein dauerhaftes Interesse an der Herstellung, das sich später darin äußerte, wie gern er Prototypen baute und dass er bei neuen Formen der Massenproduktion Pionierarbeit leistete.

Jonys erste Erfahrungen als Berater bei Tangerine bauten in ihm die Geisteshaltung und die Arbeitsabläufe eines Beraters auf; und die nahm er mit zu Apple, wo das Designstudio wie ein Beratungsunternehmen funktioniert, wenn auch innerhalb eines Großkonzerns.

Er hat einmal gesagt: „Ich hatte Bedenken, es könnte schwierig werden, nicht mehr selbstständig für verschiedene Kunden an einer breiten Produktpalette zu arbeiten. Doch überraschenderweise war das kein Problem, weil wir Geräte mit so vielen unterschiedlichen Komponenten designen – neben Computern auch Kopfhörer, Fernbedienungen, Mäuse und Lautsprecher.“28

Einige von Jonys ersten Arbeiten bei Apple, unter anderem das Newton MessagePad und der Twentieth Century Mac, waren Vorboten dessen, was später kommen sollte. Jony stellte viele Kernmitglieder seines Teams ein, als Apple in Schwierigkeiten steckte, und er hütete und förderte sie in Apples dunkelsten Tagen. Und dieses Team trug in späteren Jahren sehr viel zu Apples großen Verkaufsschlagern bei.

Seine Zusammenarbeit mit Steve Jobs, die mit dem iMac begann, wurde nichts weniger als eine der fruchtbarsten kreativen Partnerschaften der Geschichte. Gemeinsam stellten sie die von Ingenieuren bestimmte Unternehmenskultur von Apple auf null und schufen eine straffer integrierte designorientierte Vorgehensweise, in der das „Design“ (im Sinne der kreativen Konstruktion von Hardware, Software oder Werbung) alles durchdringt, was das Unternehmen tut.

Die späteren Produkte ließen Jony tief in neue Materialien und Herstellungsmethoden eindringen. Dabei war er von dem stetigen Wunsch getrieben, immer noch eine bessere Möglichkeit zu finden. Der iPod ging aus Jonys Philosophie der Vereinfachung hervor. Er hätte auch bloß ein weiterer komplexer MP3-Player werden können, aber stattdessen verwandelte Jony ihn in ein Kultspielzeug, das die designerischen Akzente für spätere mobile Geräte setzte. Zwei weitere erfreuliche Innovationen, das iPhone und das iPad, gingen aus dem „anderen Denken“ hervor, aus der kreativen Lösung rationaler Probleme auf vielen Ebenen.

Das Unibody-Verfahren ist die Anwendung von Jonys Genialität in der Vereinfachung auf Herstellungsprozesse. Es ist nicht übertrieben zu sagen, dass er durch seine Beschäftigung mit der Zerspanungstechnik einen Gipfelpunkt der Herstellung in industriellem Maßstab erklommen hat. Da ist es kein Wunder, dass D&AD im Jahr 2012 Apple zum besten Designstudio und zur besten Marke der letzten 50 Jahre kürte. Die Preise von D&AD sind die Oscars der Branche und Jony hat zehn Stück davon bekommen, mehr als jeder andere Designer.

Der Vereinfachungsprozess ist das Einmaleins des Designs, eine Geisteshaltung, die jedem Designstudenten an der Hochschule beigebracht wird. Aber nicht jeder Student übernimmt sie auch und nur selten wird sie mit der gnadenlosen Disziplin angewandt, die Jony praktiziert. Wenn es so etwas wie ein bestimmtes Geheimnis von Jony Ives Arbeit gibt, dann dass er sich sklavisch an die Philosophie der Vereinfachung hält. Diese Methode ist für viele große Durchbrüche, aber auch für einige gescheiterte Produkte und für Produkte verantwortlich, die Apple nie auf den Markt brachte. Ein weiteres Markenzeichen von Jony ist seit seinen ersten College-Projekten sein Engagement – er bringt enorm viel Zeit und Mühe auf, damit etwas „richtig“ wird.

Jonys ultimatives Ziel ist, dass sein Design verschwindet. Der schüchterne Junge aus Chingford ist dann am glücklichsten, wenn der Nutzer seine Arbeit überhaupt nicht bemerkt. „Von einem Designer ist das eine sehr seltsame Aussage, aber was mich an Produkten wirklich stört, ist unter anderem, wenn ich merke, wie mir der Designer mit dem Zaunpfahl winkt. Unser Ziel sind einfache Objekte, die man sich gar nicht anders vorstellen kann. […] Wenn man das richtig macht, kommt man dem Objekt näher und kann sich besser darauf konzentrieren. Ein Beispiel ist die iPhoto-App, die wir für das neue iPad erstellt haben. Sie saugt einen vollständig in sich auf und man vergisst, dass man an einem iPad arbeitet.“29

Laut Andrew Hargadon, Professor für Design und Innovation an der University of California in Davis, der im Designstudio von Apple arbeitete, bevor Jony es übernahm, hat Jony nicht nur den Computer und das Smartphone unentbehrlich gemacht, sondern treibt auch einen kulturellen Wandel hin zu besserem Design voran.

„Als der erste iMac in Jelly-Bean-Farben herauskam, wurde das von dermaßen vielen verschiedenen Produkten nachgeahmt. Es gab Tacker in sechs Jelly-Bean-Farben. Der iMac machte die Verbraucher designsüchtiger als früher“, so Hargadon. „Wahrscheinlich ist das die größte Einzelwirkung: dass wir heute von vielen Dingen ein besseres Design erwarten. Wegen Apple vergleichen wir billig gemachte tragbare Computer mit richtig schönen und billig gemachte Handys mit richtig schönen. Wir haben einen Vorher-nachher-Effekt erlebt. Und das nicht im Laufe einer Generation, sondern innerhalb weniger Jahre. Auf einmal hatten 600 Millionen Menschen ein Telefon, das ihr bisheriges Telefon beschämte. Darin zeigt sich, dass in unserer Kultur eine Erziehung in Richtung Design stattfindet.“30

Jetzt steht Jony vor der Herausforderung, die Frische und Innovationsfreude von Apple zu bewahren. In den dunklen Zeiten vor der Rückkehr von Jobs bestand das größte Risiko darin, keine Risiken einzugehen. Wenn Apple keine Risiken eingegangen wäre – von denen sich manche fett ausgezahlt haben –, wäre es vielleicht nicht mehr mit von der Partie. Da es heute ein enorm erfolgreicher Konzern mit abgesteckten Territorien und einer dominierenden Stellung an mehreren Märkten ist, ist diese Gefahr vorüber, und mit jeder Generation von Apple-Produkten werden die Generationssprünge immer mehr zu Schritten und stellen geringere Risiken dar.

Doch der Erfolg von Apple – und die Kontinuität, die Jony in das Unternehmen gebracht hat – bedeutet inzwischen, dass der Verbraucher fast schon vorhersehen kann, wie ein Produkt aussehen wird. Der Schock des Neuen ist verflogen. Professor Alex Milton warnt: „Apple hat eine sehr sorgfältige Marken-DNA geschaffen, die allerdings zu einer Schlinge um seinen Hals geworden ist und seine Bewegungsfreiheit einschränkt. Apple ist von der Alternative zum Mainstream geworden.“31

Milton sieht darin ein Spannungsfeld für Jony, denn immer mehr Absolventen von Designschulen, wie er sie besucht hat, lehnen diese Ästhetik inzwischen ab. „Ive ist das Establishment“, versichert Milton. „Er steht jetzt vor der schwierigen Frage, ob er sich selbst neu erfinden kann oder ob er in der Zeit gefangen ist.

Apple muss eine neue Sprache finden und die Frage lautet, worin diese bestehen wird. Ich vertraue zwar darauf, dass Jony Ive das Zeug dazu hat, Apple voranzutreiben, aber das ist mit Abstand der schwierigste Punkt.“
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Geheimhaltung und Quellen

Im unternehmenseigenen Laden auf dem Apple-Gelände gibt es ein T-Shirt zu kaufen, auf dem steht: „Ich habe das Apple-Gelände besichtigt. Mehr darf ich nicht sagen.“ Das fasst ziemlich gut zusammen, wie es ist, wenn man über Apple berichtet.

Es ist nicht leicht, Menschen dazu zu überreden, dass sie über das Unternehmen sprechen. Apple-Mitarbeiter reden nicht, auch nicht über Dinge, die vor 30 Jahren passiert sind. Die Geheimhaltung des Unternehmens ist dermaßen groß, dass die Weitergabe beliebiger Informationen – aller Informationen – ein Kündigungsgrund ist. Jeder, der mit dem Unternehmen zu tun hat – Angestellte, Auftragnehmer, Partner –, hat einen Stapel Vertraulichkeitsvereinbarungen unterschrieben, die nicht nur die Vertragsaufhebung androhen, sondern auch die Strafverfolgung mit der vollen Härte des Gesetzes. Dass die Mitarbeiter kein Sterbenswort über aktuelle Produktpläne sagen, ist ja verständlich, aber sie sagen auch über alte Projekte nichts. Die Geheimhaltung erstreckt sich auf jede einzelne Aktivität von Apple, aber ganz besonders auf seine internen Abläufe, die es als Geschäftsgeheimnisse betrachtet. Anscheinend könnte es Konkurrenten einen Wettbewerbsvorteil verschaffen, wenn sie beispielsweise wüssten, wie bei Apple Besprechungen ablaufen.

Bei Apple weiß jeder garantiert nur das, was er unbedingt wissen muss. Es arbeitet wie eine Spionageorganisation. Mitarbeiter erfahren nur das absolute Minimum, das sie brauchen, um ihre (hoch spezialisierte) Aufgabe zu erfüllen. Nur eine Handvoll gehobene Manager und Senior Vice Presidents kennt das Gesamtbild, aber sie wissen häufig nicht, was in anderen Abteilungen vorgegangen ist oder was bei den unteren Chargen passiert ist.

Die Geheimhaltung ist derart tief in die Apple-Kultur eingebettet, dass das Stillschweigen so natürlich ist wie das Atmen. Apple-Mitarbeiter leben in einer Apple-Blase. Sie besuchen keine Konferenzen, halten keine Vorträge und verkehren kaum in den beruflichen oder privaten Kreisen des Silicon Valley. Freunde von Apple-Mitarbeitern wissen, dass sie sie nicht nach der Arbeit fragen dürfen. Wenn das Thema doch auf den Tisch kommt, wird entschuldigend gelächelt. Nicht einmal mit Ehepartnern tauscht man sich aus. Eine Designerin, die ich für das vorliegende Buch interviewt habe, sagte, sie und ihr Mann würden ganz besonders darauf achten, nicht über die Arbeit zu sprechen, gerade weil es jedermann erwarte; sie strengen sich ganz besonders an, nicht darüber zu reden.

Wir haben für dieses Buch Kontakt mit über 200 Menschen aufgenommen, vor allem mit derzeitigen Apple-Mitarbeitern oder solchen, die erst kürzlich das Unternehmen verlassen haben. Manche waren zu einem offiziellen Gespräch bereit, aber viele wollten nicht, dass ihr Name im Druck erscheint. Apple hat auf mehrere Bitten um Kommentare nicht reagiert.

Trotzdem konnten meine Recherchepartner und ich einige Menschen dazu bewegen, dass sie – offiziell oder inoffiziell – über Apple, Jony Ive und die einmalige Arbeitskultur sprachen. Vor allem konnten wir einige Hauptakteure gewinnen, die zum Teil jahrzehntelang eng mit Jony zusammengearbeitet haben. Sie nahmen uns auf nie da gewesene Art mit ins Studio und in die Köpfe, die hinter Apple stehen. Die Informationen, die sie lieferten, und die Details, die sie über viele Jahre des Unternehmens enthüllen konnten, waren unschätzbar wertvoll.

Dank der Interviews mit ihnen, gepaart mit ausgiebigen Recherchen sowie den verfügbaren Videos, Niederschriften, Produktstart-Archiven, Büchern, Artikeln und den Apple-Produkten selbst, liefern wir das vollständigste verfügbare Bild der wahren Ereignisse in Jony Ives Laufbahn und seines Einflusses bei Apple.
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