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Dedicamos este libro a la memoria de Walt Disney. ..

El nos inspiré a sonar, creer, atreverse y hacer.
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Introduccion

¢Por qué Pixar?

UNO PUEDE PREGUNTARLE A CUALQUIER nifio que le hable de
Buzz Lightyear, de Nemo o del Rayo McQueen, y seguramente creera que
escucha la historia de un amigo cercano. Estos adorados protagonistas
animados nacieron en un “campo de juego” de historias infantiles cono-
cido como Pixar —un lugar donde se permite que los narradores inventen
historias de amigos y enemigos que comparten grandes aventuras en tie-
rras encantadoras. Sus sinceras historias continuaran transmitiéndose de
ninos a adultos, de adultos a nifios y de generacion en generacion.

Doc Hudson, juez y médico de pueblo en el gran éxito de taquilla de
2006, Cars, podria describir la cultura Pixar tal como pudiera detallarse la
atmosfera pueblerina de Radiator Springs cuando dice: “Estos son buenos
muchachos y se cuidan unos a otros. No me gustaria que dependieran de

alguien en quien no puedan contar”.

ix



X Introduccion

Y, en Pixar, Ed Catmull lidera un equipo de innovadores, quienes en rea-
lidad cuentan con sus compaiieros.

Como cofundador y actual presidente de Pixar y de los Estudios de
Animacion Disney, el modelo de liderazgo de Catmull es el mismo de
Walt Disney. Al igual que Walt, Ed reinvent6 la tecnologia de cine ani-
mado, establecié un nuevo estandar para contar historias y constituyo6
en forma majestuosa una cultura corporativa innovadora. La creatividad
colectiva en el seno de una cultura corporativa nunca sucede por acci-
dente. Comienza con un liderazgo creativo que es digno de confianza y
que, a su vez, confia en los demas para llegar a cumplir grandes suefios.
Y, en el caso de Pixar, la gran evidencia que testimonia su éxito es incues-
tionable, desde producir la primera pelicula con protagonistas generados
completamente en computador (Toy Story, 1995) hasta ser un gran éxito de
taquilla y amasar numerosos galardones de la industria.

En evidente contraste con la atroz mentalidad a corto plazo que se ha
convertido en un cancer para la actual cultura empresarial en Estados
Unidos, la organizacion Pixar rinde honor al legado de Walt Disney al
negarse a buscar férmulas magicas, al cumplir la promesa de dar vida a
la historia en cada pelicula que hiciera y al defender una férmula sencilla
defendida por el director creativo de Pixar y de los Estudios de Animacién
Disney, el maravilloso genio John Lasseter: “La calidad es el mejor plan de
negocios de todos”.

En 1984, los fundadores de Pixar, Ed Catmull y Alvy Ray Smith, mien-
tras dirigian la divisién de graficos por computador en Lucasfilm, hicie-
ron la mejor negociacién de su vida cuando contrataron a John Lasseter.
(En 1986, Steve Jobs le compro Pixar a Lucasfilm. Alvy, entonces, dejaria

la organizacion en 1991 para perseguir otros suefios). El credo personal
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de Lasseter —corazon, inventiva e inspiraciéon— se encuentra profunda-
mente incorporado en la creacién de cada pelicula de Pixar y quizas es la
verdadera clave para su capacidad de continuar produciendo historias de
gran atractivo para las masas.

Desde 2006, cuando la Compaiifa Walt Disney compro Pixar al enton-
ces propietario Steve Jobs por US$7400 millones en acciones, Ed y John
han estado incorporando energia a Disney con su genio innovador. En
esa época, dice Ed: “Disney habia tenido dos importantes eras exitosas [se
referia a la década de 1930, cuando Walt Disney fue pionero de la forma
artistica de peliculas animadas, y a la década de 1980, cuando se hizo posi-
ble el renacimiento de los dibujos animados gracias a un nuevo equipo de
liderazgo], y vamos a hacer una tercera”. Y aunque estan haciendo rea-
lidad ese suefio, John Lasseter cree que “El éxito no sélo trae mas éxito:
genera autonomia, lo cual a su vez produce mayor creatividad”.

Durante 25 afios, Catmull y Lasseter han trabajado hombro a hom-
bro como colegas, hecho que recuerda la sociedad entre Walt Disney y
su hermano Roy, quienes fundaron su propio estudio cinematografico en
1923. Creemos que su mayor atributo compartido es la capacidad de ver el
mundo a través de los ojos de un nino. Tal como explica Lasseter: “Quie-
nes entran al mundo de la animacion tienden a ser nifios. No tenemos por
qué crecer. Aunque, asimismo, los animadores son grandes observadores,
y esta es precisamente la maravilla e interés infantil por conocer el mundo:
la observacion de cosas pequenas que suceden en la vida”.

Los soniadores infantiles, los productores de un “buen espectaculo”, los
defensores de los artistas, los protectores de una cultura innovadora, todos
ellos constituyen los grandes estandartes de tres legendarios productores

de cine: Walt Disney, Ed Catmull y John Lasseter.



xii Introduccion

De hecho, Pixar es un “campo de juego” que inspirara a la gente a:

Sofiar como nifio.
Creer en los comparieros de juego.
Atreverse a lanzarse al agua y hacer olas.

Liberar su potencial infantil.



Los autores

EN VEZ DE ESCRIBIR acerca de nuestro medio siglo en experiencias
como equipo de consultoria y capacitacién que ha trabajado para diversas
compaiias y otras empresas resefiadas en Fortune 500 (el lector podria
conocer mas detalles nuestros en el sitio web: www.capojac.com), pen-
samos que podriamos compartir nuestras respuestas a un cuestionario
inspirado por el que alguna vez utilizé James Lipton en el programa Inside

de Actors Studio, de la cadena de televisidon Bravo:

1. ;Qué tienen en comun con Ed Catmull?
Bill y Lynn:
Un idolo: Walt Disney.
Somos fieles seguidores de American Idol.
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2. ;Qué tienen en comun con John Lasseter?
Bill y Lynn:

Un idolo: Walt Disney.

Pasion por un buen vino (John es propietario de las bodegas
vinicolas de la familia Lasseter en Sonoma. Infortunadamente,
ellos atin no pueden enviar su vino a nuestro gran estado de
Michigan).

3. ;Cual es su personaje favorito de Pixar?
Bill: Doc, de Cars.
Lynn: Sally, de Cars.

4. ;Cuadl es su palabrota favorita de Pixar?
iUy! Estas nunca aparecen en una pelicula. Sélo suceden “fuera
del escenario”.

5. ;Qué pelicula de Pixar les emociona?
Bill: Toy Story; con ésta empez6 todo.
Lynn: Buscando a Nemo; adoro el mar.

6. ;Cuadl es su expresion favorita del guion de una pelicula de Pixar?
Bill: “Estos son buenos muchachos y se cuidan unos a otros. No
me gustaria que dependieran de alguien en quien no puedan
contar”. —Doc, en Cars.
Lynn: “Ya, Malhumorado. Si la vida te derrota, ;qué hay que
hacer? —Nadaremos, nadaremos... en el mar, el mar, el
mar—". —Dory, en Buscando a Nemo.

7. 3Qué personaje de Pixar no te gustaria ser?
Bill: La madre de Nemo, pues se la devoran en la primera escena.
Lynn: Bo Peep; ella tiene que quedarse en casa cuando los chicos
salen a buscar a Woody.
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8. ;Cudl es su cancidn favorita de Pixar?
Bill: “Yo soy tu amigo fiel’, de Toy Story.
Lynn: “Mas alld del mar”, de Buscando a Nemo.

9. ;Qué es lo que mas les gusta de Pixar?
Bill: Su camaraderia y su cultura “infantil”.
Lynn: Bob Iger (presidente y CEO de la Compania Walt Disney),
quien permite que Pixar sea libre.

10. ;Qué les gustaria que Dios les dijera ante las puertas del Paraiso?
Bill y Lynn:

“{Ustedes han recibido autorizacién para la lista de espera 'y
llegan a tiempo para unirse a Walt Disney para el estreno
de su nueva pelicula estelar de dibujos animados en cuarta
dimension!”






Recordar la
magia de la nifiez

CUANDO COMENZAMOS A escribir este libro, nuestro propdsito era
revelar los secretos del genio innovador de Pixar. Nuestra primera idea
consistia en, como dice el teniente Casselle en Casablanca, “Hacer una
redada y capturar a los sospechosos mds evidentes” —liderazgo, confor-
macioén de equipos, capacitacion, cultura—. A medida que investigamos
cada uno, encontramos que todos estos “sospechosos mas evidentes” si
contribuyen en alguna medida al éxito de Pixar. No obstante, jcudl de
éstos, si existe, constituye la esencia, la fuente, el manantial, el big bang de
la creatividad en Pixar?

Después de examinar detenidamente nuestra filmoteca, por supuesto,

pudimos darnos cuenta de que Toy Story tenia la respuesta: mirar el mundo
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a través de los ojos de un niflo o de sus juguetes. Esta es la manera en que
Pixar sigue atrapando el relampago en una botella. Pete Docter, director
de Pixar (Monsters, Inc. y Up, una aventura de altura), declara que “Puede
parecer muy candido, pero la produccion de Toy Story se experimentd como
una extension de la escuela, pues justamente estdbamos haciendo la pelicula
que queriamos para que nosotros y nuestros amigos la disfrutaramos”.

Cuando éramos nifios, la verdad vivia en nuestraimaginacion —donde
éramos princesas en el castillo o caballeros en sus armaduras relucientes
dando muerte al dragén—. jEn nuestra mente podiamos hacer lo que qui-
siéramos! Pero entonces, padres, profesores y jefes ahuyentaban al nifio
que llevamos dentro. Sofar, hacer creer, actuar impulsivamente y asumir
riesgos no tenian recompensa en el “mundo real” —el mundo de los adul-
tos—. Debiamos seguir las reglas. El nifio entonces se silenciaba, aunque
sus suefos infantiles eran flexibles y permanecian ocultos en las mas pro-
fundas cavernas de nuestras mentes. En el “campo de juego” de Pixar, los
empleados tienen libertad para dar rienda suelta a su “magia” y energia
infantiles.

Hace poco, Bill fue testigo de como el Distrito Escolar Unificado de
Tucson esta reinventando la experiencia de aprendizaje y capitalizandola
en los suefios infantiles mediante su programa Opening Minds Through
the Arts (OMA). La Fundacién Educativa George Lucas caracteriza a
OMA como uno de los pocos ejemplos brillantes de un ambiente de apren-
dizaje K-12 exclusivamente creativo (véase edutopia.org/arts-opening-
minds-integration). La vision de OMA de “mejorar los logros del estu-
diante mediante la generacion de conexiones entre las artes y el programa
escolar” es similar al mantra de Pixar: “El arte es un deporte de equipo™.

Durante la primera mitad del afio escolar en OMA, los alumnos de pri-



mer grado aprenden dpera y el valor del proceso colaborativo. Durante la
segunda mitad, los estudiantes escriben sus propias dperas, y estas expe-
riencias formales de aprendizaje artistico contintan hasta quinto grado.
En lugar de asfixiar su imaginaciéon, OMA abre nuevos mundos a estos
nifos al permitirles sofiar. Tal como enfatiza Donn Poll, director ejecutivo
de la Fundacion OMA, “Gracias a la integracion de las artes surge la gran
oportunidad de brindar a cada chico la posibilidad de amar el proceso de
aprendizaje y vivir su propia pasion —esto se proyecta durante toda su

vida en cualquier cosa que deseen aprender”.

OMA significa abrir la mente a través del arte, por eso
abro mi mente y dibujo todas las cosas que puedo. Dejo
que la imaginacidon me lleve adonde yo quiera.

Juwan, egresado de OMA

Cualquier “chico” que sea suficientemente afortunado para “proyec-
tarse” en el mundo de Pixar encuentra una compaiia que vive su credo:
sonar como nifio. Pixar es una mezcla tinica de personal técnica y artisti-
camente creativo que en todo momento se encuentra comprometido con
su pasion por hacer peliculas. Y, evidentemente, la atmdsfera infantil en
la “zona de juego” de Pixar en Emeryville, California, estimula la creati-
vidad colectiva de sus empleados en un nivel que se ha convertido en la
envidia de innumerables organizaciones. En palabras de Alvy Ray Smith,
“Cuando miro alrededor y observo a los animadores, parece que siempre

se comportaran como si estuvieran viviendo su nifiez. Viven rodeados de
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juguetes, y todo el tiempo simplemente se divierten como nifos. Esa es
una de las razones por las cuales estin condenados a divertirse en todo
momento —en cierta medida son pequefios espacios secretos donde hay
diversion y placer permanente—; en realidad, no se sabe qué van a hacer
después”.

Infortunadamente, sin embargo, la mayoria de las organizaciones no
tiene interés ni conocimiento de lo que requiere construir este ambiente
tan motivador. Este comienza por crear una cultura donde la imaginacién
—Ila misma que mantuvo el interés por descubrir y abordar cosas nuevas
cuando éramos jovenes— es apreciada y recompensada. Entonces, ;qué
mejor que los mismos chicos para recordarnos que necesitamos quitarnos
la venda y recuperar la capacidad de asombro de nuestra nifiez? Cuando se
libera la creatividad, los pequerios de OMA tienen grandes mensajes para
compartir, y los hemos incluido en el apéndice C, “A través de los ojos de

un nino”.

No deje que la vida le arrebate el nifio que hay en cada uno...

iNunca es tarde para recuperar la magia!




Tablero de Bill y Lynn

Recuerde: la ninez
no €s una edad, sino

un estado mental.







/Adonde fue
la creatividad?

¢ALGUNA VEZ se ha preguntado por qué al negocio de comidas rapidas,
iniciado por White Castle en 1912, le tom¢ tanto tiempo convertirse en
el estilo de vida de los estadounidenses? Precisamente, esto fue posible
gracias a un visionario creativo como Ray Kroc, quien a su vez fue influen-
ciado por otro visionario: Henry Ford, mediante sus innovaciones a través
de lineas de produccién. En 1961, Kroc compré McDonald’s a los herma-
nos McDonald, y el resto es historia. De igual modo, el negocio de tien-
das de descuento por departamento ha permanecido por mas de un siglo
—las tiendas de promociones Woolworth se remontan a 1879, seguidas
por las tiendas Kresge’s en 1899 y las Ben Franklin en 1927. Una vez mas, le

tocd a un creativo visionario —en esta ocasiéon San Walton— inaugurar
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Wal-Mart Discount City en Rodgers, Arkansas, en 1962, para transformar
por siempre el mercado minorista de descuentos. Cuando Walt Disney
llegé a Hollywood en 1923 para comenzar su empresa de dibujos anima-
dos, crey6 que habia llegado muy tarde para crear su propio nombre. Para
ese entonces, El Gato Félix, una creacion de los estudios de Pat Sullivan,
ya tenia estatus de superestrella. Pero en lugar de rendirse, Walt reinventd
la animacion. En vez de usar trucos de comedias burdas, tan populares en
ese entonces, creo figuras con personalidades tinicas que han perdurado
por décadas: Mickey Mouse, Minnie Mouse, Tribilin, Pato Donald, la lista
es interminable. Estos personajes contintuan capturando los corazones de
los nifios de hoy, jy Mickey seguramente continuara durante ochenta afos
0 mas!

sQué significa todo esto? En efecto, lo primero para comercializar,
siendo inicialmente creativo, puede perder el enfoque y disiparse en una
relativa oscuridad con el paso del tiempo. Lentamente, esa imaginacién
que desplegé sus alas, al igual que Buzz Lightyear, finalmente se estrella
contra el piso. (Recuérdese que las alas de Buzz no le permitieron volar; él
crefa que podia hacerlo). ;Por qué sucede sélo de vez en cuando que una
organizacion redefine totalmente su industria? ;Por qué todas las organi-
zaciones no pueden ser innovadoras? Existe el tipico montén de excusas:

»  «

“Eso lo intentamos antes”, “Es demasiado loco para tenerlo en cuenta”,
“No hay nada malo en lo que estamos haciendo”, “No es mi trabajo”, etc.,
etc. La peor excusa de todas es cuando los gerentes dicen: “No somos una
organizacion innovadora”. Muchos demasiado miopes reservan la etiqueta
“innovador” para las marcas de las “grandes ligas”, como Apple, Nike o
Google, empresas que se asocian a productos reconocibles, sencillos y

sexys. Por consiguiente, simplemente no se consideran muy creativos.
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Obsérvense los talentos creativos de los siguientes dos grupos a los
cuales se les formularon tres interrogantes: ;Cudantos de ustedes son bue-
nos cantantes? ;Cudntos de ustedes son buenos bailarines? ;Cuantos de
ustedes son buenos artistas? Casi el 2% del primer grupo respondié en
forma positiva a cada pregunta, cuya respuesta es comun en la mayoria de
los equipos de negocios con quienes hemos trabajado. Luego, les dijimos a
los equipos que seria facil hallar un segundo grupo en cualquier comuni-
dad que daria casi el 100% de respuestas positivas. ;Sorprende? Hagamos
las mismas preguntas a cualquier grupo de estudiantes de primer grado y
veran que los nifios responderan con gran entusiasmo “Si” a cada una. En
realidad, todos los nifios son creativos: jasi nacieron!

Entonces, ;qué sucedio con el gen creativo tan vivaz de nuestra nifiez?
J. M. Barrie, autor de Peter Pan, alguna vez dijo: “Nada que ocurra después
de los doce tiene mayor importancia”. Quiza los doce es la edad en que
abandonamos la idea de creer en el poder de los suefios, pues es cuando
dejamos de asumir riesgos y perseguir grandes ideas. Quizas a esa edad es
cuando nos hacemos seres practicos y entramos en contacto con la “reali-
dad”. Como admirador confeso de Peter Pan, John Lasseter acostumbra
intentar nuevas ideas y no teme que los resultados sean diferentes de lo

esperado. John dice:

En Pixar casi siempre estamos muy motivados por las cosas que no
funcionaron porque pensamos: bien, intentamos esto, pero no es
lo que esperabamos. Es como un trapecista que va a hacer el quinto
salto mortal, algo que nunca antes alguien ha intentado en el mundo.
Hollywood es un lugar donde, por lo general, si algo no funciona el
empleado pierde su trabajo. En términos de Hollywood, no solo no

hay una red que lo proteja, sino que hay clavos envenenados esperando
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a que alguien caiga. Mientras que en Pixar no solo tenemos una red,
también tenemos colchonetas y bolsas de aire, y encontrara a todo el
mundo tratando de cubrirle la espalda en cada momento. Esa es una de

las cosas que hemos transformado aqui.

Pixar permanentemente intenta forjar nuevas fronteras, por eso cons-
tituye uno de los mas importantes modelos de negocios de las culturas
innovadoras en Estados Unidos y quiza de todo el mundo.

Durante algo mds de cien afios, las empresas estadounidenses han
estado condicionadas por expertos lideres en administracion, comen-
zando desde finales de la década de 1890, con las ensefianzas de Frederick
W. Taylor sobre eficiencia industrial cientifica; con los procesos de lineas
de ensamblaje de Henry Ford en 1913 para construir las piezas con mayor
rapidez y a menor costo; y las lecciones de administracion de la calidad de
la década de 1950 de Edward Deming, cuyo énfasis consistia en como eli-
minar la fluctuacion en el proceso de fabricacion. El mensaje, con el paso
de los anos, ha sido constante: reducir costos y eliminar las fluctuaciones.

Hoy dia esperamos que las compaiiias sean disciplinadas, pero tam-
bién se les pide que sean innovadoras, condicién que por su misma natu-
raleza aumenta los costos y la fluctuacion. Una vez que desarrollaron el
mas novedoso iPod, la pantalla ultraplana de TV o el computador de
escritorio, se ignora el empuje por la creatividad y la innovacioén, y el enfo-
que vuelve a centrarse en la reduccion de costos. La innovacion puede ser
costosa; la clave consiste en ser innovador y a la vez rentable. Pero las prio-
ridades cambian constantemente y las organizaciones deben adaptarse en
esa misma medida. La mayoria encuentra dificil, si no imposible, hacer
énfasis en la creatividad y en la innovacién mientras controlan los costos

a largo plazo.
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Entonces, ;de qué manera puede construirse una organizaciéon que
adopte el cambio y genere un producto innovador, a buen precio, de
gran calidad y que sea rentable? ;Cémo construir una cultura basada
en la creatividad, en la cual el talento y las capacidades de todos se cul-
tiven y afinen con devocion? ;Cémo dar rienda suelta al genio creativo
de los empleados y al mismo tiempo cumplir con los presupuestos y
plazos de entrega? ;Coémo generar un ambiente donde se despierten los
suefios?

Muy pocas organizaciones de hoy mantienen el equilibrio entre el
sonador infantil y el hacedor orientado a las tareas. Cuando aparece la
innovacidn, al igual que Walt Disney, Pixar se constituye en la organiza-
cion que impone el ritmo en la industria. En este libro intentamos revelar
como Pixar volvié a despertar el espiritu innovador de Walt Disney. El
lector no solo conocera como los lideres Ed Catmull y John Lasseter han
dado luz a una cultura unica que es innovadora y rentable, sino también
como puede llegar a crear su propio campo de juego innovador.

Afortunados nosotros, Walt Disney, Ed Catmull y John Lasseter, que
nunca perdimos esa inocencia infantil. Ellos supieron como Soniar, Creer,
Atreverse y Hacer. Pero primero que todo, un consejo: “jInnovar, no imi-
tar!” Es necesario definir una cultura que sea exclusivamente propia y,
también, la apropiada para la organizacion: toma tiempo y mucho trabajo

hacerla realidad.

iNo existe pudin instantdneo!
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Tablero de Bill y Lynn

Gracias a nuestra experiencia en
consultor(a, hemos descubierto
que la creatividad abunda en todas
las organizaciones..jSimplemente,

hay que darle rienda suelfa’




Oigan, ninos,
ique comience la funcion!

KENNY ORTEGA, CREADOR del ultimo furor y gran éxito de taquilla
de Disney —High School Musical—, declaré que su fuente de inspiracién
fueron los antiguos musicales de Judy Garland y Mickey Rooney de las
décadas de 1930 y 1940, de los cuales pudo aprender dos lecciones. La pri-
mera, pensar como director, y la segunda, evitar la sobreexposicion, es
decir, no saturar lo bueno.

Comencemos con la lecciéon nimero dos: evitar la sobreexposicion.
A finales de la década de 1990, Disney comenz6 a producir filmes que los
criticos denominaron “formulaicos”, muy parecidos a la linea de Garland-
Rooney de las variaciones musicales de “jOigan, nifios, que comience la

tuncioén!: Strike Up the Band (1940), Babes on Broadway (1940) y Girl Crazy

13
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(1943). Lalinea de Disney comenz6 con El segundo libro de la selva: Mowgli
y Baloo (1997) y El Rey Leén II (1998), filmes seguidos por 102 ddlmatas
(2000). La lista contintia con otras once producciones no muy creativas.

Walt Disney mismo se mostraba renuente a producir segundas partes
de peliculas exitosas. No queria perder dinero y talento creativo en ideas
viejas. El queria utilizar sus recursos para crear, no simplemente copiar
una produccion pasada exitosa. Ed Catmull, presidente de Pixar, dice:

En vida, Walt Disney cambiaba y adaptaba permanentemente. Nada
seguia igual. Y cuando fallecio, se congelaron las cosas. Entonces la gente
empez6 a decir: ;Qué haria Walt?” Pues cuando él estaba vivo... seguia
haciendo cosas. [En Pixar]... continuamos con ese legado de cambiar a
medida que se transforma la tecnologia... Seguiremos haciendo cosas que
sean nuevas y diferentes.

Randy Nelson, decano de la Universidad Pixar, hace énfasis en lo siguiente:
“Aqui todos adoran las viejas peliculas de Disney, pero nunca querriamos
hacer aquellos filmes en los que el publico pudiera deducir el momento en
que debe haber una cancién o ‘El es un pobre huérfano, entonces ahora va

> »

a llegarle un compinche gordito’ ”. Tal como dice Andrew Slabin, analista
del entretenimiento en Merrill Lynch, “Lo que hace una pelicula exitosa
no es unicamente la tecnologia, sino la historia que hace que la gente la
vea una y otra vez: es algo que en verdad llega al corazén. Y eso, preci-
samente, es lo que hacen las peliculas de Pixar”. La unica segunda parte
de una pelicula exitosa ha sido Toy Story 2 (1999), y eso fue antes de la
adquisicién de Pixar por parte de Disney. Esta habia estado distribuyendo
y cofinanciando sus filmes y habia animado a Pixar para que hiciera Toy

Story 2 como una pelicula “directa para video” de menor costo y calidad.

John Lasseter comento:
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Esas personas son las que harian La Cenicienta II. Creemos que la
unica razdén para hacer una segunda parte de una pelicula exitosa seria
si tuviéramos una muy buena historia, punto... Queremos que estos
filmes [de Pixar] estén al mismo nivel de los producidos por Disney. Lo
que quiero decir es que, dense cuenta: hicimos Blanca Nieves y los siete
enanitos, Pinocho, Fantasia, Dumbo, Bambi'y Peter Pan, y todas estas

peliculas... viviran para siempre.

Toy Story 2 surgié como una historia propia nueva, de estreno para salas de
cine, y se convirtié en un gran éxito comercial, consolidando la obsesién
de Pixar que debe haber solo una forma de medir la calidad de todos los
filmes: comienza y termina alrededor de la historia. (Mientras este libro
sale a impresion, Toy Story 3 y Cars 2 estaran exhibiéndose —jy creemos
que la historia seguira “siendo el rey”!).

Entonces no hay que limitarse a copiar el viejo y aburridor producto o
servicio jhay que destruirlo, demolerlo, erradicarlo, bombardearlo, evapo-
rarlo y borrarlo! Una vez eliminado todo lo viejo, puede aplicarse la pri-
mera leccion de los ejemplos de la historia musical: pensar como director.
Hay que pensar en el equipo o en la empresa como si uno fuera el director
de una gran obra de Broadway. Hay que sentarse en la silla del director y
visualizar las piezas mas importantes de la produccion y la direccion de la

obra: la historia, el escenario, los roles y los procesos detras de camaras.

Comenzar con la historia

sQué suefio tenemos? ;Cudles son los suefios de los clientes? ;Qué his-

toria podria contarseles? ;Qué atmosfera intenta crearse? ;Coémo quiere
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que los clientes piensen después de tener una experiencia con nuestra

empresa?

Redefinir el producto o servicio

Walt Disney World no es solamente un parque tematico o un sitio de lujo
para descansar. Es una experiencia que nos permite salir mucho mas alla
del mundo real y nos convierte en Peter Pan o Cenicienta: una fantasia
tridimensional que sucede justo frente a nuestros ojos, una experiencia
que va mas alla de la vida. Lasseter, quien ahora invierte la mitad de su
tiempo aconsejando a Disney acerca de como mantener viva la “magia” en

sus parques tematicos, dice:

Lo mas dificil de lograr es una verdadera emocién. Siempre he
creido que necesitamos ganarnos al publico. Simplemente no pode-
mos decirles: ‘Bueno, ahora pdnganse tristes’... Incluso hasta el
ultimo momento, uno puede agregar pequeios toques de humor. Sin
embargo, lograr verdadera emocion es algo que realmente hay que

trabajar con habilidad.

No importa si estamos creando la proxima pelicula de dibujos animados,
disefiando una nueva nevera, inaugurando un nuevo restaurante o apli-
cando reingenieria al proceso de cuentas por cobrar, uno tiene que hacer
realidad su propia vision, su historia, su suefio en una forma que sea emo-
cionante y estimulante. Asi lo explica Ed Catmull: “Nuestros directores
deben ser maestros y saber como hacer una historia. Esto significa que
deben tener una visién unificada, que dé coherencia a las miles de ideas
que permean una pelicula”. No solo hace que la historia se involucre en el

equipo, también hace una conexiéon emocional con el cliente. Y en Pixar, la
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“historia es el rey”: todo lo que ellos puedan integrar en el desarrollo de un

filme de Pixar contribuye a contar la historia de la mejor manera posible.

Involucrarse en el negocio de realizar suefos
Es necesario trabajar con habilidad una historia de manera que estimule
la energia creativa del equipo y haga realidad los momentos mégicos sofa-
dos por los clientes.

En lugar de “satisfacer las expectativas de los clientes”, comenzar
por realizar los propios suefios. Trabajar con habilidad la experiencia del

cliente en cuanto a:

Imagenes tridimensionales en tecnicolor
Suefios cumplidos
Momentos magicos
Hacer lo imposible
Historia, argumento, tema
Momentos tnicos, memorables y cautivadores

Conviccion apasionada por los valores

Construir el escenario

Si usted fuera director de una obra en Broadway, tendria un escenografo
cuyo trabajo consiste en asegurar que el recorrido visual del pablico com-
plemente toda la historia. Al igual que Walt Disney, John Lasseter es fana-

tico de los pormenores:

Cada detalle debe ser pensado, diseiado, modelado, sombreado, mon-

tado e iluminado... Toma cuatro afos hacer uno de estos filmes y no
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hay excusas después de hacer la pelicula. Siempre ha sido asi... Sim-
plemente observemos otro filme de 1938 y comparémoslo con Blanca

Nieves de hoy, o incluso con peliculas de hasta 1995 y Toy Story.

;Como deberia ser el escenario? Si uno estda disefiando un nuevo
programa de software, ;de qué manera los colores, el empaque y la docu-
mentacion contribuyen a la experiencia general del cliente? Al principio,
cuando desarrollaron el programa de software contable personal, Quic-
ken, los ingenieros de Intuit viajaron por todo el mundo para observar y
entrevistar clientes que habian comprado el producto. Incluso concerta-
ron visitas a las instalaciones de la clientela para ver y registrar la facilidad
de instalacion, desde la apertura del paquete hasta la comprension de las
instrucciones para hacer uso del programa para pagar facturas y crear sus
propios presupuestos.

Un “escenario virtual” en el ambiente electrénico actual es inmenso e
incluye todo: desde la zona de parqueo, la fachada de la tienda y la visua-
lizacién del producto hasta el sitio web, tarjetas de negocios, sistemas tele-
fonicos y bodegas. Tal como confirma Lasseter, cada detalle necesita ser
“pensado, disefiado, modelado, iluminado”. El escenario hace parte de la

experiencia creativa: no hay que pasar nada por alto o quedarse corto.

Proceso de seleccion del reparto

Como director de una obra o pelicula, es necesario buscar en la comuni-
dad de actores a fin de identificar y escoger el reparto de actores perfectos
para cada rol, seleccionando a quien le dé vida a ciertos papeles, alguien

que sea dinamico, emotivo, alegre, interesante y creible. ;Por qué en el
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mundo empresarial existe la tendencia a buscar los candidatos que ten-
gan la mejor alcurnia, y no se buscan aquellos que sean interesantes o
distintos o quiza tengan ideas que puedan ser consideradas excéntricas?
Ahora nos damos cuenta de que si uno estd en un equipo de investigacién
farmacéutica en desarrollo de nuevos productos, es necesario tener una
parte equitativa de doctorados “aburridores”. Pero, ;por qué no repartir
el equipo con un tipo de marketing excéntrico o buscar uno de aquellos
doctorados interesantes que se toman varios afos para estudiar medicina

alternativa en el Amazonas?

iMomentos llenos de color, unicos, memorables, mdgicos rara vez

serdn creados por personas aburridoras, miopes y sin imaginacion!

Pixar contraté al director Brad Bird para reorganizar cosas porque
después de tres éxitos —Toy Story, Bichos y Toy Story 2— habia preocu-
pacion porque la compania siguiera luchando y creando filmes nuevos e
innovadores. El primer proyecto de Brad fue Los increibles. Todo en esta
pelicula fue una pesadilla para la animacién generada por computador:
protagonistas humanos, cabello, agua, fuego y un gran nimero de esce-
narios. Lasseter y los lideres creativos quedaron aténitos con la pelicula,
mientras que los equipos técnicos estuvieron a punto de sufrir un colapso.
Ellos le comentaron a Brad que terminar el proyecto tomaria diez afios y
un presupuesto descomunal, ante lo cual les respondié: “Quiero traba-
jar con la ‘oveja negra’. Deseo artistas que estén frustrados; deseo contar

con aquellos que tengan una forma diferente de hacer las cosas, que nadie
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escucha. Consigannos todos aquellos muchachos que probablemente
hayan salido por la puerta trasera”. Las “ovejas negras” de Brad eran aque-
llos inconformes a los que se les habia dado muy pocas oportunidades de
intentar nuevas ideas, desde que los tres primeros filmes fueron grandes
éxitos de taquilla. Las “ovejas negras” participaron en el reto, y al final,
cada minuto de Los increibles le costd menos a Pixar que sus anteriores
peliculas que tenian tres veces el nimero de escenarios. El filme gano los
Premios de la Academia en 2005 por la Mejor Caracterizacién Animada y
la Mejor Edicién de Sonido y, asimismo, fue el DVD mas vendido de ese
afo. Brad dijo: “Todo esto porque los directivos de Pixar nos dieron liber-

tad para intentar ideas locas”.

jBusque su propio equipo de hacedores de suefios: inconformes,

lundticos, marginales, excéntricos, ‘ovejas negras’!

Disenar los procesos detras de camaras

Imaginémonos que llega la noche del estreno de la obra en Broadway. Se
trata de una historia cautivadora, conmovedora y sentimental. El direc-
tor cuenta con un escenoégrafo que ha ganado varios galardones y con un
elenco de algunos de los mejores actores en el medio. Una y otra vez se
han hecho ensayos. La critica sera benévola, ;0 no? Pero, ;qué sucederia si
vendieran boletos falsificados, si el telon se atascara y la iluminacion del
escenario principal se apagara durante el acto 3? Lo que pudo ser un gran

éxito escasamente podra mantenerse.



Oigan, nifios, jque comience la funcion! 21

Obtener apoyo “detras de camaras” y disciplina “en pleno escenario”
para todo el trabajo y la obra en conjunto puede ser tan importante para el
éxito de cualquier empresa como dar rienda suelta a la energia creativa en

cada departamento. Catmull sostiene:

Siempre parece haber una funcién que se considera y es percibida por
los demas como uno de los valores mas preciados de la organizacion. En
un negocio creativo como el nuestro, estas barreras constituyen impe-
dimentos para la producciéon de un gran trabajo, y por eso debemos
hacer todo lo que estd en nuestro poder para derribar esas barreras.
Walt Disney comprendia esto. El consideraba que cuando el cambio o
la reinvencioén es la norma —y [cuando] la tecnologia y el arte se fusio-

nan— suceden cosas magicas.

iOigan, ninos, que comience la funcién! Hay que hacer que el equipo
creativo destruya ese viejo castillo de arena y construya uno nuevo donde
todos los dias puedan hacerse realidad los momentos magicos de los sue-

nos de los clientes.

iElimine las barreras entre los procesos “detrds de cdmaras”y

el espectdculo en el “escenario’] y verd cdmo surge la magia!
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Tablero de Bill y Lynn
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Sofar para ir mas alla
del infinito

Los comienzos de Pixar

CUANDO ESTABAMOS EN LA ESCUELA en primer grado, sofd-
bamos con llegar a quinto, y en secundaria sofidbamos con estar en la
universidad. Siendo nifios, sofiamos mucho sobre nuestro futuro. Aun-
que, por lo general, algo pasa con nuestros suefos infantiles a medida que
crecemos. Llega un dia en que nos encontramos inmersos en estrategias a
corto plazo, probando tacticas que sean rentables de inmediato: de hecho,
los suefios y los sofiadores parecen desaparecer. ;Ddénde estdn los Walt
Disney, los Sam Walton, los Steve Jobs: aquellos personajes que perseguian
y lograban hacer realidad sus suefios? ;Por qué hay tan pocos ejemplos
de organizaciones innovadoras como Disney, Wal-Mart y Apple? ;Por

qué, en su lugar, parece que acumulamos una creciente lista de empresas

25
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escandalosas, como AIG, Enron, WorldCom? Incluso, en este momento,
todavia nos preguntamos cudl serd el destino de General Motors y del
sistema bancario de Estados Unidos.

Gran parte de este caos es porque la mentalidad a corto plazo se
ha convertido en una forma de vida. El negocio de comidas rapidas no
fue suficientemente vertiginoso, entonces fue necesario crear el servicio
directo al automdvil. Pagar en efectivo o con tarjetas débito o crédito sim-
plemente era un proceso muy lento, entonces fue necesario tener Spee-
dpass. Sin duda, ahora se requieren soluciones y satisfaccion inmediatas,
para invertir en el mercado accionario, perder peso, obtener préstamos,
aprender un idioma. El estilo de vida raudo y facil constituye la norma.

Esto no difiere del mundo empresarial. Hace una década, el tiempo
promedio que duraba un CEO en su cargo era de doce afios; en la actuali-
dad es menor de cinco anos. Wall Street espera que un CEO en su nuevo
cargo haya implementado una nueva estrategia en los primeros cien dias.
Asi que, en lugar de adoptar una vision a largo plazo para invertir en el
futuro de una compaiiia, un nuevo CEO comienza por manipular costos,
eliminar puestos de trabajo y capacitacion, ignorar nuevos mercados y al
cliente, y comprometer la calidad, todo en pos del préximo reporte tri-
mestral de ganancias.

La busqueda de resultados a largo plazo implica tiempo, determina-
cién y compromiso. El compromiso puede definirse como “estar intelectual
y emocionalmente ligado a un curso de acciéon”. Como organizacioén, Pixar
ha experimentado verdaderamente esta definicion y sigue en su derrotero,
cumpliendo suefos infantiles a largo plazo, no solo mediante busquedas
intelectuales, sino también con pasion, espiritu y perseverancia. Tal como

reflexiona Ed Catmull: “Construir una organizacién toma mucho tiempo.
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Toma mucho tiempo aprender a hacer bien las cosas y asimismo escoger el
personal apropiado. De hecho, una de las razones por las cuales Pixar ha
tenido éxito es que nos tomamos nuestro tiempo construyéndola”.

En Granite High School, en la ciudad de Salt Lake, a comienzos de la
década de 1960, el suefio de Ed era formar parte del equipo de animacion
de Disney. Para él fue emocionante ver a los artistas mientras dibujaban en
sus escritorios el Maravilloso Mundo de Disney. Pero pronto se dio cuenta
de que él carecia de habilidades para dibujar y que nunca seria animador.
Afios después, cuando estaba en la universidad, admitié que era mejor
artista de lo que habia intuido y pudiera haber sido en realidad como ani-
mador —pero en esa época no habia escuelas que enseflaran animacién—.
Sin embargo, con gran aptitud para matematicas y ciencias, Ed volcé su
pasion al naciente mundo de las graficas por computador y reorient6 su
suefio: hacer el primer filme de dibujos animados por computador. Ed
narra: “Cuando tomé el primer curso de disefio grafico por computador,
jpum!... senti que algo me habia impactado... y dije: aqui esta el arte y la
tecnologia, y reorienté todo alrededor de esto, y el objetivo fue hacer la
primera produccion animada [por computador]”. Cuando se estrend Toy
Story en 1995, su suefo se hizo realidad.

El es un hombre que, a pesar de no tener quién le ensefiara animacion,
no fue inconveniente para tener que olvidar su suefio de usar graficas por
computador en un campo de juego teatral, donde el arte, la ciencia y la
programacion pueden fusionarse en forma simétrica y armoniosa. A fina-
les de la década de 1960, Ed lleg6 a uno de los semilleros mas importantes
del mundo de la computacion grafica, la Universidad de Utah, donde se
graduaria en informatica y fisica y mas adelante obtendria un posgrado

en informatica.
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Posteriormente, mientras trabajaba en su doctorado, Ed descubri6 y
desarrolld tecnologias fundamentales para el futuro de la animacién com-
putarizada. Una de sus primeras contribuciones a la industria del cine se
gener6 a partir de un proyecto de clase cuando produjo en computador
una animacién de su mano izquierda. Hollywood tomd nota. La mano
parecia tan real y el movimiento tan natural que fue utilizada en la peli-
cula de ciencia ficcion Futureworld de 1976, la primera en utilizar graficas
computarizadas tridimensionales.

Y el resto es historia. Escalé de director del laboratorio de disefio gra-
fico en el Instituto de Tecnologia de Nueva York (1974-1979) a vicepresi-
dente de la divisién de informatica de LucasFilms (1979-1986), de ahi a
presidente de Estudios de Animacion Pixar (1986-2006), y ahora presi-
dente de Pixar y Estudios de Animacién Disney (desde 2006). Interrogado
por el logro que mas lo enorgullecia, Ed responde: “Que hemos hecho la
transicion de investigadores a narradores de historias”.

A Ed le tom6 muchos afnos alcanzar su suefio: “Durante veinte afios
persegui la vision de hacer la primera pelicula en computador. Para ser
honesto, después de conseguir ese objetivo —cuando finalizamos Toy
Story— me senti un poco confundido, pero luego me di cuenta de que lo
mas emocionante que habia hecho era ayudar a crear el ambiente tinico
que posibilité hacer ese tipo de filme”. Casi todos los pasos sobre el
camino constituyeron un reto, para estar seguro, pero Ed nunca declind
sus inquietudes intelectuales y emocionales. El genio de Ed va mucho mas
alla de la tecnologia y la innovacion en la creacion de cine. También es un
maestro para descubrir grandes talentos. Dos de estas estrellas determi-
nantes para realizar el sueiio de producir peliculas computarizadas fueron

Alvy Ray Smith y John Lasseter.
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Al describir su persona a comienzos de la década de 1960, Alvy se
describe como un “hippie frenético” que estaba emocionado ante la idea
de producir imagenes en computador y fue cuestion de esperar por una
oportunidad nueva y creativa para seducir con su fantasia. (Alvy, en
realidad, es un brillante matematico y economista que hizo su tesis de
doctorado sobre teoria roboética). En ese entonces, los computadores
solo podian generar imagenes monocromaticas. Luego, en 1974, Alvy
hizo una visita a su viejo amigo y colega Dick Shoup, quien inventd
SuperPaint, el primer programa y sistema computarizado de graficas
para almacenamiento transitorio de fotogramas que podria manejar
imagenes en color, gracias al cual gané un Emmy en 1983. Dick mostré
a Alvy el laboratorio de informatica en el Centro de Investigacion de
Xerox en Palo Alto (PARC), donde desarroll6 SuperPaint. Alvy nos dijo:
“El momento en que vi la maravillosa maquina de Dick Shoup, supe
cdémo iba a pasar el resto de mi vida”. Sin poder convencer al departa-
mento de recursos humanos en PARC para que contratara a Alvy (des-
pués de todo, para su mentalidad, {él era apenas un artista!), Dick se las
arregld para obtener una orden de adquisicion a fin de asegurar a Alvy
como una parte del equipo. Pronto a Alvy estaria pagandosele por un
desarrollo mayor de las caracteristicas de SuperPaint y comenzaria a
generar algunas de las primerisimas imagenes en color por computador.
No obstante, la alegria entre los colegas llegaria a su fin. A comienzos de
1975, Xerox anuncid que el “color no formaba parte del oficio del futuro”.
Repentinamente, Alvy se encontraria de nuevo en la calle buscando la
posibilidad de perseguir su suefio de producir animacién computari-
zada en color. Poco después de ser despedido, habl6 con su amigo Mar-

tin Newell, de la Universidad de Utah, quien le dijo: “Quiza te interese
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saber que un loco de Long Island estuvo rondando por el laboratorio y
compré unos grandes equipos, entre otras cosas un sistema de alma-
cenamiento transitorio de fotogramas para hacer peliculas”. (Ese dis-
positivo es el ancestro directo de lo que ahora conocemos como tarjeta
grafica, pero como decia Alvy, “Eran dos armatostes, tamafio nevera,
llenos de aparatos y accesorios y, pues bien, en dinero actual, probable-
mente costarian medio millén de délares’”.). Alvy recuerda que Martin
le dijo: “Si yo fuera tu, saldria en el préximo vuelo. Ese tipo tiene de
todo y necesita ayuda”.

Ed Catmull ya estaba trabajando para ese “loco” de Long Island:
Alexander Shure, fundador del Instituto de Tecnologia de Nueva York.
Alvy describié su primer encuentro con Ed: “Vi a este tipo detras de un
pequeiio escritorio metalico dando vueltas y con una pinta... detras de su
barba corta y lentes... y era tan evidente que su rostro decia, ‘Dios mio,

»

si necesito ayuda™. Alvy describe el pequeio equipo que llegd junto a la
Playa Norte de Long Island como “un grupo de chicos y chicas que vieron
que un dia de estos serian capaces de hacer peliculas y que serian los pri-
meros. Eramos universitarios. No era dinero lo que nos movia. Era la fama
académica”. Y ese fue el comienzo de Pixar.

A comienzos de la década de 1980, Ed y Alvy se reunieron con un
joven animador que trabajaba en Estudios Disney, John Lasseter, quien
impresiond a Alvy por ser un muchacho brillante que no temia a los com-
putadores. En 1984, para sorpresa de Alvy, Ed lo llamo por teléfono, mien-
tras estaba en una conferencia sobre graficas computarizadas a bordo del
Queen Mary en Long Beach, California, para contarle que John ya no tra-

bajaba para Disney. Alvy recuerda sus palabras: “Cuelga y contratalo en

seguida”. Y eso fue precisamente lo que hizo.
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iNo hay accidentes en el universo!

Ya estaba la pieza final necesaria para cumplir el suefio de crear la

primera pelicula animada por computador. Alvy nos dijo:

Podria mover cosas [en el computador], pero no podria convencerlos
de que tienen vida y que piensan. Los animadores son actores; te hacen
creer en algo que no es verdad. Los he visto durante aflos y no com-
prendo nada. John fue la mejor contratacion de mi vida. Como puedes

ver, estamos poniendo todas las piezas en su lugar.

Durante su infancia, mds que cualquier otra cosa, a John Lasseter
le encantaban las caricaturas. Durante su afio como novato en Whittier
High School, California, encontr6 una copia de The Art of Animation de
Bob Thomas, obra que ilustra las facetas de hacer peliculas de dibujos
animados. Este libro cambiaria la vida de John. Ya como talentoso artista
joven que amaba dibujar cuadros, hacer esculturas y crear cosas de yeso,
John se dio cuenta de que en verdad podria vivir de las caricaturas. Desde
entonces comenzo a cultivar su suefio de convertirse en animador de
Disney.

John envid cartas y bocetos a los Estudios Disney en un esfuerzo por-
que reconocieran su talento, y funciond. Ed Hansen, gerente del depar-
tamento de animacién de Disney, lo invité a recorrer el estudio y animé
al joven para que se concentrara en obtener una buena y sélida forma-
cion artistica. Cuando estaba en su dltimo afio de universidad, John abrio

una carta que catapultaria a su gran suenio. CalArts, una escuela de arte
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fundada en 1961 por Walt y Ron Disney, estaba comenzando un nuevo
programa de animacion de caricaturas. Al poco tiempo, John presentd
su portafolio y fue aceptado como el segundo matriculado, y se conver-
tirfa en el asistente de verano de Jack Hannah, el legendario director de
programas (director del dibujo animado Pato Donald). El tendria acceso
ilimitado a los archivos de Disney, que poseian todos los tesoros de ani-
macion: los que ¢l y sus compaineros utilizarian para estudiar. John se
convirtié en un maestro de conformacion de equipos creativos, compar-
tiendo ideas para historias y proyectos y desempenando el papel de eva-
luador critico de compaieros de estudio (entre los que se incluirian Chris
Buck y Brad Bird, futuros directores de filmes en Pixar), un regalo que a
la postre lo ayudaria a hacerse animador profesional y lider inspirador.
En CalArts fue afortunado por tener tales modelos iconicos de roles de
creatividad y liderazgo, como Eric Larson, Frank Thomas y Ollie Johns-
ton: tres de los famosos “nueve veteranos de la animacién en Disney”,
los animadores originales que trabajaron directamente con Walt Disney
al comenzar en 1937 Blanca Nieves y los siete enanitos. jAl fin y al cabo,
constructores de suefios!

Pero el mismo John también era un constructor de suefios. Ya habia
comenzado a establecer récords; fue el primer estudiante en recibir dos
Galardones de la Academia Estudiantil por hacer cortometrajes. Uno de
estos, The Lady and the Lamp, sirvié de vitrina para mostrar el maravi-
lloso regalo de John al crear historias animadas y conmovedoras protago-
nizadas por objetos inanimados que pueden hacer que la gente ria y llore.

En el momento de la graduacion de John en CalArts en 1979, en los
Estudios Disney estaban ansiosos por contratar su talento creativo y él

inmediatamente acepté el desafio. En su nuevo cargo, comenz¢ a trabajar
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en un proyecto caracterizado por personajes animados elaborados a mano
con escenarios de fondo creados en computador. El creia que el computa-
dor seria la proxima gran herramienta —después de la cdmara multipla-
nos de Walt Disney— para crear un efecto tridimensional. Pero conseguir
que la gran mayoria de animadores veteranos de Disney aceptara el ver-
dadero potencial de los computadores fue casi imposible. Ellos creian que
esa maquina destruiria sus carreras.

Con la esperanza de que los ejecutivos de Disney se dieran cuenta,
John les vendid la idea de desarrollar una pequefa caracterizacién ani-
mada (cortometraje) llamada The Brave Little Toaster. Después de com-
pletar las ilustraciones que acompanan el texto, Ron Miller, director de los
Estudios Disney, le pregunté a John cuanto costaria el proyecto. Cuando
éste le respondié que seria el mismo costo de cualquier otra pelicula de
Disney, Miller le replicé que no valia la pena utilizar tecnologia de ani-
macion tridimensional si no haria las cosas mas rapidamente o a menor
costo. Ese mismo dia, el jefe de John, Ed Hansen, le dijo: “tu proyecto ya
esta completo, de modo que hoy termina tu contrato con Estudios Disney”.
Una vez mas, en vez de invertir en el futuro y estimular la creatividad, la
gerencia de Disney, movida exclusivamente por resultados a corto plazo,
ignoraba la proxima ola de tecnologia de peliculas de dibujos animados y
perdié en grande.

Devastado por la mala noticia de ser despedido de Disney, John se
dio cuenta de que a pesar de haber tenido como respaldo mentores de los
restantes “nueve veteranos de la animacién en Disney”, el mayor liderazgo
creativo en la era posterior a Walt no era nada creativo. ;Qué le habia suce-
dido al Disney, del cual John se habia enamorado como un nifio? ;Dé6nde

estaba la energia de Walt Disney para “agregar valor” a todo lo que tocaba:
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transformar una escena o una atraccion de buena a sobresaliente? Walt no
estaba alli para salvar los asuntos microadministrativos de su incesante
obsesion con los costos y el afan por entregar un proyecto. La calidad, tal
como la definen Walt Disney y John Lasseter, habia muerto. Increible para
su parecer. En apenas cinco afos, el romance de John con Disney habia
sido un fracaso. Pero la pérdida de Disney pronto seria la ganancia para la
division de informatica de LucasFilms.

La sociedad entre Ed Catmull y John Lasseter se convertiria en una
de las mas simbidticas desde la época de Walt Disney y su hermano Roy,
quienes en 1923 inauguraron su propio estudio, Disney Brothers Studio.
Aligual que Walt y Roy, Ed y John tendrian muchos mas logros de los que
hubieran alcanzado por su propia cuenta. Tenian todo lo que se necesita
para hacer realidad los suefios: en sintesis, convicciones firmes y perdura-

bles, sin importarles las probabilidades. En palabras de Ed Catmull:

Cuando terminamos Toy Story... mi nueva meta, con John, seria cons-
truir un estudio que tuviera profundidad y solidez y tener la suficiente
voluntad para seguir en la busqueda de construir verdades consolida-
das que preservaran la confluencia de fuerzas necesarias para crear
magia... Hemos tenido la gran fortuna de ampliar ese objetivo para
incluir el renacimiento de los Estudios de Animacion Disney... Aunque
la ultima prueba de si John y yo hemos logrado lo que queremos es ver
si Pixar y Disney todavia produciran peliculas animadas que impacten
en la cultura del mundo en forma positiva mucho tiempo después de

que nosotros... nos hayamos ido.

Finalmente, sus suefos se hicieron realidad. Ed Catmull y John

Lasseter ahora son los pilares que sostienen el imperio que produce los
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filmes de dibujos animados mas célebres de nuestra época. La mision del
Estudio de Animacion Pixar evidencia sus destinos cruzados, suefios que
se hacen realidad para dos hombres: “Combinar tecnologia patentada y
talento creativo de clase mundial para desarrollar peliculas de dibujos
animados mediante computador con protagonistas e historias memo-
rables que llegan al corazén y cautivan la atencion de publicos de todas
las edades”. Los suefios pueden hacerse realidad cuando se mantiene una

vision a largo plazo.

iLa imaginacion es el puente a la realidad cuando

los sueios van mds alld del infinito!




Tablero de Bill y Lynn

Nunca, pero nunca, comprometa
sus suenos a largo plazo por

obtener ganancias a corfo plazo.




Una nueva forma de jugar
“Sigue al lider”

RECORDEMOS CUANDO ERAMOS NINOS Y JUGABAMOS “SI-
GUE al lider”. El lider comienza por hacer algo: caminar, correr, bailar,
cantar o cualquier otra actividad que desee y en el orden que quiera, y el
resto de jugadores le siguen haciendo exactamente lo que aquél propo-
ne. Quien no haga justamente lo del lider, sale del juego. El juego termina
cuando solo queda un nifio imitando al lider. Por supuesto, el propdsito del
lider es engafar a los integrantes del grupo, de tal manera que sean elimi-
nados. Infortunadamente, muchos gerentes de empresas siguen este juego
muy bien. En vez de estimular un ambiente de pensadores creativos automo-
tivados, asumen el papel del flautista de Hamelin y llevan a sus seguidores a

ahogarse en un mar de reglas, regulaciones y procesos corporativos.

37
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Walt Disney nunca se atribuyé el manual de instrucciones para
“seguir al lider”. Algunos historiadores han malinterpretado la pasién
de Walt Disney cuando este requeria que sus animadores ejecutaran sus
ideas osadas como una forma de microadministracién. De hecho, alguna
vez dijo: “De ninguna manera me acomodo a la palabra de gran artista,
ni siquiera de gran animador. Siempre he tenido personas que trabajan
para mi cuyas habilidades son mayores que las mias. Soy un hombre de
ideas”. Es cierto que los suefios de Walt Disney eran audaces —algunos,
incluso, imposibles— y sus estandares de excelencia exigentes. Tal como
describimos en nuestro libro The Disney Way, la inica definicion de lide-
razgo de Walt Disney se hizo posible para inyectar energia creativa a su
organizacion: “La capacidad de establecer y manejar un ambiente creativo
donde individuos y equipos estén automotivados a lograr con éxito metas
a largo plazo en un ambiente de respeto y confianza mutuos”. En todos
nuestros afios de consultoria, todavia no hemos descubierto una defini-
cién mas clara y consistente de liderazgo ejemplar. Actualmente, Pixar
constituye la personificaciéon del nuevo sentimiento de “seguir al lider”

de Walt Disney.

Establecimiento de una vision clara

Ed Catmull y Alvy Ray Smith en realidad fueron los primeros en esta-
blecer en Pixar una visidn clara y en comunicarla a sus empleados. Los
mejores lideres son excelentes comunicadores. Comprometen a sus equi-
pos al suministrarles las herramientas y la informacién necesarias para
llegar al éxito, y asi confian en ellos para que hagan su trabajo. Alvy dice:

“Uno puede establecer una compaiiia basada en el temor o establecer una
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jerarquia, esa es la opcion. Uno dice: ‘Esta bien, usted es bueno en ese
rol. Puede interpretarlo’. No obstante, no hay por qué tomar decisiones
arbitrarias. Hay que consultar [comunicar] a todos los colegas y cuando
se considere que estin convencidos, todos sentirdn que se ha tomado la

decision correcta, y es el momento de hacer las cosas”.

Ambiente creativo

Administrar un ambiente creativo implica mas que solo hacer que la gente
haga su trabajo. Los ambientes creativos necesitan liderazgo y un estilo
administrativo que los ayude a desarrollar y crecer y les permita divertirse
en el proceso. Examinemos los conceptos de “desarrollo” y “diversion”.
Pixar evidentemente se encuentra en el negocio de desarrollo de las per-
sonas: no escatimar esfuerzos para alimentar y apoyar a sus empleados
(conocidos como pixarianos). Como resultado, muy pocos pixarianos
consideran la posibilidad de abandonar la compaiiia, pues ésta constituye
la verdadera antitesis del modelo de contrato de trabajo en Hollywood.
Randy Nelson, decano de la Universidad Pixar, renuncia tajantemente a la
mentalidad de tener empleados a corto plazo en la industria: “Por lo gene-
ral, el dia en que se concluye una produccién es cuando uno finalmente
puede concluir como se trabajo en equipo... En lugar de invertir en ideas,
invertimos en la gente. Estamos intentando crear una cultura orientada al
aprendizaje, llena de aprendices para toda la vida”.

De hecho, tal como ilustraremos en detalle mas adelante, todos los
empleados en Pixar —administrativos, técnicos, gerenciales, de servicios
generales y de seguridad— estan permanentemente animados a perseguir

objetivos educativos en la Universidad Pixar, especificamente en el pro-
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grama interno de desarrollo para los empleados. En la Universidad Pixar,
juno puede encontrarse incluso al mismo presidente Ed Catmull tomando
una clase!

Se ha comprobado que los entornos fisicos cumplen un papel vital
en el bienestar, la felicidad y la creatividad de una persona, y Pixar se
ha tomado muy a pecho esta realidad. Desde el momento en que uno da
un vistazo al exterior del campus de casi siete hectdreas, de la Universi-
dad Pixar, en Emeryville, de California ~denominado “el Habitat”- es
evidente que “construir y manejar un ambiente creativo” fue un plan
cuidadosamente forjado. Y posiblemente es uno de los testimonios mas
brillantes para que un espiritu infantil se mantenga vivo y sano en el
mundo empresarial estadounidense. Incluso artistas independientes que
trabajan para Pixar reciben inspiracion del disefio de las instalaciones.
Michel Gagné, quien ha trabajado en diversos proyectos para Pixar en
los ultimos afios, nos dice: “Me encanta el ambiente amistoso entre artis-
tas desprendido del caracter corporativo. Encuentro la arquitectura del
estudio muy propicia para la creatividad”. El escenario del techo metalico
curvado esta inspirado en el disefio de Steve Jobs parecido a un hangar,
y el atrio de un “tamano descomunal” al aire libre que sirve como “pla-
zoleta de pueblo” para reuniones improvisadas, celebraciones de la com-
paiia o simplemente para divertirse. Es similar a Walt Disney World en
miniatura, donde las Gnicas moradas de los empleados, desde cabaias
para polinesios hasta castillos, encajan en la inspiracion para desarrollar
sus habilidades. Uno no encontrara pasillos improductivos atiborrados
de trabajadores con semblante impasible que susurran nerviosamente lo
que sucedio en la reunioén de personal el lunes por la mafiana. Eso no se

ve en Pixar. Los pixarianos se encuentran muy ensimismados contandose
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sus historias, y cuando sus estados de animo chocan, toman un receso
para salir un momento al atrio e incorporarse a cualquier otro grupo de
compaiieros y jugar “fuchi” o disfrutar un vaso de leche en medio de los
personajes de Pixar elaborados en tamafo natural. A un costado puede
verse cuando algunos se dan una zambullida en una piscina olimpica u
otros que simplemente dan una vuelta por el bello campo similar a un
parque. Y, por supuesto, existe una sala de juegos, donde aparece en curso
una nueva construccioén de cuatro pisos. Cuando a Randy Nelson se le
pregunta: “;Por qué es importante tener una sala de juegos para las perso-
nas que viven de hacer peliculas?”, él responde: “John Lasseter dice que la
cantidad de diversién que tenga el equipo que hace una pelicula revelara
en qué medida se divertird el publico cuando la vea. Por eso jugar es parte

de nuestro trabajo”.

Individuos y equipos

En la actualidad existe toda una cultura exclusivamente creativa que sim-
plemente se encarga de erigir una zona de fantasia infantil. Ed Catmull
sabe muy bien que la creatividad es un proceso mental y social que llega a
individuos y equipos. Asimismo, hace énfasis en la importancia de “con-
solidar personal para el éxito al darles toda la informacion que necesitan
para que hagan bien su trabajo sin decirles como tienen que hacerlo. A
cada persona en la pelicula se le da propiedad creativa, incluso de la tarea
mas pequena’.

Pixar tiene éxito con el trabajo en equipo. Los equipos de produccién
fijan sus propios cronogramas y hacen seguimiento a todos los aspectos del

proceso de hacer cine, incluidos los propios presupuestos. Evidentemente,
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existe una enorme presion para producir historias frescas y motivadoras:
hay una historia solida en el corazén de cada proyecto de Pixar, que toma
cerca de cuatro afios para llegar a la gran pantalla. Se trata de un proceso
muy disciplinado con plazos y fechas de entrega finales de proyecto, pero
la creatividad nunca se trunca.

El nivel de cooperacién en Pixar es maravilloso. El equipo creativo
de ocho directores (Andrew Stanton, Brad Bird, Pete Docter, Bob Peter-
son, Brenda Chapman, Lee Unkrich, Gary Rydstrom y Brad Lewis) y otros
integrantes de equipos que por lo regular proporcionan valor pueden
entrar en accién repentinamente ante la noticia de que hay un proyecto
listo para retroalimentar. El codirector Pete Docter comparte la manera
en que funcioné el proceso de revision en la gran pelicula taquillera de
2009 Up, una aventura de altura y otras: “La forma en que trabajamos en
Pixar consite en que tenemos el equipo que hace la pelicula, nos reunimos
casi cada cuatro meses y la mostramos a otros directores. Entonces invito
a John Lasseter, Andrew Stanton y Brad Bird para que vean el filme en las
condiciones en que se encuentra. Por lo general, los primeros comentarios
son acerca de los protagonistas. Carl, el principal personaje de Up, una
aventura de altura, era divertido porque podia ser tonto y agradable al
mismo tiempo. Podia tirarle la puerta a la cara al nifio y a uno le agradaba,
‘Pues si, uno sabe, se lo gand™. Resulta dificil imaginar que un grupo con
todo este potencial creativo se vea restringido a que solo se le den consejos.
De hecho, a los unicos que les compete decidir cudl serd el final de una
pelicula de Pixar es al director y al propio equipo.

La practica de dar retroalimentacién honesta no se limita exclusiva-
mente a directores y productores. En la mayoria de los estudios de cine, las

revisiones diarias de obras en proceso, denominadas “jornadas de depura-
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cion”, se reservan solo a un grupo de personal senior. En Pixar, el equipo
completo comparte su trabajo no finalizado todos los dias con cualquier
pixariano que desee asistir. Ed Catmull cree que existen varios beneficios
a partir de esta practica. Primero, una vez que los miembros del equipo
superan la vergiienza de presentar un producto no finalizado, se hacen
mas creativos. Segundo, el director tiene la oportunidad de comunicar
importantes conceptos de la historia a toda la compania. Tercero, el per-
sonal se siente inspirado y motivado ante el trabajo creativo de otros. Y,
por tultimo, al final no hay sorpresas. Este nivel de autonomia y control
responsable no puede suceder nunca en una cultura basada en el miedo.
Tal como afirma Ed: “La creatividad no proviene de titulos, simplemente

surge de donde tiene que venir”.

Personal automotivado

Los grandes lideres saben que el personal automotivado es esencial para
desarrollar una cultura creativa. Peter Drucker, el extinto gurt de la admi-
nistracion, alguna vez escribié: “El 90% de lo que llamamos administrar
consiste en complicar a las personas para que hagan las cosas”. Hagamos
una reflexion en esta parte. Si uno no escatima en contratar a la persona
ideal para un trabajo, proporciona la suficiente informacién sobre la cul-
tura de la organizacién mediante un proceso de orientacién que explique
la vision y los valores de la compaiiia, y suministra permanentes oportu-
nidades educativas y de capacitacion en el cargo para todos los empleados,
spor qué se necesitaria controlar a alguien hasta el minimo? Disney, Goo-
gle y otras organizaciones de alto desempefio, con tanto personal auto-

motivado, tienen rangos de control mayores de 20 a 1, lo que significa un
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gerente para mas de 20 empleados. En la mayoria de las compaiifas de
Estados Unidos, el rango de control es menor de 8 a 1.

En Pixar, resulta dificil calcular ese rango de control. En principio, nin-
gun organigrama es consultado cuando se trata de solucionar problemas,
y algo mas importante, todos se encuentran en un ambiente totalmente
accesible. Los pixarianos tienen la libertad de comunicarse con cualquiera

en la organizacion, independientemente del nivel o cargo. Ed explica:

Esto significa reconocer que la jerarquia de toma de decisiones y la
estructura de comunicacion en las organizaciones son dos aspectos
diferentes. Los integrantes de cualquier departamento deben tener la
posibilidad de aproximarse a cualquiera en otra area para solucionar
problemas sin tener que pasar por los canales ‘apropiados’. Esto tam-
bién significa que los gerentes necesitan aprender que no siempre tie-
nen que ser los primeros en saber lo que sucede en su campo, y esta bien

que lleguen a cualquier reunion y se sientan sorprendidos.

Ed continuamente explora en busqueda de nuevo talento que pueda
florecer en la cultura tinica de Pixar, y tiene una gran habilidad para hallar
los mejores. Ed recuerda: “Una de mis primeras contrataciones [en el Insti-
tuto de Tecnologia de Nueva York] fue Alvy Ray Smith, quien hizo impor-
tantisimos desarrollos para la produccion del dibujo en computador. Esa
experiencia me hizo caer en cuenta que estd bien contratar personas que
sean mas brillantes que uno”. Contratar al personal apropiado es defini-
tivo para el éxito de cualquier organizacion, pero pocos lideres se sienten
comodos al contratar personas que quiza sean mas brillantes que ellos. Al
comienzo de su carrera, Ed estaba convencido de que la creatividad podria

fluir en todas las direcciones cuando las personas no estan pendientes
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de quién es mas brillante o quién tiene la mejor idea. Los pixarianos se
encuentran 100% automotivados para ser tan creativos como puedan y de

hacer las mejores peliculas a su alcance. Punto.

Metas a largo plazo

Los muchachos en Pixar estdn concentrados en objetivos a largo plazo.
Tal como afirma el director Brad Bird: “Nunca hay nada mas econémico
[ni] mds rapido en Pixar. Se esta creando a largo plazo. El personal aqui
adora a los personajes, y ellos son conscientes de que estas peliculas, si se
hacen en forma correcta, son seres con vida propia”. Al igual que en Walt
Disney, Pixar tiene una definicion de la expresion “a largo plazo”, la cual
revela en gran medida su cultura: ellos no escatiman para asegurar que
su cultura pueda soportar nuevas aventuras empresariales y sigan siendo

leales a sus valores.

Respeto y confianza mutuos

Los empleados de Pixar se han embarcado en una aventura en equipo,
apoyandose entre si en un ambiente de respeto y confianza mutuos, quizas
el aspecto mas importante de nuestra definicion de liderazgo.

El Merriam-Webster’s Collegiate Dictionary define respeto como “mira-
miento, consideracion, deferencia”, y confianza como “esperanza firme que
se tiene de alguien o algo”. Los grandes lideres buscan individuos con talen-
tos inicos que estén dispuestos a trabajar con ellos, no para ellos. Tal como

explica Catmull: “Lo que es igualmente dificil, por supuesto, es conseguir
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personal talentoso que trabaje entre si con eficiencia. Esto requiere respeto
y confianza, aspectos que como gerentes no podemos imponer. Esto debe
ganarse con el tiempo”. Cuando los lideres muestran este nivel de respeto y
confianza, eso es exactamente lo que recibiran de los demas.

En realidad, Catmull y Lasseter son ante todo un “equipo de corazon”,
mas que un “equipo de creativos”. Su estilo gerencial de “compartir el
reflector” ha creado un paraiso seguro donde los empleados se hacen res-
ponsables entre si. Tal como nos decia en alguna ocasién Alvy Ray Smith,
ellos dos constituyen una forma de “colaboracion técnica y artistica de
primer orden... Porque ambos tienen gran respeto por el otro. Ambos
saben que no podrian hacer lo que el otro hace, y no podrian hacerlo sin
lo que el otro hace”.

El poder del espiritu de cooperacion en Pixar no puede sobreesti-
marse. E indiscutiblemente, la creencia de Ed en su equipo se evidencia
en sus palabras: “Si a un equipo mediocre se le entrega una buena idea, le
haran el feo. Pero si a un gran equipo se le presenta una idea mediocre,
éste hara que funcione”. También demuestra su confianza en los emplea-
dos al negarse a imponer contratos laborales, puesto que considera que tal
demostracion de control y poder empresarial constituye la antitesis de una
cultura donde son imprescindibles los canales de comunicacion.

Pixar es un lugar donde las historias cobran vida, una a la vez, y
los protagonistas y las relaciones se hacen realidad. Este es un enfoque
de constante batalla para crear historias, mediante el cual la emocién
vibrante colma un ambiente donde todo el mundo bromea y hay risas,
y donde individuos y equipos tienen injerencia entre sus procesos para
ayudar a consolidar las ideas de los demas. Ese es un ambiente de respeto

y confianza mutuos.
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En Pixar no existe el juego taimado de “sigue al lider”. El manual de
juegos simplemente exige que haya un campo de juego honesto donde
el liderazgo sirva como agente catalizador para la busqueda de grandes

suenos.

“Las cosas que vivimos y enseAiamos a nuestros hijos se
verdn preservadas o disminuidas por la manera en que
libremente intercambiemos ideas y sentimientos”.

—Walt Disney

Tablero de Bill y Lynn

El liderazgo puede concretarse a la regla de oro:
“Hacer a los demas lo que nos gustaria que nos
hicieran a nosofros’. agamos una lista de las
cosas que detestamos que los lideres hagan

con nosotfros: jNo se las hagamos a los demas/







jMe gusta aprender  Parece

CREER EN LOS
COMPANERQS DE JUEGO -

LA CAPACITACION ADICIONAL TOMA
MUCHO TIEMPO, CUESTA MUCHO
DINERO Y ESTRESA A LOS DEMAS.

[]

cosas nuevas!  dificil, pero
noloes.

CURSOS DE

iTARADOS! *;GRANDIOSO! TIPOS

iESTE CREATIVOS NUNCA
EQUIPO ENTIENDEN LO BASICO.
APESTA! :

., CONEL JEFE, NO
<9 IMPORTA EN QUE!!
770 TU DESEAS SER -

PROMOVIDO!







Colaboracion
en la zona de arena

¢ALGUNA VEZ ha visto como interactian los nifios cuando juegan en
la zona de arena? Los mas pequefios observan con curiosidad como los
mayorcitos construyen sus castillos de arena. En ocasiones, estos aconse-
jan a los mas pequefios, sugiriéndoles ideas y dandoles instrucciones de
como usar las herramientas basicas de construccion (palas y baldes). En
realidad, los nifios no necesitan leer ningun “manual de construcciéon de
castillos de arena” para aprender a hacer el suyo. Sencillamente, asimi-
lan a partir de hacer una aguda observacion y por ensayo y error en un
ambiente cooperativo.

En 1887, después de solo dos semestres, el legendario arquitecto Frank

Lloyd Wright abandond la Universidad de Wisconsin-Madison. No pasd
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mucho tiempo antes de que fuera a Chicago a encontrarse con Louis Sulli-
van, padre del moderno rascacielos, y le dijo que queria ser arquitecto.
Sullivan se sintié impresionado con el joven y lo contratd. El primer dia de
trabajo, Wright le pregunté: “;Qué tengo que hacer?” Entonces, Sullivan le
dijo que se sentara a observar. Anos después, Wright fundé su propia ins-
titucién donde los estudiantes aprenderian observando a otros arquitectos
y colaborandoles en proyectos reales, de la misma manera en que Sullivan
instruyé a Wright y de la misma forma en que hacen los nifios cuando
juegan en la zona de arena.

Walt Disney alguna vez dijo: “Todos los nifios nacen bendecidos con
una imaginacion vivida. Pero asi como un musculo se hace flicido por no
usarlo, la poderosa imaginacion de un nifo se apaga anos después si deja
de ejercitarla”. El personal verdaderamente creativo muestra un nivel de
entusiasmo por la imaginacion y el descubrimiento que tiene su origen en
la nifiez. De hecho, la innovacidén comienza en la mente de un principiante
y a menudo es estimulada por un catalizador.

El Merrian-Webster’s define catalizador como “un agente que provoca o
acelera un cambio o una accion significativa”. Para Frank Lloyd Wright, ese
agente fue Louis Sullivan. Para Ed Catmull fueron los dos grandes idolos de
suninez: Walt Disney y Albert Einstein. Para John Lasseter fue el libro de Bob
Thomas, The Art of Animation, acerca de la historia de los Estudios Disney.
Para Randy Nelson fueron Ed Catmull y un memorando escrito por Walt
Disney que le inspird la creacion de la Universidad Pixar. Y para los chicos
en el Distrito Escolar Unificado de Tucson (TUSD), el programa ahora re-
conocido en todo el pais como Opening Minds Through the Arts (OMA).

La Universidad Pixar y el programa OMA del Distrito Escolar Unifi-

cado de Tucson son catalizadores que estimulan el cambio educativo en
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el mundo empresarial estadounidense y en el sistema de escuelas publicas
del pais, respectivamente. En apariencia mundos aparte, pero comparten
un compromiso a largo plazo con el proceso de aprendizaje que estimula
la creatividad cooperativa. Ambos tienen “campeones” de sus respectivos
modelos de aprendizaje y, en sus estilos muy exclusivos, hacen del arte un
deporte de equipo.

Al finalizar la pelicula Toy Story, Ed Catmull y John Lasseter iniciaron
conversaciones acerca de la importancia de la educaciéon continuada en
la construccién de un estudio de primera, uno en el cual no solo nuevos
empleados pudieran aprender las habilidades que necesitan, sino que tam-
bién personal veterano pudiera ampliar sus horizontes de aprendizaje mas
alla de sus campos de experticia, y un lugar donde todos pudieran apren-
der en forma cooperativa. Al igual que Walt Disney antes que ellos, Ed y
John planearon una escuela basada en estudios de grabacioén, y comenza-
ron a buscar un lider que no fuera un artista en el sentido tradicional de
la palabra. La Universidad Pixar (dice John, “Escogimos el nombre jus-
tamente por sus iniciales, U.P.”) muy pronto estaria bajo la direcciéon de
Randy Nelson, un ex capacitador técnico de NeXT (empresa fundada en
1985 por Steve Jobs) y uno de los fundadores de la mundialmente famosa
compaiia malabarista Flying Karamazov Brothers. Y es ldgico, si uno va
a ofrecer una amplia variedad de cursos, ;por qué no contratar como lider
a alguien que tenga una formacion bastante diversa? Tal como afirma Ed:
“El tenfa una combinacién peculiar de habilidades, que yo consideré un
activo. Me imaginé que mas bien seria un malabarista de clase mundial
desarrollando el programa, en vez de un artista mediocre. Las personas
que tienen experiencia haciendo grandes obras comprenden algo que

puede aplicarse a otras cosas”.
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Laescuelabasada en estudios de grabacion de Walt Disney dela década
de 1930 fue la inspiracion para la Universidad Pixar casi medio siglo des-
pués. Walt alguna vez dijo: “Considero que no debemos rendirnos hasta
que hayamos descubierto todo lo que podamos hacer para ensefiar a estos
jovenes... Hay varias ideas que podriamos proponer en estas discusiones
para estimular la [su] imaginacién, de tal manera que cuando hagan ani-
macion real, no sean solo técnicos, sino en verdad gente creativa”. Este
fue el mensaje clave en el memorando de ocho paginas que Walt Disney
escribié a Don Graham (el legendario instructor de arte en el Instituto de
Arte Chouinard en el centro de Los Angeles y autor de Composing Pictu-
res, una obra cldsica descontinuada codiciada por estudiantes de arte y
animadores) justo antes de Navidad en 1935. En ese entonces, Walt estaba
planeando la produccion de Blanca Nieves y los siete enanitos, y pronto
necesitaba contratar y capacitar nuevos animadores. En su memorando,
proponia “un curso de capacitacion bastante sistematico para los anima-
dores jovenes”, y asimismo esbozo “un plan de orientacion para [nuestros]
animadores experimentados”. Con el plan detallado de Walt para desarro-
llar los mejores artistas de la industria, Don Graham llevé a cabo la crea-
cion de un curriculo que incluia cursos sobre dibujo, comedia, musica,
dialogos y movimientos, interrelacionados en forma holistica, tal como
describia Walt, “para estimular ain mas la imaginacion de las personas”.

El ahora famoso memorando de Walt Disney permaneceria durante
décadas en Disney, para llegar finalmente a manos de Ed Catmull, John
Lasseter y Randy Nelson. La misiva de Walt los inspiré y motivé. Desde
que fue nombrado decano de la Universidad Pixar en 1997 (Randy ase-
gura que él es un decano “impostor” y que se encuentra “al mismo nivel

de cualquier empleado en la Universidad McDonald’s), Randy Nelson ha
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pasado desde el malabarismo con cuchillos en Broadway hasta el mala-
barismo de armar un curriculo (y todavia esta haciendo malabares con
cuchillos en los pies en una clase de dibujar gestos en la U.P.) que rivaliza
con algunas de las mas prestigiosas instituciones publicas que ofrecen
titulos de arte. Con mas de 110 cursos, desde improvisar hasta el sistema
de autodefensa israeli Krav Maga, el “Gran Arte” —la edificaciéon de
ladrillo que alberga la U.P.— esta siempre en actividad febril. Y nadie
se sorprenda de que una persona carismatica como Randy nos juegue
una broma. Se trata de una persona divertida, seguro, aunque verdade-
ramente serio en cuanto a integrar oportunidades en la vida laboral de
cerca de 1000 empleados de Pixar. “Todos aqui hacemos cine”, afirma
Randy. “Todos tenemos acceso al mismo curriculo. En clase, personas
de todos los niveles se sientan y comparten silla con nuestros directores
y el presidente de la compania”. Hay tanta pasion en construir una base
solida de personas “interesadas”, que Pixar desafia a que los empleados
dediquen hasta cuatro horas de cada semana a su educacion. La Universi-
dad Pixar ha sido un catalizador vital para que los empleados se animen
a asumir un gran nivel de responsabilidad de su propio aprendizaje y se

colaboren entre si. Randy sostiene que:

Las habilidades que desarrollamos son las que necesitamos en cualquier
lugar en el seno de la organizacion. ;Por qué ensefar dibujo a los conta-
dores? Porque en la clase de dibujo no solo se ensefia a dibujar, también
se ensefia a ser mas observadores. No hay compaiiia sobre la Tierra que

se beneficie mas de tener personas que sean mas observadoras”.

Walt Disney sentia que cada persona en su compania deberia “agre-

gar” ideas a otro para hacerlas mas grandes e incluso mejores. Pixar indu-
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dablemente ha “agregado ese valor adicional” a la idea de Walt Disney
para una “pequena” escuela de arte. Desde su concepcion en 1995, la Uni-
versidad Pixar en realidad se ha mantenido leal a su reputaciéon como un
“arma secreta” —aquella que desafia, en palabras de Steve Jobs, “el grupo
mas compacto de personal realmente brillante que jamas habia visto en
mi vida” para continuar superando las barreras de su arte.

Si uno se pone en la tarea de desarrollar un plan para crear un
ambiente de aprendizaje con el fin de que los nifios se preparen para tra-
bajar en un ambiente como el de Pixar, seguramente el mayor punto de
referencia seria el proyecto OMA en Tucson, Arizona. En menos de una
década, lo que comenz6 como el suefio de un hombre de integrar el arte
en toda la experiencia de aprendizaje en un solo distrito escolar, ahora
se constituye en el modelo de vanguardia de un nuevo paradigma en la
educacion publica.

OMA se cre6 alrededor de las teorias sobre desarrollo neurolégico de
los nifios y aprendizaje basado en el cerebro. El programa emplea artistas
profesores —profesionales de instituciones culturales de Tucson— que
hacen uso de la musica, la danza y las artes visuales para ensefiar concep-
tos y habilidades aplicadas en materias académicas como lectura, escri-
tura, matematicas y ciencias. Carroll Reinhart, confundador de OMA,
dice: “Lo que mas me emociona del proyecto OMA es que veo artistas que
ayudan a los profesores que, a su vez, ayudan a los directores a compren-
der la verdadera esencia de lo que es el arte”. El curriculo se ha disefiado
para incluir habilidades especificas dirigidas a cada grado, y los resulta-
dos han sido sorprendentes. Desde 2001, OMA ha estado trabajando con
WestEd, una firma nacionalmente reconocida por su investigacién edu-

cativa, para desarrollar un estudio en el que se comparan tres escuelas de
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“investigacion” que estuvieron implementando por completo el modelo
OMA y tres escuelas de “control” que estuvieron aplicando metodologia
de ensenanza estandar. La investigacion de WestEd se centrd en dar res-
puesta a dos interrogantes basicos: ;Tiene OMA un efecto positivo en los
resultados de las pruebas de lectura, escritura y matematicas? ;Mejora
OMA la eficiencia del profesor? La respuesta a ambas preguntas fue un
“si” categdrico.

Cuando Bill observo el programa OMA, se sintié muy impresionado
por la experiencia de las dperas producidas por estudiantes de primer
grado. Durante la primera parte del afno escolar, los estudiantes apren-
den épera observando a los miembros de Tucson Opera en la ejecucion de
una pequeiia 6pera y luego ellos interpretan las mismas partes. Durante la
segunda parte del afio escolar, los estudiantes escriben su propia 6pera y
la presentan como proyecto final de clase. {Y esto es lo que hacen nifios de
primer grado! Uno de los planes de leccion de primer grado en OMA, al
igual que la descripcion de un curso de la Universidad Pixar, reza: “Utilice
la sonata ‘El monarca poderoso’, de Beethoven, para ensefar a los estu-
diantes formas de secuenciacion en dos medios —primero, para explicar
el proceso de escritura (poesia, composicion y ejecucion); luego, para uti-
lizar los personajes y la secuencia de la historia”. {Vaya forma de comenzar
una jornada educativa!

No solo los estudiantes de OMA estan expuestos a la forma artistica
de la Opera, estos nifilos también aprenden vocabulario, construccion de
historias, cooperacion y “recuperarse del fracaso” mientras se divierten.
En realidad se parece bastante al juego de la zona de arena o al ejemplo
de Frank Lloyd Wright: observar, intentar, aprender e intentar de nuevo

en un equipo que dé mucho apoyo. Segiin Rick Wamer, coordinador del
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programa, “OMA crea un ambiente en la escuela donde los nifios se sien-
ten seguros de arriesgarse a cometer errores y recuperarse de los yerros
en el proceso de busqueda y exploraciéon. Comprenden que no es atroz,
sino que en cierta medida las cosas se construyen poco a poco”. Los nifios
de OMA exploran con mucho animo y comparten nuevas ideas con sus
compaiieros, con la conviccion de que las ideas de los demas constituyen
verdaderos activos en el proceso de exploraciéon. En resumen, aprenden
que mayor conocimiento, creatividad e ideas pueden encontrarse, que dos
cabezas piensan mas que una e incluso puede haber mucho mas en cinco o
diez. Rick lo explica de la siguiente manera: “Lo que considero tan valioso
en OMA tiene que ver con los valores esenciales... Esto se opone por com-
pleto a la evaluacion y calificacion tipicas de los nifios cuando se les pide
como responder a estos interrogantes en un modelo de opciéon multiple
sobre una hoja de papel”.

Steve Seidel, director del Proyecto Cero en la Universidad de Har-
vard (cuya misién consiste en “comprender y mejorar el aprendizaje, la
forma de pensar y la creatividad en las artes, al igual que en las discipli-
nas humanistas y cientificas, en los niveles individual e institucional”),
recientemente dijo: “OMA debe estar lista para crecer porque, en unos
cuantos afos, este sera el estandar mediante el cual se evaluaran los demas
programas, y serd el modelo para todo el pais”. El dijo estas palabras a J.
Eugene “Gene” Jones, el “sofiador” fundador y gran impulsador de OMA,
quien ahora estd jubilado como empresario después de capitalizar una
gran fortuna al revolucionar compafiias con grandes dificultades. Gene,
de 93 afos, concentra su energia en dos de sus grandes pasiones de toda la
vida: musica y educaciéon. Como presidente electo de la Sinfonia Tucson

en 2000, Gene asistié a una convencion anual de liderazgo de sinfonias en
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Carolina del Norte y ocurri6 algo, se encontrd en una clase en la cual el
director musical utilizaba musica como herramienta educativa. Después
de pasar la puerta y observar la creatividad y la energia desplegadas por
los nifios, se dijo: “Si eso es lo que hace la musica, eso es lo que haremos
y seguramente va a ser mucho mejor”. Su pasion por crear un programa
innovador de educacién de las artes en su propia comunidad fue tan
grande que don6 mas de US$1 millon de su propio dinero para el lanza-
miento de OMA, el cual funciona en la actualidad en mas de la mitad de
las escuelas primarias de Tucson y en una cuarta parte de las entidades
donde se ensefa bachillerato.

Joan Ashcraft, directora de bellas artes y actuacion en TUSD y cofun-
dadora de OMA, declara: “Estoy muy agradecida de que Gene Jones me
haya dicho, ‘Simplemente hazlo... Busca gente que apoye tus suefios™.
Roger Pfeuffer, ex superintendente de TUSD, dijo que era imprescindible
que el equipo “sofilador” desafiara a las personas negativistas de la comu-
nidad que temian “transformar un modelo de Cadillac en un modelo
Chevrolet para la ciudad”. Roger —quien sin duda comprendia el inmenso
valor de un curriculo de integracion de las artes para desarrollar indivi-
duos completamente funcionales— explico: “El modelo OMA no se trata
de un accesorio mds; sera parte esencial. También hemos tenido una pers-
pectiva a largo plazo, la cual es necesaria para la educaciéon superior e
incluso mas alld”. Y tal como agrega el cofundador de OMA, Jan Vesely,
“Integramos arte y musica en el aprendizaje porque consideramos que el
pensamiento de orden superior aparece cuando uno se integra”.

En la actualidad, los cofundadores y campeones de OMA (Gene
Jones, Joan Ashcraft, Carroll Rinehart, Jan Vesely y John Snavely) siguen

muy comprometidos con la construccién de un escenario educativo de
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clase mundial donde una cultura del “arte como deporte de equipo”
posibilite logros estudiantiles y crecimiento social. “Nuestro distrito estd
asumiendo el desafio maravilloso de llevar a OMA al préximo nivel...
disenando el aprendizaje que satisfara las futuras necesidades de nues-
tros estudiantes ‘nativo-digitales’, afirma la superintendente Elizabeth
Fagen. Y, ;quién sabe? jQuizas ellos estan preparando la futura genera-
cién de pixarianos!

En Pixar, el “arte como deporte de equipo” constituye la misma esen-
cia de aprendizaje y trabajo en términos cooperativos. Pixar estimula a los
empleados a compartir sus ideas y arte en proceso, y a aceptar retroali-
mentacion de los demas sin temor a ser etiquetados como un fracaso. Tal
como corresponde, el emblema de la Universidad Pixar tiene la inscrip-
cion latina Alienus Non Diutius, que significa “solo no mas”. “Constituye
el nucleo de nuestro modelo”, agrega Randy Nelson, “pues le da oportu-
nidades a la gente de fracasar en grupo y, asimismo, de recuperarse de
los errores en equipo”. Recordemos que este es un ambiente de respeto y
confianza mutuos, dos ingredientes vitales requeridos para la innovacion
en los equipos. Tal como declara Ed Catmull, cuyo liderazgo impone la
tonica para la cultura de Pixar de asumir riesgos con seguridad: “Cual-
quiera en la compaiia dird que en Pixar no hay ideas malas, incluso si no
se concretan en una pelicula”. Y cuando estas sirvan para desarrollar nue-
vas historias y tecnologias, Ed humildemente admite: “Constantemente
estamos solucionando cosas. No tenemos todas las respuestas”. Pero, con
una fuerza laboral de gente verdaderamente interesada que se congrega
y explora de modo permanente nuevas maneras de realizar sus suefios,
indudablemente uno se da cuenta de por qué Pixar continua en el sendero

del éxito.
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Pixar no escatima en contratar personal al que le interese trabajar en
equipo como una “red... resolviendo problemas, construyendo y apoyan-
dose entre si”, tal como lo describe Ed. Cuatro competencias comunes
(profundidad, amplitud, comunicacién y colaboracién) son vitales para
hacer del “arte un trabajo de equipo”.

A continuacion las definiciones de estas competencias, segin Randy

Nelson:

Profundidad: demostrar dominio de un tema o habilidad principal;
por ejemplo, pintar o programar; tener disciplina para perseguir
suefios en todo momento hasta alcanzarlos.

Amplitud: poseer amplia variedad de experiencias e intereses, tener
empatia con los demds, tener capacidad para explorar perspectivas
desde muchos dngulos y poder generar con eficiencia nuevas ideas al
colaborar con un equipo completo. Randy describe a las personas que
tienen amplitud de la siguiente manera: “Ellos te amplifican. Desean
saber qué es lo que quieres saber”. En la solucién de problemas, son
en quienes uno puede apoyarse, en vez de dedicarse a presionar.
Comunicacidn: concentrarse en el receptor, recibir retroaliment-
acion para asegurarse de si el mensaje enviado fue comprendido.
Segtin Randy, “La comunicacion no es algo que el emisor pueda
medir”. Solo quien escucha puede decir: “Entiendo”.

Colaboracidn: fusionar las habilidades (profundidad, amplitud

y comunicacion), las ideas y las personalidades de un equipo

»

completo para lograr una visiéon compartida. Decir “Si, y...” (en
vez de “No, esto es mejor”) forma parte del léxico comun de Pixar
que estimula la creatividad colectiva y sostiene la buena vibra y la

energia en el ambito en forma optimista y vital.
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La colaboracion es decisiva para la generacion de ideas y solucion de
problemas en cualquier organizacién. En Pixar, literalmente existen miles
de ideas que son consideradas durante la creacion de una pelicula. Como
explica Catmull: “Todos contribuyen a solucionar estos problemas y muchas
ideas son desechadas porque no funcionan... Uno llega a un grupo de per-
sonas, ellos lo observan, uno recibe ideas... y regresa y mejora el rendi-
miento... Si uno lo piensa, es una forma creativa de solucionar problemas”.

Aquellos que tienen dominio en alguna materia se han sentido cémo-
dos con el proceso de recuperacién de un fracaso. Desde técnicos hasta
artistas, estos miembros de equipo con dones y talentos tienen necesida-
des y preocupaciones que surgen a partir de los “errores” en su trabajo
independiente: los cuales los motivan a buscar soluciones. No obstante,
el hecho de compartir amplitud los conduce a colaborar con otros para
actuar de la misma manera. En la vida real el mantra de la Universidad
Pixar de “solo no mas”, los empleados no luchan en forma aislada. Cuando
los miembros del equipo se congregan para encontrar una solucién a un
problema, se sienten con suficiente energia y luchan por descubrir opcio-
nes creativas para cumplir sus metas. No se sienten atrapados en la idea de
que hay una #inica respuesta.

Los pixarianos que trabajan en un ambiente de equipo (procedimiento
operativo estandar en Pixar) estan abiertos a respuestas alternativas que los
ayuden a enfocar su atencién. Comprenden que enfocar su atencion es un
requerimiento para la busqueda y la aceptacion de nuevos estimulos e ideas
en un campo de juego donde el “arte es un deporte de equipo”. John Las-
seter lo plantea de la siguiente manera: “Pixar esta ampliando activamente
su base de talentos. Contamos con cineastas jovenes que experimentan con

ideas y tecnologia. La siguiente cuestion, es cuando se les pide que produz-
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can ideas esenciales”. Cuando se le pregunto sobre el proceso de hacer la

pelicula Up, una aventura de altura, el codirector Pete Docter respondid:

Se trata de una pelicula muy personal, aunque es producto de intensa
colaboracién. Ninguna persona podria hacer esto... Por eso, como
director... [no] les digo muy especificamente qué quiero. ‘En el cuadro
siete, quiero que él agarre la botella’. Es mas el sentimiento, ‘Recuer-
den, acaba de correr mds de diez kilémetros. Esta exhausto y enojado’.
Simplemente les digo [a los animadores] detalles como esos y pienso
en ellos mas como actor. Hay que dejar que ellos apliquen sus ideas

dénde y como se debe.

Los empleados de Pixar se preocupan mucho por los demas y se sien-
ten emocionalmente muy seguros, como explica Randy Nelson, para hacer
“sentir bien a sus compaferos”. Los miembros de equipo todo el tiempo
“agregan” algo al trabajo del otro: todos con el animo de revisar y mejorar
una multitud de ideas que les cristalice para producir, en palabras de Ed
Catmull, un “todo maravilloso y magico”.

Las historias realmente magicas de Pixar adquieren vida gracias a las
manos habiles de personas interesadas: cualidad que Randy reconoce como
mas valiosa que simplemente ser interesante. ;De qué manera, surge la pre-
gunta, podriamos cultivar el don de ser personas verdaderamente intere-
sadas: individuos abiertos a nuevas ideas y posibilidades, en la busqueda
constante de respuestas a interrogantes y profundizando para encontrar las
mejores soluciones a los problemas? Precisamente, el modelo de educacién
de la Universidad Pixar permite que los empleados hagan eso.

Ahora surge el interrogante acerca de qué se necesitara para cambiar la

cultura de la educacion formal que muy a menudo reprime la imaginacién
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de nifios y adultos. Debemos dejar atras la cultura de responder preguntas
en forma correcta y adoptar una cultura segura de investigacion, explo-
racion y descubrimiento. Rick Wamer, de OMA, esta sintonizado con el
presidente de Pixar, Ed Catmull, en el sentido de construir una cultura
donde tratar, aprender e intentar de nuevo —recuperarse del fracaso— es

un modo integral de hacer del “arte un deporte de equipo”. Rick explica:

El proceso de investigacion artistica es la exploracion y el descubri-
miento, y se cometen errores millones de veces y en determinado
momento se desechan millones de cosas a las que se llega... para
finalmente salvar y valorar cosas especificas de este mar de cosas que
se descubren. Eso es lo que sostiene a un artista y [lo que] a la postre

queda en el contenido de cualquier tipo de producto que se cree.

Como principio para Pixar, la ventaja en este mundo siempre se pro-
yectara a personas interesadas que puedan colaborar e innovar mas alld
de sus competidores,jy los nifilos de OMA comprometidos por completo
algun dia estardn listos para hacer esa tarea! Entonces, hay que escoger
la propia zona de arena. ;Servird para construir un escenario de mentes
abiertas mediante oportunidades de aprendizaje cooperativo y experien-

cial o simplemente para abrir la mente y verterlo en los hechos?

“Sucede que soy una persona inquieta y cuando me doy
cuenta de cosas que no me gustan, comienzo a pensar
por qué son asi'y pienso en la manera de mejorarlas’.

—Walt Disney




Colaboracion en la zona de arena

Tablero de Bill y Lynn

La innovacion no surge de una
revelacion milagrosa en el camino a
Damasco. jSurge de la colaboracion

cofidiana y permanente/
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Permanecer unidos
contra los bravucones

PIDAN A CUALQUIER GRUPO de nifios que digan quiénes son los
compaieros que los hostigan en la escuela, y no tendran necesidad de adi-
vinar. La mayoria puede sefialar a los chicos malos sin vacilar. Siempre hay
alguien mas grande y mas fuerte, mas rudo y malgeniado, que disfruta
ser el consabido lider del grupo. A los bravucones normalmente les gusta
calcular la mejor manera de ejercer su poder e infligir dolor a los demas.
Cualquiera que sea victima de tales abusos corre el riesgo de desarro-
llar baja autoestima, tener malas calificaciones y quiza tener una vida in-
satisfecha.

;Recuerdan el viejo adagio “la unién hace la fuerza”? Los bravucones

saben muy bien que es mucho mas dificil pelear contra todo un grupo que
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contra un solo rezagado. Los muchachos listos rapidamente se dan cuenta
de que es mejor formar una coalicién y permanecer unidos.

Cuando finalmente llegamos al mundo empresarial, a menudo des-
cubrimos que algunas de estas primeras lecciones en la vida todavia se
aplican. En muchas organizaciones, la bravuconeria aparece en la forma
de un gran puntapié y adopta nombres como manejar el poder y tener
el control. Y el resultado para los empleados casi siempre puede ser el
mismo que vivian los nifios tiempo atras en el patio de recreo de la escuela:
depresion, bajo rendimiento y simplemente sufrir las consecuencias de
un trabajo ingrato. Todos, en algun momento de la vida, hemos conocido
a aquellos gerentes intimidatorios buscadores de titulos que hacen exi-
gencias no realistas y cambian repentinamente las reglas sin justificacion
racional.

Hay lecciones por aprender de los lideres de animacion de Pixar sobre
como tratar a tales bravucones. En la década de 1990, Pixar dio su mejor
golpe cuando firmé una negociacion de tres peliculas con los Estudios
Walt Disney, siendo Toy Story la primera. Sin embargo, John Lasseter, el
finado Joe Ranft, Pete Docter y Andrew Stanton se vieron sometidos por
uno de los bravucones mas reconocidos de Hollywood, el voluble Jeffery
Katzenberg, en ese entonces director de los Estudios Walt Disney.

El equipo de Toy Story se sentia inspirado para hacer realidad una
historia de grandes amigos, muchachos que podrian haber tenido un ini-
cio incierto en cuanto a su relacion, pero se hicieron verdaderos amigos
por una causa mayor. Después de sufrir varias transformaciones, los guio-
nistas finalmente modelaron al personaje principal (Woody) en honor a
Woody Strode, un actor que coprotagonizé papeles de vaquero en varias

peliculas con John Wayne.
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No obstante, Lasseter y su equipo tuvieron que soportar la constante
busqueda de defectos de parte de Katzenberg sobre la historia y se vieron
forzados a plegarse a un cronograma apretado, independientemente de la
calidad que resultara. Ni siquiera Peter Schneider, entonces vicepresidente
senior de la Division de Animacion Disney y responsable de observar todo
el proyecto hasta su terminacion, podia proteger al equipo del lider bravu-
con de grupo. Katzenberg, quien dio instrucciones precisas sobre la historia
sin titulo todavia, se enojo ante la personalidad “pueril” de Woody y exigi6
que el protagonista tuviera un mayor “perfil”. Esto significaria que el equipo
tendria que liquidar su idea original y transformar a Woody en un perso-
naje cruel que no llegaria a tocar las fibras del corazén de quienes vieran la
pelicula. Seguramente nadie aplaudiria a ese estipido al final de la funcién.

Varias semanas muy penosas siguieron durante las cuales el equipo se
vio forzado a continuar un derrotero cercano a destruir la idea de su his-
toria original. Cuando Lasseter hizo una revision rigurosa de la pelicula
original y fue testigo de lo sombrio que se habia convertido el personaje
de Woody, se estremeci6 al ver en lo que ¢l mismo se habia transformado.
Habia permitido que otra persona lo sacara de su camino de crear una
pelicula realmente grandiosa con protagonistas encantadores (y mucho
mads que eso) para robarle su pasion. John estuvo a punto de destruir la
pelicula que él y sus compiches habian creado hasta el momento.

Cuando Katzenberg descubri6 la indignacion justificada del equipo
de Lasseter, exigio que la produccion de la pelicula fuese detenida de
inmediato. Ademas, insistio en que Pixar redujera el tamafo de su grupo
de trabajo y ordeno al equipo de la historia que empacara sus maletas y se
trastearan a la direccion general de Disney de tal manera que él pudiera

manejar el proceso en su propio terreno.
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El equipo sabia que su batalla habia llegado a la etapa final. Entonces,
hubo negativa ante la idea de trastearse con el “enemigo”, y ahora se trataba
de ver si estaban dispuestos a hacer una pelicula que en realidad no les gus-
taba. En palabras del director Andrew Stanton (Buscando a Nemo, Wall-E,
John Carter of Mars [2012]): “En verdad atravesamos el campo de batalla
para aprender la manera de hacer Toy Story bajo el régimen de Katzenberg. ..
Con esto quiero decir lo que se nos comunic6, ‘Esta es la manera exacta en
que ustedes deben hacerlo’ y tacitamente fuimos lanzados al agua y for-
zados a aprender a nadar. Sin embargo, el perjuicio fue que cada pequena
decision se viera forzada sobre nosotros, desde los tipos de bromas que
debiamos hacer y la manera en que algo deberia suceder en todo momento
hasta las partes mas sustanciales. Esta fue la nueva forma de hacer una peli-
cula, por eso delegamos a los grandes muchachos, pero en el proceso, en
cierta medida dejamos que el personaje de Woody se equivocara”.

;Coémo permitir que esto sucediera, acabar con los suefios ante las
exigencias de un cualquiera? El equipo entonces decidié presentar su
caso para desarrollar la idea de la historia original. “Solo necesitamos dos
semanas’, fue el ruego de John, “y transformaremos las cosas”. Para sor-
presa de todos, su peticion fue concedida.

Al final, los ejecutivos de Disney se vieron deslumbrados por la forma
en que trabajo el equipo dia y noche para construir de nuevo la pelicula
en la cual Woody surgiria como un lider mas simpatico. Incluso la frivola
arrogancia de Katzenberg se evapord cuando asistio a la revision del filme
transformado. Estuvo afablemente sorprendido porque el equipo en reali-
dad le dio nueva vitalidad a la historia con algunas de las ideas dadas por
él. (Katzenberg mas tarde haria sociedad con Steven Spielberg y David

Geffen para crear DreamWorks).
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La creacion de Toy Story fue un proceso que tomo6 muchos giros y
reveses angustiosos, no solo en el desarrollo de la misma pelicula, sino
también en la dinamica de equipo del circulo interno del genio creativo de
Pixar. John Lasseter y su equipo llegaron a darse cuenta de que se habian
probado frente a un gran contrincante, y también aprendieron que no
habia limites para lo que pudieran lograr en conjunto. Simplemente, véase
qué tan diferente podria ser hoy Pixar si el equipo hubiera permitido la
intimidacion de Katzenberg para acabar con su suefio.

Los valores cardinales de Pixar en cuanto a la colaboracidn y el res-
peto mutuos se consolidaron durante el proceso de creacion de Toy Story.
Como explica el cofundador Alvy Ray Smith, “Si uno va a tener un grupo
de personas realmente talentosas, en verdad es importante tener respeto
mutuo y dignidad en las fronteras técnica y grafica”.

El personal creativo florece cuando se siente unido para forjar nuevas
fronteras y cuando se rehtisa a comprometer sus valores, incluso si esto sig-
nifica oponerse a los ejecutivos bravucones. Para evitar constantes interfe-
rencias de estos personajes en pleitos, resulta importante establecer puntos
significativos especificos dentro de sus proyectos e invitar a los “opositores”
a una o dos revisiones. Estos puntos significativos tienen tres propdsitos:
primero, presentar las condiciones actuales y los resultados logrados hasta
el momento; segundo, continuar vendiendo el “suefio”; y tercero, obtener
estimulo de la gerencia. Recuérdese que hay que tratar a la gerencia como si
fuera un cliente: centrarse en hacer que ellos adopten el suefio de uno.

Ahora, podria pensarse en lo siguiente: “Pero podriamos perder el
trabajo”. Y, quiza para algunos, la recompensa potencial es que no valga
la pena el riesgo; pero la otra cara de la moneda podria ser incluso mayor:

podria arriesgarse el suefio de toda una vida.
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“No tengo ningun interés en complacer a la critica.
Aprovecharé las oportunidades de darles gusto a los publicos.”

Walt Disney

Tablero de Bill y Lynn

Recuerde: lo correcto no siempre
es aceptado, y lo aceptado no
siempre es lo correcto. jDeje

que sus valores lo guten/
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El patinador que nunca
se cae, jnunca ganara
la medalla de oro!

HACE MUCHOS ANOS cuando Tony, el hijo menor de Bill, tenia cuatro
afos, comenzd a tomar lecciones de patinaje sobre hielo. Bill recuerda que
entonces lo observd al tomar la primera leccién cuando los demas de su
misma edad daban cuidadosamente sus primeros pasos e intentaban pati-
nar desde un extremo de la pista hasta la otra sin caerse, pero no sucedia
lo mismo con Tony. El era arriesgado, siempre daba un gran resbalén y
sus patines quedaban mirando al cielo y su trasero contra el hielo. Rapi-
damente se levantaba e intentaba de nuevo, y en esta ocasién daba dos o
tres grandes deslizamientos para quedar mirando al cielo de nuevo. Esta

sesion de ensayo y error continué durante cerca de 15 minutos, y Tony
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comenzo a estar poco mas tiempo sobre sus patines cada vez mads antes
de volver a caer. Al final de la leccién, los otros nifios de su misma edad
apenas daban pequefios pasos, y Tony ya comenzaba a patinar con una
caida ocasionalmente. Con el paso del tiempo, cuando llegé a los 18, Tony
llego a ser tan bueno sobre los patines que participé profesionalmente en
Six Flags Magic Mountain en Valencia, California.

Recordemos que cuando éramos muy jovenes, por iniciativa propia,
intentariamos, aprenderiamos e intentariamos de nuevo. Tristemente, la
capacidad innata de hacer esto —deslizarse y caer sin temor a la critica—
se termina en un santiamén. El temor al fracaso puede acabar con el éxito
justo sobre sus rieles.

En la escuela, a menudo somos formados con la conviccién de que
debemos tener éxito, que deben evitarse los errores. Sin embargo, para
llegar al éxito, necesitamos aprender a fracasar y como responder al fra-
caso. En realidad lo que llamamos fracaso es un proceso de aprendizaje.
Randy Nelson, decano de la Universidad Pixar, comparte esta perspectiva
saludable del fracaso con sus estudiantes: “Uno debe resaltar el fracaso,
puesto que este es justamente el espacio negativo alrededor del éxito”. Las
personas exitosas conciben el fracaso como una forma de aprender para

impulsarse hacia el éxito.

¢Fracasos?

La maquina fax fue un invento fallido en la década de 1840.

La fotocopiadora fue rechazada por GE e IBM en 1937, antes de que
saliera al mercado en 1947.

La primera novela de John Grisham fue rechazada por doce

editoriales.
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Henry Ford cay6 en bancarrota en cinco ocasiones.

Vincent van Gogh vendié solo una pintura durante toda su vida.
Orville Wright fue expulsado de la escuela primaria.

Los Cachorros de Chicago no han ganado la Serie Mundial desde
1908. (A algunos les tomard mas tiempo que a otros).

Michael Jordan fall6 al organizar el equipo de baloncesto.

Oprah Winfrey fracasé como presentadora de noticias.

Winston Churchill termind de ultimo en su clase.

J. K. Rowling, la primera autora en acaudalar US$1000 millones, era
madre soltera y desempleada que vivia del bienestar social cuando escribid
su primer libro de Harry Potter. Segtin la autora, “Resulta imposible vivir
sin fracasar en algo, a menos que uno viva con tanta precauciéon que no
pueda vivir las cosas como son —en cuyo caso se fracasa por omisiéon—".
Aprender de los errores indudablemente es aprender de los propios tras-
piés: examinar los fracasos e ir mas alla para llegar al éxito. En el mundo
empresarial de hoy, las compaiiias necesitan aprender rdpidamente de los
errores, y ese aprendizaje a un ritmo mayor requiere cometer errores a
una velocidad incluso mayor. No obstante, no siempre es facil cuando un
equipo completo o incluso toda una compaiiia se salen de los rieles y pier-
den, sin duda, una “ganancia grande” porque no aprendieron suficiente-
mente rapido.

Ed Catmull, presidente de Pixar, ha hecho de la asuncién de ries-
gos un eslabon clave para la cadena de valores mas perdurables de la

compaiiia.

Nosotros, como ejecutivos, debemos resistir a la tendencia natural de

evitar o minimizar riesgos, lo cual, por supuesto, es mucho mas facil
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decirlo que hacerlo: este instinto lleva a los ejecutivos a copiar otros
modelos de éxito en vez de intentar crear una marca nueva. Por esta
razon uno ve muchas peliculas que se parecen y también explica por
qué muchas de estas no son tan buenas. Si uno quiere ser original, debe
aceptar laincertidumbre, aunque no sea cdmodo, y tener la capacidad de

recuperarse cuando la organizacién asuma un gran riesgo y fracase”.

La creatividad exige sensatez: atencion para manejar los fracasos que

sucedan en el camino hacia el éxito. La razén es que tal tarea intimidante

para la mayoria de las organizaciones las conduce a empantanarse en

medio de la burocracia, esperando y rezando para que un problema no se

convierta en una crisis o se genera una caceria de brujas para echarle la

culpa a alguien. El personal creativo aprende que el fracaso en realidad es,

como afirma Randy Nelson, “ese espacio negativo alrededor del éxito”.

A continuacién se presentan diez ideas para estimular la asuncion de

riesgos y construir una cultura de “intentar, aprender e intentar de nuevo™

1. Celebrar el fracaso con la misma intensidad con que se celebra el

éxito.

2. Convertirse en un chatarrero: no hay proyecto demasiado grande que

no pueda someterse a una prueba en el mundo real durante unas cuan-

tas semanas.

3. Desarrollar las propias “obras usurpadas™ a los equipos se les da un

alto nivel de autonomia y desembarazos de burocracia. (Obras usurpa-
das, expresion acuiiada por Ben Rich y Kelly Johnson cuando trabaja-

ban en Lockheed en 1943). No depender de los recursos empresariales
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para completar su prototipo; pedir, tomar en préstamo o robar mate-

rial, herramientas y experticia para completarlo.

4. Sonar en GRANDE. Pedirle a cada integrante del equipo que piense en
diez ideas extravagantes, estrafalarias, excéntricas, arriesgadas, chifla-
das, inauditas, no ortodoxas para el proyecto. Si ese grupo no puede,
entonces reclutar otros pensadores idiosincrasicos que continden pro-
poniendo ideas que se salgan de lo cotidiano. Y si fracasan, entonces

aprender e intentar de nuevo.

5. No lloriquear. Muchos descubrimientos innovadores no han surgido
de “potentados” formales en los departamentos de I&D, sino de opera-
ciones de campo que se gorrean intentando algo nuevo, aprendiendo
y reintentando una vez mds. {No tener presupuesto es una excusa, no

una barrera!

6. Planear estd bien, pero no hay que esclavizarse con un plan. El General
George Patton alguna vez dijo: “Un buen plan hoy es mejor que un
plan perfecto la proxima semana” Un plan debe ser suficientemente

flexible para permitir muchos intentos y reintentos.

7. Utilizar un enfoque de “centro de planeacion” para rastrear los planes.
En este lugar se visualizan y rastrean los planes y los prototipos del

equipo.

8. Olvidarse de prolongadas reuniones y reportes de planeacion. Darse
un paseo por el centro de planeacion debe darles a los integrantes del

equipo y a la gerencia las condiciones actuales del proyecto.
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9. Es mas facil disculparse que pedir permiso. Asumir la autoridad. Rapi-
damente revisar y registrar los fracasos, y luego intentarlo de nuevo
dentro de las 48 horas posteriores. En la mayoria de las organizaciones,
obtener permiso para intentarlo de nuevo toma incontables reuniones,
reportes, aprobaciones y, a menudo, investigaciones para encontrar la

persona responsable del “fracaso”

10. Tener un alma gemela. Buscar un cliente o proveedor que sea tan estr-
afalario y arriesgado como el equipo para ayudar a probar y mejorar

los prototipos e ideas.

Ed Catmull sabe bien que la innovacién tiene que ver ante todo con la
asuncion de riesgos, como se evidencia en un comentario suyo: “Cuando
alguien se equivoca, la respuesta es que eso esta mal, pero no podemos
evitar una equivocacion si no nos arriesgamos primero. Entonces nos inti-
midamos y asi seguimos hasta quedar agotados”. Por eso hay que salir a
la pista de hielo y deslizarse al maximo: uno puede caer, pero tarde o tem-

prano estara dando saltos triples.

Hacia adelante a toda velocidad, lo mds rdpido que

pueda: intentar, aprender e intentar de nuevo.
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Tablero de Bill y Lynn

El fracaso puede ser emocionante.
Captura la imaginacion, pero... uno
tiene que fracasar al ritmo del cambio.

Y si sucede, jrelajarse y aprender/







Recreo

iSalgan a jugar!

LA RISA DE LOS NINOS, EL REBOTE DE LOS BALONES, las cel-
das de la rayuela, el diamante de béisbol, en fin, son sonidos e imagenes
comunes de un parque infantil. Todos recordamos escenas como ésta,
pero, ;por qué estos recuerdos infantiles tienen el mismo destino de las
fuentes de soda y las viejas droguerias y los antiguos discos de 45 rpm?
sQué sucedid entonces con la hora de jugar? El sindicato nacional de la
Asociacion Internacional de Juego (IPA/USA) promueve decididamente el
derecho a jugar. De hecho, el propdsito de esta organizacion es “proteger,
preservar y promover el juego como un derecho fundamental para todos
los seres humanos”, establecido en la Convencién de las Naciones Unidas

sobre los Derechos del Nino, Articulo 31. No obstante, la misma entidad
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afirma que “en Estados Unidos 40% de las escuelas no proporciona a los
niflos un tiempo de recreo”. Esta estadistica es terrible y nos sentimos
intranquilos al saber que existe la necesidad de una asociacion internacio-
nal para que proteja el derecho a jugar. Justamente es un milagro que una
compaiiia sea innovadora cuando podria decirse que muchas de las insti-
tuciones educativas han eliminado el mayor impulsador de mejoramiento
de la ensefianza en el sistema escolar publico: el RECREO.

Desde 1926, la Asociacion Nacional para la Educaciéon de Ninos
(NAEYC) se ha dedicado a mejorar la vida de los nifios. Esta entidad cita
varias razones por las cuales las directivas escolares deberian considerar

cuidadosamente los beneficios de jugar antes de eliminar el recreo:

Jugar es una forma activa de aprendizaje que vigoriza mente,
cuerpo y espiritu. Por lo menos hasta los nueve afios, el aprendi-
zaje en los niflos ocurre mejor cuando involucra todo su yo.

Jugar reduce la tensién que a menudo se presenta cuando es obli-
gatorio o necesario aprender. En el juego, los adultos no interfieren
y los nifos se relajan. Ellos vuelven al salon de clase listos para
aprender y ser productivos.

En un juego espontaneo los nifos expresan y desarrollan aspectos
emocionales de las experiencias cotidianas.

A los nifios que se les permite jugar libremente con sus pares,
desarrollan habilidades para considerar el punto de vista de otra
persona: cooperar, ayudar, compartir y solucionar problemas.

El desarrollo de las capacidades perceptuales de los nifios puede
sufrir cuando se invierte la mayor parte de su experiencia en

television, computadores, libros, hojas de calculo y medios que
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solo requieren usar dos sentidos. Los sentidos de oler, tocar, pro-
bar y moverse a través de un espacio son formas poderosas de
aprendizaje.

Los nifios que tienen menos restricciones para disfrutar al aire
libre desarrollan competitividad para desenvolverse en un mundo
mas grande. En términos de desarrollo, consolidan la capacidad de
navegar en sus ambientes inmediatos (en seguridad) y establecen
bases para tener suficiente valor que a la postre les posibilite mane-

jar su propia vida.

Cuando a los nifios se les niega la posibilidad de montar en columpio
y sentir como si estuviesen volando o colgarse de las piernas como si estu-
vieran encima de una multitud en la carpa de un circo, seguramente esta-
riamos robandoles la posibilidad de sofiar. Impedirles que jueguen espon-
taneamente un partido de béisbol, baloncesto o el juego de la lleva sin la
intervencidn “apropiada” del adulto, les niega la experiencia de compartir
espontaneamente en equipo y de creer en sus compaifieros de juego. Si les
prohibimos que tengan actividades “riesgosas”, desde subirse a las barras
hasta subir a lo mas alto de una escalera, ;como desarrollaran su capa-
cidad de “atreverse” Y si no los animamos a experimentar el placer de
construir un castillo o una aldea en la zona de arena, ;cémo aprenderan a
desarrollar habilidades sélidas de planear y “crear”? Diversion y juego son
actividades imprescindibles para fortalecer la imaginacion, las capacida-
des creativas y, lo mejor de todo, el pensamiento innovador.

Para que no nos comamos el cuento que jugar y divertirse no son
ingredientes esenciales que puedan conducir a una vida adulta saludable

y productiva, tengamos en cuenta lo siguiente: con una gran carcajada
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pueden quemarse hasta 3.5 calorias; un preescolar rie 400 veces al dia,
mientras que personas con edad promedio de 35 solo lo hacen si acaso 15
veces al dia; la risa libera endorfinas, proteinas opiaceas con la capacidad
de aliviar dolores diez veces mas que la morfina; jugar desarrolla el pensa-
miento creativo y divertirse libera del aburrimiento y la fatiga, y asimismo
mejora la comunicacion.

Entonces, ;por qué divertirse es una “mala palabra” para la mayoria
de las companias? La razon es que la mayoria se manejan mediante proce-
dimientos operativos estandar (SOP), y la diversién no forma parte de este
ritual ubicuo. Asimismo, existe una superabundancia de “despachurrado-
res” empresariales que tienen temor ante la interrupcion y el desorden, lo
cual desde su vision miope, se compara con una pérdida espantosa de pro-
ductividad. No obstante, el nivel de diversion y juego en una organizacién
tiene influencia directa en la motivacion, la mejor férmula para que una
compaiia llegue a su mejor desempeno. El director Brad Bird de Pixar
(Los Increibles, Ratatouille) dice: “El impacto mas importante en el pre-
supuesto de una pelicula, que nunca se vera en el presupuesto, es la moti-
vacion. Si uno esta desmotivado, por cada cifra invertida, escasamente se
obtiene una cuarta parte de su valor. Si uno tiene la moral en alto, cada
dinero invertido puede triplicarse. Las companias deberian prestar mucha
mayor atencién a la motivacién”. George Zimmer, CEO y fundador de
Men’s Wearhouse, nos dice: “La mayoria de las empresas reprimen nuestra
tendencia espontdnea a divertirnos y a socializarnos. La idea parece ser
que con el fin de tener éxito, uno tiene que sufrir. Pero pienso que uno
hace su mejor trabajo cuando siente entusiasmo por las cosas”. Simple-
mente recordemos lo siguiente: uno de los mejores efectos inmediatos de

estimular la diversion en el trabajo es que inspira a los empleados a pensar
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por fuera del encasillamiento y a ser mas innovador, je indudablemente no
es la forma de perder tiempo ni energial Mds importante ain, ;podemos
darnos el lujo de permitir que el recurso mas preciado —los empleados—
se sientan reprimidos, no valorados y apagados?

iJugar es cosa seria! Vayamos al patio de recreo de cualquier escuela
y observemos cémo juegan los nifios de cinco y seis afios. Observemos
su creatividad, tenacidad, concentracion, determinacion y perseveran-
cia. En su libro de 1938, Homo Ludens, el historiador cultural holandés
Johan Huizinga, da crédito al potencial de jugar, describiéndolo como el
elemento formativo primario en la cultura humana. Segun él, “La moda-
lidad de juego es de arrebato y entusiasmo... Una sensacion de exaltacion
y tension acompana a la accion”.

Evidentemente nos encantan sus palabras cuando describe el juego en
términos significativos: arrebato: jubilo, pasion, satisfaccion; entusiasmo:
energia, frenesi, impetu; exaltacion: euforia, esplendor, magnificacién. La
innovacion significativa requiere jugar con sentido.

;Qué tanto se divierte y juega una organizacion?

sEs comun escuchar carcajadas de los empleados?

;Las risas se acaban o disminuyen cuando alguien de la gerencia
estd cerca?

;En el espacio de trabajo se respira buen humor en vez de critica
sarcastica destructiva?

sSu jefe por lo general tiene una actitud optimista y feliz?
Cuando alguien esta en dificultades, ;los miembros del equipo se
hacen a un lado y se burlan de su equivocacién?

;En la empresa regularmente hay celebraciones divertidas?
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;El lugar de trabajo fisico es propicio para divertirse?
;Los clientes (internos o externos) encuentran un ambiente

divertido?

Si las respuestas son “no” a dos o mas de estas preguntas, la organi-
zacion podria estar sufriendo de una “displicencia terminal” (abstinencia
de humor).

El empleado promedio trabaja 40 horas a la semana, 0 1920 horas al
afno (sin incluir vacaciones ni festivos) u 86 400 horas en una vida laboral
promedio. Esto corresponde a mas de una tercera parte de sus horas de
vida activa. La vida, simplemente, es demasiado corta como para no dis-
frutar el trabajo. Uno de nuestros clientes nos dijo: “No siempre me agrada
mi trabajo cuando llego a casa en la noche, pero siempre me siento muy
motivado en la manana para regresar a trabajar”.

A continuacion siete estrategias para infundir entusiasmo en el lugar

de trabajo:

1. Generar un campo de juego unico. Al ingresar en el atrio del
tamafo de un estadio de futbol en Pixar, uno podria exclamar, “;Qué
pérdida de espacio!” No obstante, la vision de Steve Jobs fue diseniar
una construccion donde las personas interactuaran en forma espon-
tanea. Steve ubico los buzones, las salas de juntas, el restaurante y, lo
més importante, los bafios en el atrio central. El se dio cuenta de que
cuando la gente interactiia casualmente y se divierte, suceden cosas
interesantes y se intercambian ideas constructivas. Entonces, en vez
de salir a los departamentos de codificacion de software, animacion o
produccioén, y pasar todo el dia con poca o ninguna interacciéon con

los muchachos de otras areas de la organizacion, es casi imposible no
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tropezarse con empleados de otros departamentos durante el curso
de un dia.

La decoracion también contribuye a un ambiente de juego y diver-
sion. El atrio en Pixar esta decorado con estatuas de tamafio mayor
al normal de personajes de Pixar y pinturas conceptuales en pare-
des, con textos de historias y guiones a color desde una perspectiva
muy clara. El campus rodante de casi siete hectareas de Pixar también
incluye oficinas, salas de grabacion y sonido, salas de proyeccion, una
piscina olimpica, canchas de voleibol y una cancha de futbol (la cual
seria sacrificada por una nueva construccion de cuatro niveles para
proporcionar mayor espacio de trabajo/juego), todo esto un escape
bienvenido para el arduo trabajo diario. Como nos comenta el artista
de Pixar, Nate Wragg: “Es la libertad y el entusiasmo de relajarse
entre las fechas de entrega y tomar recesos divertidos cuando uno se
siente cansado y cuando en realidad se experimenta que se crea una
atmosfera divertida en el trabajo de la cual carecen la mayoria de las
empresas’.

;Qué sucederia si uno forma parte de una compaiia en dificultades
que no tiene los recursos financieros para asignar a grandes pasillos y
piscinas? Antes del éxito de Toy Story, los Estudios Pixar estaban insta-
lados en lo que Ed Catmull llamaba un ramillete “desordenado” de edi-
ficaciones en Point Richmond, California. La compaiiia no tenia como
comprar sillas de teatro para la sala de proyecciones, entonces John Las-
seter puso a funcionar su ingenio creativo. Inspirado por la decoracion
hippie contracultural del Red Vic Movie Theater en el distrito Haight-
Ashbury de San Francisco, John buscé apoyo en toda la compaiiia para

la busqueda de mobiliario de segunda y, en su propio tiempo, se las
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arreglé y alquilé una camioneta para recuperar desechos. Cuando todo
se habia dicho y hecho, John comentaria que Pixar entonces tendria la
“coleccion mas horrible de sofas de la década de 1970 que alguien haya
visto” y que el “espacio se convertiria en el alma de Pixar”.

s;Seria eso lo que una organizacion necesita descubrir que impulsa
el espiritu creativo de un individuo? No tiene por qué ser un espacio
extravagantemente decorado o una coleccién de “fruslerias” suma-
mente costosas; justamente debe ser lo que los empleados sienten que
representa lo que ellos son.

Cuando Pixar se mudo6 a sus nuevos y rutilantes estudios en
Emeryville, hubo cierto remordimiento por abandonar el “viejo”
habitat de Point Richmond. El director Lee Unkrich (Toy Story 3)
comento: “Cuando nos mudamos, hubo cierta preocupacion en que el
lugar no se nos acomodara, pues era demasiado exquisito para todos”.
Lasseter recuerda cuando le dijo a Steve Jobs, “Puedes crear un disefio
minimalista elegante, pero tan pronto los animadores estén alli, segu-
ramente lo llenaran de basura por lo menos con 80% de latas traidas
de Kmart”. Uno podria pensar que John tiene una bola de cristal entre
sus muchos juguetes del oficio, pues parecia predecir algo: una tienda
local de Kmart tenia una venta de remate, y la venta con 90% de rebaja
se presentd justamente después del trasteo. jLos pixarianos tenian un
dia de campo! Lee reveld que “en el momento en que los animadores
comenzaron a traer sus cosas y a organizar sus oficinas, se dio cuenta
de que las cosas no iban a cambiar mucho”.

Aunque Steve Jobs inicialmente carecia de entusiasmo frente a
las decoraciones chifladas de los animadores, se dio cuenta de que “si

alguien llega a nuestras nuevas instalaciones y dice, ‘Son las mejores
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oficinas para una direcciéon corporativa en el mundo’, seguramente
nos hubiéramos equivocado. El nuevo estudio tendria que ser un
hogar, no unas oficinas”.

iSi queremos ser innovadores, hay que hacer del lugar de trabajo
un hogar en todo lugar, y recordar que uno va a pasar alli una tercera
parte de su vida!
2. Pensar en el juego. Cada mes, asignar un “equipo de recreo”
para crear una experiencia divertida (para consultar mas ideas, véase
“Cuarenta y una estrategias para dar rienda suelta a la imaginacion”).
Un ejemplo favorito en Pixar son las competencias en patineta. Un
dia, John Lasseter trajo la patineta de su hijo al trabajo y comenzé a
recorrer la empresa, montado en ella. Pronto otros empleados apare-
cieron con patinetas, y poco tiempo después habia una pequeia flota
de patinetas. El director Pete Docter cuenta: “Comenzamos a tener
competencias en patineta, habia una pista trazada, una especie de cir-
cuito y teniamos personas que cronometraban y escribian los tiempos
en la pared. Entonces comenzamos una fiera competencia sobre quién
podria registrar el mejor tiempo”. Hoy, la “tradicion de la patineta”
todavia esta viva en Pixar; es comun escuchar el ruido de alguien que
transita en su patineta.
3. Permitir espacios de trabajo personalizados. Animar a que los
empleados demuestren su creatividad en la decoracion de sus oficinas,
cubiculos, escritorios o areas de trabajo. El departamento de anima-
cion de Pixar tiene el espacio de trabajo mas fabulosamente engala-
nado que cualquiera pudiese imaginar: la cabafia de un polinesio, una
litera de pagoda y un paracaidas que cubre una fila de cubiculos que

se parece a la carpa de un circo. Simplemente cualquier estructura
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absurda, extravagante o interesante que uno pueda imaginarse, quiza
puede encontrarse en las instalaciones de Pixar: una cantina de la
época del Oeste, una taberna de los sesenta, un kiosko de comidas en
forma de U, una silla de barbero, un par de sillas para secado de cabe-
llo de un saldn de belleza. Asimismo, existe una cantidad enorme de
rarezasy cosas extravagantes por doquier en las oficinas de los emplea-
dos. Uno de los animadores tiene esta frase de Ed Catmull, clavada en
la puerta de su oficina: “Cada vez que piense que va a suceder algo
estupido, quizd asi sera”. Simplemente recordar que hay que permitir
que la gente cree su propio eslogan, que refleje su personalidad y tras-
cienda para estimular un ambiente de respeto y confianza mutuos.

4. Celebrar. Hay que tomarse el tiempo para celebrar momentos
importantes en la vida: un cumpleafios, un aniversario, una gradua-
cién. Tomarse el tiempo para salir en todos los descansos y mostrar
el talento y logros de un equipo. Cuando se presenta una nueva peli-
cula animada de Pixar, se programa una celebracion del estreno: un
almuerzo con corbata negra en el cual los empleados ofrecen lo mejor
para conmemorar la finalizacién de la pelicula y celebrar que hizo rea-
lidad otro sueno. Sus celebraciones no tienen que ser con la gran pompa
de Pixar. Simplemente hay que darle al personal una razoén para salir
de sus oficinas para celebrar y entrar en contacto con los demas en una
forma tnica y especial que pueda sorprenderlos y darles motivacion.

5. Dar autorizacion alos empleados para que su trabajo tenga reco-
nocimiento por parte de personas “externas” a la organizacion.
Animar a los empleados para que se vinculen a asociaciones profe-
sionales donde tengan la oportunidad de mostrar su trabajo, obtener

reconocimiento de colegas y de la industria por sus logros, y lo mejor
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de todo, que se diviertan. Alvy Ray Smith, cofundador de Pixar, dice:
“Muchas companias mantienen todo en absoluto secreto. Compren-
diamos que una de las razones por la que teniamos algunos de los
talentos mas brillantes en el negocio, no era sélo porque era fascinante
y permitiamos que estas personas se hicieran a su propia fama. Publi-
car en los diarios académicos y darles su reconocimiento: eso es mas
importante para nuestro tipo de gente que el mismo dinero”. El ex
empleado de Pixar Lou Romano compartié con nosotros lo que con-
sidera trabajar en proyectos y trabajos artisticos por fuera del estudio
como “probablemente el elemento mas importante que mantiene la
creatividad y la productividad de la gente en el lugar de trabajo”.

6. Ser ejemplo de respeto y confianza mutuos. El nivel de respeto y
conflanza mutuos en el lugar de trabajo es directamente proporcional
a la actitud de los trabajadores con relacion al juego y a la diversion.
Cuando el espacio de trabajo es dominado por el temor, se pueden
generar y alimentar emociones de desdén, aversion y apatia, todas
contraproducentes para crear un ambiente de juego y diversion. Fish!
—la historia de Pike Place Fish Market en Seattle, Washington— es
una de las mas exitosas historias de diversion en el lugar de trabajo.
Nuestro amigo John Christensen, coautor de Fish! (quien también
hizo el prefacio para la edicion revisada de The Disney Way), sostiene
que uno simplemente no puede repetir lo que hacen los pescaderos en
las playas del Océano Pacifico, y agrega: “Si no tiene un compromiso
compartido ni confianza en lo que hace posible la naturaleza jugue-
tona en el trabajo, esto no sucede”. Fuimos testigos de un director de
una compaiifa que intenta imponer la diversion, y tras sus espaldas,

los empleados lo califican como “TDO” (tiempo de diversion obliga-
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toria). Los pensadores innovadores se enfadan cuando se ven forza-
dos a divertirse, y por esa razén, mas que cualquier otra cosa. Evi-
dentemente, la diversion y el juego no son herramientas para sacar de
la gaveta una vez al mes. Son actitudes que deben adoptarse y sin el
componente implicito de respeto y confianza mutuos, nunca podran
interiorizarse en ninguna cultura.

7. Reirse de si mismo. Los lideres que demuestran humor con auto-
critica establecen el tono para jugar y divertirse en el lugar de trabajo.
sPor qué para los lideres es importante hacer bromas y no tomarse
tan en serio a si mismos? Ellos necesitan que se les vea como seres
humanos auténticos, lo que nos conduce, una vez mas, a los valores de
respeto y confianza mutuos. Cuando los lideres se toman a si mismos
con mucha seriedad, crean una barrera, una distancia emocional que
genera sentimientos de desconfianza entre los empleados. El liderazgo
requiere una conexion emocional y no surge de la rigidez, el temor y

la intimidacidn.

Cuando uno se toma muy en serio, la vida deja de ser divertida.

En un reciente estudio conducido en Estados Unidos por Gallup se

» <«

identificaron tres tipos de empleados: “comprometidos”, “no comprometi-
dos” y “desligados”. Los comprometidos son aquellos que se sienten felices
y apasionados por su trabajo, ademds de tener un fuerte vinculo con la
compainia. Ellos mueven la innovacién. Los trabajadores no comprome-

tidos son aquellos que han sido “vigilados” y parecen caminar dormidos
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durante el dia poniendo su tiempo sin energia ni pasién. Finalmente, los
desligados son aquellos que se sienten infelices y muestran abiertamente
esa infelicidad.

La buena noticia es que la investigacion, a partir de la encuesta de
Gallup, indica que los “empleados comprometidos son més productivos,
rentables y seguros, generan fuertes relaciones con los clientes y permane-
cen mas tiempo con su compaiiia que aquellos menos comprometidos” y
que el “compromiso en el lugar de trabajo también constituye un poderoso
factor para catalizar ideas ‘por fuera de los parametros’ que contribuye a
mejorar los procesos administrativos y comerciales al igual que el servicio
para la clientela”. La mala noticia es que entre toda la muestra de 1,000
empleados, solo 29% se considerd “comprometido”, 56% respondié “no
comprometido” y 15% respondié “activamente desligado”.

Los lideres deben permanecer expectantes y establecer el tono de la
organizacion al facilitar tiempo para jugar o para el recreo. Recapitali-
cemos los beneficios de un juego significativo, citados por la Asociacién
Nacional para la Educacién de Nifios y, por supuesto, jestos también se

aplican al lugar de trabajo del “adulto”!

Vigorizar mente, cuerpo y espiritu.

Reducir la tension.

Expresar y desarrollar dificultades emocionales.

Desarrollar con objetividad, observar las cosas desde el punto de
vista de otras personas: cooperar, ayudar, compartir y solucionar
problemas.

Mejorar las capacidades perceptuales de alguien que sufre cuando

gran parte de su experiencia se percibe a través de la television, los
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computadores, los libros, las hojas de calculo y medios que requie-
ren solo dos sentidos.

Inspirar animo para asumir riesgos apropiados.

A continuacion el consejo de Andrew Stanton, director de Pixar, para
evitar el cansancio emocional: “Reir a mandibula suelta dos veces al dia”.
El dice: “Algo esta terriblemente mal si por lo menos no colapsamos dos

veces al dia”.

jHora de recreo: A jugar!

Tablero de Bill y Lynn

Equipo que juega unido,
permanece unido... y suceden

¢0sas emocionantes.
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Cuarenta y una estrategias
para dar rienda suelta
a la imaginacion

JOHN LASSETER CREE que las ideas creativas pueden surgir de cual-
quier lugar. Asi lo explica Pete Docter: “Creo que John es un ejemplo real-
mente grandioso... El puede ver el potencial en todo lo que se le ofrece...
Creo que ha revolucionado todo y se ha convertido en parte de lo que hace
de Pixar un buen lugar. Simplemente se respira gozo por la vida, hay una
receptividad a la inspiracion de cualquier cosa, de cualquier persona y de
cualquier lugar”. Aqui estdn cuarenta y una estrategias que ayudaran a la

compaifia o al equipo a mejorar su proceso innovador:

97
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1. Hacer un viaje por carretera. En la preparacion de la pelicula
de dibujos animados Cars, Lasseter contactd al historiador Michael
Wallis de la Ruta 66. Lasseter, Wallis y once animadores alquilaron
Cadillacs blancos y recorrieron la autopista. David Overton, cofun-
dador de The Cheesecake Factory, a menudo hace “viajes de placer
por carretera” acompaiiado de su equipo, con quienes comparte tres
almuerzos y tres comidas cada vez que salen. Hacer un viaje por carre-
tera hace que el equipo tenga una experiencia directa con el producto
0 servicio.

2. Coleccionar artefactos que inspiren un buen trabajo. Durante
los viajes por carretera de Cars, Lasseter y su equipo recogieron cosas
que encontraron al borde de la carretera, como tazas, trigo, pieles de
serpiente e incluso un “roadkill”. Un amigo consultor de Bill conserva
un artefacto de cada uno de sus clientes y los exhibe en su oficina.
En nuestra oficina tenemos una coleccién de fotografias e ilustracio-
nes artisticas de Walt Disney. ;Qué artefactos podrian inspirar a un
equipo?

3. Escudrifar hechos. Para obtener ideas para el disefio de los perso-
najes de la pelicula Cars, Lasseter visit6 los estudios reales de disefio
de diversas companias automotrices. Con el paso de los afios, hemos
asesorado las cuentas de clientes cuando hacen diversos tipos de sali-
das de campo. Ellos visitaron proveedores para conocer la manera de
prestar un servicio con eficiencia, fueron a Walt Disney World para
experimentar el servicio de clase mundial para el cliente o pasaron
por expendios minoristas para escuchar los comentarios de poten-
ciales clientes y observar sus reacciones sobre los productos. Consi-

dérense las salidas de campo que parecen completamente desconec-
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tadas. Visitar una tienda de ropa cuando se busca un nuevo modelo
de tractores, Menard’s Hardware cuando se disefia una nueva linea de
ropa para nifnos o mujeres, una tienda de abarrotes para obtener ideas
de cdmo mejorar los iPod. {Hay que ser incongruente! ;Qué salidas de
campo ampliarian la imaginacion del equipo?

4. Salir al parque y jugar. Planear una salida en la tarde con el equipo
parajugar juntos en un parque local: columpios, jugar alalleva, impro-
visar un partido de futbol, etc. Después de un par de horas, tomarse
un descanso y disfrutar el resto de la tarde. ;Cémo seria volver a jugar
como lo hace un pequefio? ;Como comparar esa sensaciéon con las
cosas cotidianas que ocurren en el trabajo? ;Cémo capturar ese entu-
siasmo infantil en la vida laboral?

5. Visitar un museo de arte. Dedicar un dia para llevar al equipo a
un museo. Dividir el equipo en pequefios grupos de dos o tres perso-
nasy asignarles a cada uno un género de arte distinto (abstracto, con-
temporaneo, impresionismo, surrealismo, etc.) Hacer que cada grupo
presente sus ideas de como ese estilo de arte podria complementar o
mejorar su producto o servicio. Al final del dia o ala mafnana siguiente,
compartir las ideas con todo el equipo.

6. Estimular espacios de trabajo creativo individual. El departa-
mento de animacién de Pixar se parece bastante al escenario de los
Munchkin en El mago de Oz. Los animadores querian espacios de
trabajo diferentes de los tipicos e incomodos cubiculos que hay en
muchas empresas. Pixar encontr6 pequeiias cabaias, y cada animador
decord su cabaia/oficina como mejor le parecié. Estimular la creativi-
dad para el espacio de trabajo: proponer un concurso para el “espacio

de trabajo mas creativo del mes”.
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7. Visitar la estacion de bomberos de la comunidad. Recordemos
cuando estabamos en los primeros grados escolares y en una salida
de campo nos llevaban a la estacion de bomberos. Llevar al equipo y
entrevistar al comandante y a la brigada. Preguntarles coémo son los
procedimientos estandares y la creatividad para combatir un incen-
dio. Al dia siguiente, analizar como podria aplicarse esto a su proceso
creativo. ;Qué cosas siempre seran necesarias para llevar a cabo “con
el manual” y qué otras necesitan ser permanentemente desafiadas,
modificadas y mejoradas?

8. Abrir un espacio para sofiar. Destinar una oficina o una pequefia
sala de conferencias como espacio para sofar. Pegar alrededor de la
sala carteles con ideas creativas acerca de guiones e historias. Animar
a que todos pasen por un momento a la sala por lo menos una vez a la
semana y contribuyan con ideas y comentarios a las propuestas exis-
tentes de historias o que comiencen una nueva. Incluir fotos, frases/
palabras llamativas y los sentimientos de los personajes sobre la “idea
de la historia”. Difundir todas las historias y guiones en la red interna
de la compaiiia.

9. Declarar un dia de “No hacer nada y no ala tecnologia”. Cada vez
con mayor frecuencia el equipo creativo necesita recargar sus baterias.
Durante un dia completo, cancelar todas las reuniones, recibir solo
llamadas telefonicas importantes e insistir en no utilizar el celular ni
el Blackberry, ni consultar el correo electrénico u otro tipo de tecnolo-
gia. Pasar el dia leyendo, durmiendo, escribiendo o dibujando a mano.
Recargar baterias.

10. Tomarse una hora de silencio. Destinar una hora cada dia para

estar en silencio. Esto significa ninguna reunion, llamadas telefénicas,
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correo electrénico ni mensajes de textos, simplemente tiempo para
estar en silencio, pensando y planeando.

11. Equipos de marketing de producto: no olvidar su primer nom-
bre. Demasiados equipos de marketing concentran la mayor parte de
sus esfuerzos creativos en comunicacion y publicidad, jolvidando que
su “primer nombre” es el producto; Hay que ponerse en los zapatos de
los clientes. Si uno intenta crear un nuevo servicio para los clientes,
hay que salir al mercado y participar como cliente. Si se esta creando
el disefio de un nuevo producto, usar el de la competencia para descu-
brir qué le gusta y qué no le gusta a la gente. Cada mes, Frank Lloyd
Wright, uno de los arquitectos mas famosos de todos los tiempos,
hacia que sus estudiantes por turnos prepararan una cena formal para
sus compaifieros de clase. Wright sentia que muchos arquitectos nunca
habian preparado nada en la cocina y no tenian la menor idea de cémo
el disefio de la cocina ayudaria o complicaria la preparacién de una
cena. Usar el producto propio y observar cuando otros lo usan.

12. Armar un “equipo creativo junior”. Seleccionar un grupo de
nifnos entre siete y doce anos para que actiien como consejeros del
equipo. Observar los problemas a través de los ojos de un nifio puede
ser esclarecedor. Existe una anécdota de un gran camion que, al tratar
de pasar por el tunel Holland en la ciudad de Nueva York, se atasco
en la entrada. Ingenieros y otros expertos debatieron durante horas la
mejor forma de sacar el vehiculo con el minimo dafio. Por supuesto, el
trafico se bloque6 por varios kilometros. Luego, después de observar
la situacion, desde la ventanilla de un carro cercano, al parecer una
nifa les dijo a los ingenieros: “Oiga, sefior, ;por qué no desinflan las

llantas?” Leonardo da Vinci tenia razén cuando se dio cuenta de que



102

INNOVAR AL ESTILO PIXAR

“lo simple es la ultima sofisticacion”. Hay que obtener una perspec-
tiva fresca, y la perspectiva de un nifio puede ser justamente lo que
necesitamos.

13. Armar un “equipo creativo de veteranos”. Para 2015, mas de
25% de la poblacion estadounidense tendra 65 afios o mas, y para 2025
serd casi 30%. Al igual que los nifios, los mayores tendrdn una pers-
pectiva nueva y diferente sobre una jornada creativa.

14. Celebrar el fracaso del mes. Infortunadamente, la mayoria de los
proyectos fallidos pasan por estas seis fases: 1. entusiasmo, 2. desilu-
sién, 3. panico, 4. busqueda de culpables, 5. castigo al inocente, 6. elo-
gio y honra a los no participantes. Companias y equipos innovadores
aprenden de sus errores. Pixar desarroll6 un proceso posmortem que
se utiliza para todos los proyectos. (Y en el momento de redactar este
libro, seguramente ya han hecho el estreno de una pelicula de dibu-
jos animados sin éxito). Iniciar un “Premio para el Fiasco del Mes”
y aprender de los errores. Este galardon resaltara los beneficios de
aprender de los errores; no es un castigo.

15. Invitar a un conferencista externo. Hacer que el equipo pase una
tarde aprendiendo la manera de cultivar bonsais o como preparar una
cena italiana o cémo hacer musica cldsica para la juventud de hoy.
Contratar funcionarios del consejo de arte local para una “arreme-
tida artistica”, una leccion de arte/creatividad en las instalaciones de la
compania. La clave consiste en hacer que el equipo amplie su forma de
pensar por fuera de su zona de comodidad de pensamiento “normal”.

16. Ampliar los limites de la zona de comodidad. Preparar una
noche de karaoke. Planear una cena con el equipo, pero no comentar

nada del karaoke. Antes de la cena, conformar subgrupos de cuatro o
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cinco integrantes y entregarles una lista preelaborada de canciones;
luego, pedirles que seleccionen la que mejor describe su equipo. En
la cena, pedirles que expliquen por qué su seleccion. Después de que
el primer equipo presente sus argumentos, solicitar que enciendan
el equipo de karaoke y pedirles que interpreten la canciéon. Cuando
todos los grupos se hayan presentado, continuar con el karaoke tra-
dicional. La sorpresa es ver que las barreras se derrumban dentro del
equipo. Utilizar la imaginacion para preparar otras actividades que
den mayor flexibilidad a la zona de comodidad. Algunas otras suge-
rencias incluyen carros chocones, una carrera de obstaculos, diversas
actividades al aire libre con sogas y otras pruebas con ventajas para
quienes tienen algun impedimento.

17. Asignar un nombre simpatico al proyecto o al equipo. ;Como se
espera que el equipo sea creativo si los miembros son del “equipo de
mejoramiento de proceso de cuentas por cobrar”? Aburridor. ;Qué tal
si se inventa algo asi: “El chanchito (banco) para el equipo mas rapido
del mercado bancario”? Hacer que uno de los muchachos del grupo
dibuje una mascota que represente el nuevo nombre del equipo. Cam-
biar el disefio cada mes para que otros chicos tengan la oportunidad
de dibujar su mascota. Hacerlo emocionante y divertido.

18. Dar a todos los miembros del equipo una grabadora. Por poco
dinero puede comprarse una grabadora digital de voz del tamano de
una cajita de gomas de mascar. Pedirles a los miembros del equipo que
se acostumbren a grabar experiencias ingeniosas por fuera del hora-
rio de trabajo. Quiza les llegue una idea mientras estén en una tienda
cualquiera, en un concierto de rock u otra presentaciéon musical o en

la fiesta de alguno de sus hijos. Recordemos que John Lasseter dijo
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que la inspiracion podria provenir de “cualquier cosa, de cualquier
persona y de cualquier lugar”. Hay que estar preparado para capturar
la inspiracion con la grabadora.

19. No permitir gente amargada. ;Alguna vez en la calle se han tro-
pezado con aquellos perritos bulliciosos cuyo hocico no alcanza a
cubrir el tobillo? Si uno los ignora, por lo general se alejan sin causar
ningun dano, pues su boca es muy pequena para lastimar el tobillo.
Pero si uno se detiene y se inclina a tratar de calmarlos, seguramente
podria perder un dedo de la mano. Estos personajes molestos en el
lugar de trabajo no son diferentes; son los negativistas de siempre:
“Eso nunca funcionara”, “No podemos darnos el lujo de intentar esto”
o “La gerencia nunca lo aprobara”. No hay que permitir que se sal-
gan con la suya. Si uno se baja a su nivel, seguramente destruiran el
impetu, la creatividad y la actitud del equipo. Hay que ignorar a los
negativistas.

20. Preguntar “;Qué sucederia si...?” y “;Por qué no hacer tal
cosa...2” Walt Disney dijo: “Es divertido hacer lo imposible”. Animar
al equipo a sofar acerca de cdmo hacer lo imposible y desafiar todo el
tiempo la sabiduria convencional.

21. Llevar a todos a la “zona de arena™ {Todos para uno y uno para
todos! Los integrantes transitorios de un grupo pueden acabar con la
actitud y la creatividad del equipo. Si necesitan ideas creativas deci-
sivas e importantes del departamento de marketing, compras, conta-
bilidad o cualquier otra “funcion especializada”, intente darles presu-
puesto para su compromiso de tiempo completo. Si el presupuesto no
alcanza para cubrir los gastos agregados, hay que ser creativo. Quizas

el personal de compras puede rastrear el presupuesto, o quizas el gura
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de marketing puede coordinar a los subcontratistas. Lo importante es
hacer que los integrantes de tiempo completo sean los primeros y los
mas comprometidos con el resultado de un equipo exitoso, no con los
objetivos del departamento.

22. Hacer algo audaz cada dia. Es mas facil estancarse en la rutina
haciendo lo mismo dia tras dia. Hay que hacer algo realmente audaz
todos los dias —por ejemplo, escribir el reporte de ventas semanal con
crayones, traer un pote de helado para el almuerzo, llegar a trabajar en
pijama, programar una fiesta a las cinco de la tarde en la cual el equipo
debe lucir guantes blancos—; el punto es salirse de la rutina. Hay que
mantenerse alegre, sin restricciones y sin inhibiciones.

23. Aprovechar el caos y la confusion. No hay que esperar que apa-
rezcan todas las respuestas. La innovacién, por su misma definicién,
trae consigo cierta incertidumbre. Intentar, fallar, aprender e intentar
de nuevo. Si uno lo logra por primera vez, probablemente no sea muy
innovador.

24. Contratar a alguien que sea su opuesto completo. La creatividad
requiere diversidad de ideas. Hemos ayudado a las cuentas de clientes
para que implementen el indicador tipo Myers-Briggs e instrumentos
de estilos comportamentales para que los miembros de equipo com-
prendan sus cualidades unicas. Lo diferente es bueno.

25. Compartir. Compartir los éxitos, los fracasos, las experiencias
y las ideas. Pueden ser catalizadores que impulsan la cultura inno-
vadora. Compartir estos éxitos a menudo y no solo en las reuniones
semanales o mensuales del personal.

26. Hacer benchmarking “inteligente”. Hacer benchmarking

“lerdo” implica mas de un afo estudiando al lider de la industria, y
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tres afios intentando ser como ellos. Entre tanto, el lider se encuen-
tra lejos haciendo algo aiin mas notable. Hacer benchmarking “inte-
ligente” es observar lo que uno puede aprender de alguien totalmente
ajeno a la industria. Por ejemplo, si se trata de un contratista de fon-
taneria, ;qué podria aprender de los hoteles y resorts de Four Seasons,
de Disney World o de Starbucks? j{Innovar, no imitar!

27. Comprometerse. Esto implica conectarse, interesarse, involu-
crarse, sumergirse, engancharse, unirse, mezclarse, con otros depar-
tamentos, proveedores, clientes (actuales, perdidos, enojados, poten-
ciales) y con los empleados de linea frontal (la mejor fuente de ideas
“extraordinarias”). Salir de la oficina o departamento y escuchar ideas
vigorizantes. Comprometer al personal = innovaciones frescas. No
comprometer al personal = innovaciones lerdas.

28. La innovacion comienza en los recursos humanos. Una cul-
tura innovadora es un factor mas importante en el departamento
de recursos humanos que en las dreas de ingenieria, desarrollo de
nuevo producto o marketing. Pensar en esto: si RH solo contrata
personal torpe, solo crea programas de capacitacion sobre desarro-
llo de habilidades para el manejo de hardware y conduce sesiones
de induccidn orientadas a las politicas, el resultado serd una cultura
pobre y no imaginativa. Motivar al personal y estimular la capa-
citacién son “tareas obligatorias” para una cultura motivadora e
innovadora.

29. Celebrar todo. Conmemorar momentos importantes, cumplea-
nos, “grandes” fracasos, tremendos éxitos: cualquier dia esta bien.
Celebraciones = Diversion = Gente que disfruta estar en compaiiia =

Cultura innovadora.
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30. “{Pum! Dar el toque personal”. A muchos nos agradan las expre-
siones del cheftf Emeril Lagasse cuando dice “Dar el toque personal”
y “{Pum!”. Estas son dos de sus frases favoritas y cautivadoras que
usualmente pronuncia justo antes o después de agregar alguna espe-
cia a una de sus creaciones culinarias para hacerla mds interesante o
llamativa. Cuando uno cree que algo es suficientemente bueno, enton-
ces jpum, dar el toque personal y subir el nivel!

31. Hacer sociedad con la academia. Las universidades dedicadas
a la investigacién son decisivas para la innovaciéon permanente. Es
importante establecer sociedades pequefias o grandes, formales e
informales.

32. Los equipos de innovacion transdisciplinarios tienen impacto.
Con el paso de los afios, hemos sido testigos de que el éxito de la inno-
vacién es directamente proporcional a la transdisciplinariedad de
un equipo. A menudo, las mejores ideas innovadoras provienen de
integrantes de equipos de soporte, en vez de miembros de equipos
operacionales.

33. Crear una organizacion subsidiaria paralainnovacion. Cuando
las compaiiias tienen éxito y se amplian, a menudo pierden agilidad
y se vuelven conformistas. Lo que alguna vez fue un gran descubri-
miento ahora se da por hecho: poseen el mercado y la necesidad de
innovar se pierde hasta que otra compaiiia crea el proximo producto
notablemente nuevo. Recordemos el caso de Sony, que alguna vez fue
propietaria del mercado de musica portatil. En las décadas de 1980 y
1990, un “Walkman” significaba un gran dispositivo de musica por-
tatil y estos aparatos estaban practicamente en todas partes. Luego,

en 2001, el iPod redefinié el mercado. Crear una organizacion subsi-
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diaria para la innovacioén con su propio personal y cultura para evitar
caer en el conformismo. Walt Disney hizo esto con su Empresa WED
(Walter Elias Disney) en 1952 para desarrollar su parque tematico. Y
en cierta forma, Pixar continud operando como una cultura tipo sub-
sidiaria dentro de los muros de su gigantesco pariente, la Compaiia
Walt Disney.

34. Descentralizar. Unidades que sean pequenas, descentralizadas,
autéonomas y de confianza estardn mas cerca del cliente; la fuerza
laboral resultante serd mas intima, y el compromiso con la innova-
cién es mas facil de cultivar. En mayo de 2009, Pixar anunci6é que
abriria un estudio en Vancouver, British Columbia, para producir
principalmente animacién por computador de calidad en formato de
cortometraje. Una vez que la compaiifa aumenta y tiene mas de 500
empleados, hay que considerar la posibilidad de descentralizar. No se
trata “simplemente” de descentralizar permitiendo que produccion y
ventas sean independientes, sino de evitar que operaciones de campo
intenten ideas descabelladas de nuevos productos o servicios. Hay
que tener mucho cuidado para que la direccién general controle cosas
inesperadas que se escudan exclusivamente en la descentralizacion.
35. Apoyar la innovacion en el sistema escolar local. Los nifios son
la fuerza laboral del futuro. El sistema educativo debe estimular la
innovacién, no aplastarla. Definitivamente, hay que involucrarse.
Albergar sesiones de creacion de historias en las escuelas locales y
luego regalar una parte de las utilidades del nuevo producto o servi-
cio creado. Hacer de los chicos y la escuela sus socios de innovacion.
;Cuantos productos o experiencias nuevas agradables pueden tenerse

en la escuela? Hay que hacer la diferencia.
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36. Programar trimestralmente “espectaculos de gong”. Hace
varios afos, la organizacion Disney tenia algo conocido como “espec-
taculos de gong” y era la oportunidad para que cualquiera en la com-
pafiia montara nuevas ideas de peliculas. Hay que atreverse y lanzar el
propio “espectaculo de gong”.

37. Convertir a cualquiera en innovador. Walt Disney creia que
todos somos seres creativos. Aunque no todos podemos aparecer con
el proximo iPod, Blackberry o microchip, casi todos vemos oportu-
nidades innovadoras en la forma en que la gente trabaja en su puesto
o atiende a los clientes. Animar, retribuir y confiar en los empleados
para que innoven la forma de hacer su trabajo. Los resultados seran
sorprendentes.

38. Solucionar problemas, no solo hacer mejores productos. A fina-
les de la década de 1990, el problema con el reproductor portatil de CD
era la necesidad de cargar con una gran cantidad de discos compactos
bastante fragiles y tener cuidado con ellos. Apple aparecié y soluciond
el problema con el iPod. El problema del circo tradicional era cuidar
animales salvajes y transportarlos ademads de tener artistas cirqueros
bastante reconocidos. Pero aparecio el Cirque du Soleil. Reinvent¢ la
experiencia cirquera sin artistas de renombre ni animales salvajes.
Pensar en “solucionar problemas”, no en “redisefiar el producto”.

39. Hacer preguntas innovadoras: ;qué, quién, como y donde? ;Qué
valor se agrega al problema que se pretende solucionar? ;Quién es el
cliente? ;Cémo hacer el producto? ;Dénde estan los mercados y los
canales de distribucion para el nuevo producto o servicio?

40. Asesorar a los innovadores. Pedir a los empleados mas experi-

mentados e innovadores de libre pensamiento que asesoren las nue-
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vas contrataciones. Generar debates y analisis abiertos con las nuevas
contrataciones para descubrir sus primeras impresiones de la cultura.
Si no experimentan, sienten o identifican una verdadera pasion por la
innovacion, es necesario hacer algo para mejorar la cultura. Hasta que
se sienta en todos el compromiso emocionado e inquebrantable por
la cultura innovadora, en especial en las nuevas contrataciones, los
resultados serdn menores que los deseados. Utilizar la asesoria para
consolidar y probar el espiritu de innovacion en la organizacion.

41. Establecer un departamento de emprendimiento interno. Este
departamento debe ser un equipo de empresarios capitalistas inter-
nos. Permitir que empleados propongan ideas y planes de negocios
para iniciar una nueva empresa. Recordar que hay que premiar los
grandes éxitos y los excelentes fracasos (intentos rapidos y buenos y
lecciones aprendidas).

Cultura imaginativa Cultura no imaginativa

emocionante aburridora

Empleados afectivamente vinculados Empleados en fila

Busqueda de ideas mediante Ideas de arriba abajo
la colaboracién

Comprometer a los demds = poder Decirles a los demds = poder

Ensefianza de habilidades Ensefianza sélo de habilidades
blandas y duras duras

Vivir en la ambigliedad Solo hechos pragmdticos

Tomar decisiones intuitivas Decisiones racionales tinicamente

Flexibles y rapidos para actuar Inflexibles y lentos para actuar

Bastante diversificados Poca diversidad

Hacer del trabajo un juego Trabajar exige sufrimiento
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;La compaiifa creard productos y experiencias tan innovadoras como la
creacion artistica de peliculas de dibujos animados de Walt Disney, el iPod
de Steve Jobs, el proceso de filmes generados por computador de Pixar o el
nuevo espectaculo del Cirque du Soleil? ;O seguira aferrada a viejos pro-
ductos como discos de vinilo, cintas de casete o videograbadoras? Con-
vertir los discos de vinilo en manteles individuales para comedor, joyeros,
adornos o imanes; utilizar la cinta de las videograbadoras para envolver el
carro del jefe o hacer pelucas para todos los empleados, construir una casa
dejuguete con casetes y disco de vinilo viejos para crear “el ultimo centro de

entretenimiento”.

“En realidad trabajamos fuertemente, pero también nos
divertimos mucho, y esto se refleja en nuestro trabajo.
A veces nos pifiamos, reimos, trabajamos juntos y
buscamos la manera de retroalimentarnos entre todos.
Y la creatividad de cualquier manera se desborda’

John Lasseter

El tablero de Bill y Lynn

Dé rienda suelta a la imaginacion:

innovar o morir. Uno tiene la decision.
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sComo medir
los suenos?

“NO COLOREES por fuera de las lineas”. “Haz esto. No hagas aquello”.

» o« 1%«

“Esta correcto”. “No es la forma en que te mostré”. “{Mira como debe

!)’

quedar tu hoja!”. Asi es, existen estandares rigidos de desempeiio que los
adultos utilizan para medir y evaluar el trabajo. Aprendemos esto muy
temprano en la vida. (Créase o no, algunas escuelas en realidad gradian
a sus estudiantes de jardin al ver qué tan bien colorean sin salirse de las
lineas). El reconocido educador musical Carroll Rinehart, integrante del
equipo de disefio inicial de OMA (Opening Minds Through the Arts),
explica que esta practica es predominante incluso en la educacién de
bellas artes: “Parte del problema que enfrentamos en este pais es que

algunos de los modelos son muy restrictivos. Uno puede ir a casi cual-
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quier lugar y ver exactamente la misma leccion reproducida, y de eso no
se trata el arte”. En los primeros afios de escuela primaria, parece que
nos dijeran qué es la creatividad y qué no es. Cuando Walt Disney era
un chico de escuela, alguna vez le pidieron que dibujara flores en la clase
de artes. Walt embelleci6 sus flores esbozando un rostro en el centro de
cada una. La profesora estuvo menos que impresionada por salirse de
la norma. Por fortuna para nosotros, ella fracasé en sofocar este genio
creativo cuyo mundo de suefios lo convertiria en uno de los artistas mas
famosos de la historia.

Evidentemente, la escuela seria mucho mas emocionante si no tuvié-
ramos que preocuparnos por las notas o los reportes de calificaciones o se
nos califique de “charlatanes” o “ilusos” . Todo el sistema educativo puede
ser un gran distractor para nuestra libertad de aprender y descubrir qué
amamos hacer, para qué somos buenos y, mas importante aun, simple-
mente cdmo ser lo mejor que podemos ser.

Al final de la formacion escolar formal, cuando comenzamos nuestro
recorrido profesional hacia el éxito, nos enfrentamos con algunos de los
mismos estandares de desempeno de antes: “haz esto”, “no hagas aque-
llo”, entre otros. Conceptos como “medicion de las ganancias derivadas
de la productividad” y “andlisis costo-beneficio” entonces se relacionan
directamente con la manera en que el trabajo afecta los resultados de la
compaiia. Durante décadas, el mundo empresarial se ha obsesionado con
las mediciones como la forma primaria de medir el éxito. Estas destruyen
la creatividad, la innovacion y la motivacion en el sitio de trabajo de hoy.
A comienzos de 1980, a W. Edwards Deming —padre del movimiento de
la gerencia de la calidad total y autoridad en practicas gerenciales moder-

nas— a menudo se le cita incorrectamente cuando afirma: “Uno no puede
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administrar lo que no puede medir”. De hecho, Deming hacia la adverten-
cia de “dirigir una compaiiia solo con base en cifras visibles”, una de las
que él denomino “las siete enfermedades fatales” de la administraciéon. En
su libro Out of the Crisis (1989), Deming dice: “Las cifras mas importantes
que uno necesita para la administracion son desconocidas o no reconoci-
bles, pero indudablemente la gerencia exitosa debe tenerlas en cuenta”.

El hecho mas triste es que en muchas compaiiias, los empleados
de linea frontal se sienten condicionados y presionados ante los pobres
resultados, los cuales se deben a un liderazgo descuidado o mal infor-
mado. Los empleados estan sujetos a sistemas y procesos ineficaces, que
producen valoraciones negativas del desempefo. “Culpable hasta que se
pruebe su inocencia” parece ser el c6digo judicial operativo. Esto es tra-
gico porque los empleados muy a menudo son las victimas, no los victi-
marios, de la disfuncion en el lugar de trabajo. Son apabullados por fuer-
zas que van mas alla de su control. Esta practica la demuestra Deming
en su infausto ejercicio de la “Fabrica de abalorios”. En este ejercicio a
los trabajadores se les dice que los abalorios blancos son un producto de
buena calidad, y los rojos, de mala calidad. Se les entrega una paleta para
escoger los abalorios utilizando solo una mano de un contenedor donde
hay abalorios blancos y rojos. Aproximadamente 20% de las abalorios en
el contenedor son rojos, pero a los trabajadores se les dice que su meta
debe ser “cero defectos”. Los trabajadores son evaluados con base en su
produccidn, aunque los resultados se deban completamente al azar. El
numero de abalorios rojos defectuosos es resultado del proceso, no del
trabajador. El liderazgo sensato deberia utilizar la medicién para deter-
minar la capacidad del proceso. Deben aprender a atacar el proceso, no a

las personas. (Para consultar instrucciones detalladas sobre como aplicar
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el ejercicio “Fabrica de abalorios rojos”, véase la escena 36 de The Disney
Way Fieldbook).

El asunto es que en muchas organizaciones la fijacion en los resultados
a corto plazo hace que la gerencia se centre en estandares de produccién
no realistas que generan una fuerza laboral desmoralizada, ocasionando a
menudo mayores declinaciones en productividad. Después del éxito feno-
menal de Toy Story en 1995, Steve Jobs decidié que llevar a la bolsa a Pixar
favoreceria los mejores intereses a largo plazo de la compania. Pero Ed
Catmull y John Lasseter se preocuparon bastante porque la mentalidad
a corto plazo de Wall Street (abalorios rojos) cambiaria en gran medida
la cultura innovadora por la cual ellos trabajaron tanto y construyeron
con tanta entrega. John recuerda el momento en que hablé con Steve: “El
dia que suceda eso serd el dia en que abandone la compania”, y agrega,
“Steve me miré y dijo, ‘Nunca te pediré que lo hagas’. Entonces hicimos
una especie de trato. Era una filosofia sencilla: seguiremos haciendo peli-
culas, divirtiéndonos con nuestro trabajo y no preocuparnos por el ultimo
precio en la bolsa”.

Lowell L. Bryan, director de McKinsey & Company, aconseja que las
compaiiias deberian concentrarse en medir las contribuciones “intangi-
bles” de su gente y dice que “el capital mas valioso que poseen las com-
panias de la actualidad precisamente es intangible, no financiero”. Los
valores fuertemente consolidados del liderazgo de Pixar, los cuales se
concentran en el respeto mutuo para todos los empleados y en la calidad
de su forma artistica, han contribuido a su gran bonanza financiera y al
éxito artistico. Asimismo, hay que dar crédito a quien se lo merece: el
CEO de Disney, Bob Iger merece crédito por prometer a Pixar la auto-

nomia que estimula una creatividad sin limites. Bajo la direccién de
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Bob, los empleados de Pixar no se sienten presionados a tomar diferentes
rutas simplemente para perseguir utilidades y comprometer su deseo de
permanecer fieles a lo que son. Doug Creutz, especialista en entreteni-
miento y vicepresidente de Cowen and Company Investment Bankers,
comentd en abril de 2009 lo siguiente: “Siempre hay por qué preocuparse,
a pesar de los éxitos seguidos de Pixar, pues cada pelicula que produce
parece ser menos comercial que la anterior”. La respuesta de Bob Iger a
este comentario fue: “Primero buscamos hacer grandes peliculas. Si un
filme abre la posibilidad de una franquicia, somos la primera compaiiia
en apalancar ese éxito. Un enfoque de concentracion exclusiva en la caja
registradora para la creatividad posiblemente genere cosas desabridas y

lleve al fracaso”.

iTres vivas para Iger! El sabe qué hay que hacer: jcrear

grandes peliculas y los resultados vienen por anadidural

La banda de Pixar de talento automotivado siempre se encuentra sin-
tonizada en el “deseo”, hecho que contribuye a mejorar con entusiasmo
todo lo que hacen. Su gran animador, el mismo Sefior Creatividad, John
Lasseter, tiene una gran pasion por la excelencia que se refleja en aquellas
formas intangibles y muy a menudo soslayadas de medicion cultural que
permiten que la “banda” de Pixar siga jugando: lealtad, libertad, colabora-
cién y una lista interminable de atributos de los empleados. Estas podrian
ser una forma de medicion confusa y fuera de lugar de meter “el rayo en

una botella”, aunque los resultados tangibles hablen de volimenes.
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Veamos este reporte de medicidn financiera:

Resultados de taquilla de Pixar (en miles de US$)

Recaudo Recaudo
bruto en bruto en

Fechade Primera Estados todoel

estreno Pelicula semana Unidos mundo Presupuesto
22/11/1995 Toy Story $29140 $191796  $361996 $30000
20/11/1998 Bichos $291 $162798  $363398 $45000
19/11/1999 Toy Story 2 $300 $245852  $485752  $90000

2/1/2001 Monsters, Inc. $62577 $255870  $528970 $115000
30/5/2003 Buscando aNemo  $70251 $339714  $866592 $94000
5/11/2004 Los Increibles $70467 $261441 $635564 $92000

9/6/2006 Cars $60119 $244082 $461982 $70000

29/6/2007 Ratatouille $47027  $206445  $624445 $150000

27/6/2008 WALL-E $63087 $223806  $532936  $180000

29/5/2009 Upunaaventura  $68200 — —  $175000
de altura

Totales $2,131,804 $4861635 $1041000

Promedios $236,867  $540182  $104100

Fuente: Datos de taquilla cortesia de Nash Information Services, LLC

(www.the-numbers.com).


(www.the-numbers.com).
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Solo “administrar por cifras” podria llamar la atencién acerca de la
preocupacion de Creutz de que cada pelicula de Pixar, después de Bus-
cando a Nemo (2003) ha tenido menos éxito comercial. (Wall-E apenas
tuvo recaudos brutos de tres veces su presupuesto, comparada con Nemo,
que recaudo 9.2 veces su presupuesto). Sin embargo, cada una ha tenido un
éxito abrumador, y es dificil predecir cudl serd su éxito comercial a largo
plazo. Por ejemplo, Blanca Nieves registr6 ingresos brutos por US$66.6
millones en su estreno en 1937, y hasta 1977 llegé a US$184.9 millones en
reestrenos en salas y US$10 millones més en video y DVD (US$74 millo-
nes solo en 2001). En 1940, Pinocho perdi6 dinero, al recaudar solamente
US$1.9 millones, cuyo costo de produccion fue de US$2.6 millones, aunque
al igual que Blanca Nieves hasta 1977, los reestrenos de Pinocho en salas lle-
garon a US$84.3 millones, y en su primera semana de estreno, el DVD dela
edicion en platino del septuagésimo aniversario vendié US$23.8 millones.

Segun John Lasseter el punto es el siguiente: “La calidad es el mejor
plan de negocios”. Muchos criticos de peliculas histéricas consideran a
Pinocho como el mejor filme de dibujos animados jamas producido. No
obstante, si alguien como Creutz hubiera convencido a Walt en 1940 de
que €l necesitaba administrar solo con mediciones a corto plazo y produ-
jera peliculas “mas comerciales”, seguramente habria una serie de pelicu-
las no originales, absurdas, tontas y predecibles como Blanca Nieves II, I1T
y IV, en vez de Bambi (1942), La Cenicienta (1950) y Peter Pan (1953). Lo
bueno no era suficientemente bueno para Walt. La calidad de sus peliculas
tenia que mostrar una maestria exepcional que superara las mas extrava-
gantes expectativas del publico. Sus peliculas han trascendido los tiempos,
cautivando por lo menos a siete generaciones de jovencitos y posiblemente

lo hard con otras siete generaciones.
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Pixar, al igual que Walt, se encuentra en perpetuo movimiento, explo-
rando siempre el mundo a través de los ojos maravillados de un nifo. La
creatividad en su mejor expresion significa comenzar cada nuevo proyecto
con una pizarra en limpio: no dormirse en los laureles de éxitos pasados.
Indudablemente, es perseguir un suefio que es nuevo y emocionante —no
orientado por ninguna férmula— que lleva a la compaiiia a afirmarse en
aquellas mediciones intangibles mas importantes. Y es la entereza de per-
manecer luchando en todo el camino, hecho que expresa muy bien Moha-
mmed Ali como “la tarea solitaria™ la parte del trabajo de la cual uno no
recibe elogios, ni aplausos ni retribuciones. Esta adopta la firme creencia
de que habra algo maravilloso al final (en una jornada “solitaria” de cuatro
anos para cualquier pelicula de Pixar).

Si no se juzga el esfuerzo creativo solo por cifras visibles y se desco-
nocen las mas importantes, entonces ;como medir la innovaciéon en una
compaiifa?

El proceso innovador de cualquier organizacion exige tres tipos de

medicion:

1. Un liderazgo de las altas directivas que esté totalmente cautivado y
encantado con la innovacién y que espere lo mismo de todos en la orga-

nizacion, desde la sala de juntas hasta la tienda de ventas.

2. Liderazgo de linea frontal que facilite y estimule ideas creativas de todo
el equipo; un ambiente laboral que permita a los empleados intentar
rapidamente nuevas e innovadoras formas de trabajar en sus cargos,

aprender de sus experiencias e intentarlo de nuevo.

3. Mediciones tangibles que sean significativas para el proceso de negocios.
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El proceso innovador de Pixar satisface estos criterios ciento por
ciento: las monumentales mediciones intangibles de liderazgo, calidad y

respeto mutuo; y las mediciones tangibles de presupuesto y produccion.

jAsi Pixar mide un suefio!

Lo mejor de uno es tan bueno como lo que se

logra. Pero lo mejor estd por venir.

Tablero de Bill y Lynn

jAdministrar la innovacion
solo por cifras generara
experiencias sin imaginacion

y trilladas con los clientes/
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Dejemos huella
en el universo

Steve Jobs

“EL CONCEPTO DE calidad lo comprenden los nifios solo en térmi-
nos de lo que es real y significativo para ellos. Simplemente se trata de
cosas sencillas (un cono de helado de dos sabores, una fiesta de cumplea-
fos agradable, un juguete favorito y, sin duda, la ultima pelicula de Pixar)
que les encantan. Con el estreno de Toy Story en 1995, Pixar simplemente
redefini6 la calidad para las peliculas de dibujos animados.

Disney evidentemente ya estaba pensando en el futuro después del
éxito fenomenal de Toy Story, al convencer a Pixar de que hacer una
segunda parte serfa un movimiento inteligente. La clave seria crear otra
gran historia. Afortunados nosotros, pues la inspiracion, el estilo de John

Lasseter, estaba en el proceso. Un dia, John se fijé en la gran cantidad de
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juguetes “intocables” que decoraban su oficina. Muchos de estos tesoros
de calidad de museo eran regalos de personas famosas como Tom Hanks,
quien hizo la voz de Woody. Ni siquiera a los propios hijos de John se les
permitia jugar con estos juguetes. John penso para si, qué gran premisa:
una historia acerca de juguetes tunicos e invaluables que a ningun nifio
se le permitiera mimar, arrullar o proteger. Junto con su companero Pete
Docter, integrante del “equipo creativo”, John consideré que la premisa
tendria posibilidades reales; sin embargo, en ese momento, estaba entre-
gado a Bichos, y Pete estaba atrincherado en el desarrollo de Monsters,
Inc. Como ni siquiera se abrigé la idea de retomar la aventura amorosa
del publico con la pelicula original, delegaron el proyecto a algunos
empleados entusiastas pero novatos en animacion y produccion.

La emocién alrededor de la premisa de la historia para Toy Story 2
estaba aumentando, y Disney mejoré rapidamente el proyecto, pues paséd
de ser una produccién en menor calidad y directa para video (algo comun
para las segundas partes de peliculas exitosas) a un gran estreno para sala.
No obstante, los altos ejecutivos no tenian las mismas altas expectativas
de éxito para esta pelicula que si tenian para Bichos. Por eso Lasseter y
los animadores mas experimentados fueron nombrados para trabajar en
Bichos, y una vez mds, un equipo joven y menos experimentado fue asig-
nado a Toy Story 2.

En aquellos dias era dificil que volviera el gran talento. Grandes par-
ticipantes como Disney y DreamWorks eran rapidos en abalanzarse sobre
alguien que pudiera ser el proximo John Lasseter. En contraste, Pixar
estaba con un presupuesto basico, y contratar nuevo personal para satisfa-

cer las demandas de su proyecto no era justamente viable.
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El joven equipo de animacién de Toy Story 2 comenzd a crear un
guion para contar visualmente la historia cuadro por cuadro, como un
libro de tiras comicas. El guidn para la construcciéon y montaje de histo-
rias ayuda a organizar los dibujos y esquemas y proporciona un formato
visual para compartir ideas de la historia antes de que comiencen los gas-
tos de produccion de la animacién. Una vez completos estos guiones, el
equipo ensambla un rollo del guién mediante la combinacién de estos
bocetos con sonido, comenzando con dialogos y musica provisional. Estos
primeros rollos de guién usualmente son muy preliminares, muy diferen-
tes del producto final, y por lo general pasan por muchas repeticiones de
mejoramientos antes de comenzar el proceso real de animacion. El joven
equipo de proyecto encargado de Toy Story 2 partié con una solida idea
inicial para la historia. Pero en el momento que comenzaron la animacion,
los rollos de guién no habian mejorado como se esperaba. Comenzaron
a aumentar los problemas. La historia simplemente no avanzaba. Y para
empeorar las cosas, cierta revuelta estaba gestandose en las filas.

Recapitulemos este momento en la historia de la compaiia: Toy Story
habia sido el Gnico éxito importante de sala de cine de Pixar. Bichos toda-
via se encontraba en posproduccion y en planeacion publicitaria, mientras
que Toy Story 2 necesitaba ser rescatada. El mismo éxito o fracaso de la
compaiia estaba en juego.

Una vez que se terminé Bichos, sond ruidosamente una sefial de
angustia y John Lasseter corrié raudo a salvar al equipo en problemas.
John recuerda: “Steve Jobs probablemente me dio el mejor de los consejos
cuando me dijo, ‘En tiempos de crisis, uno no tiene tiempo para conseguir
gente nueva. Simplemente hay que traer a la gente que uno conozca y sea

de su confianza’. Y eso fue exactamente lo que hice”.



128 INNOVAR AL ESTILO PIXAR

El desarrollo de la historia habia sido un proceso agotador para el
equipo del proyecto de Toy Story 2, y era obvio que la pelicula debi6 atra-
vesar un largo camino parallegar adonde John queria. Después de haberse
enfrascado tanto tiempo con Bichos, decidio recuperar el “sentimiento” de
Toy Story viendo de nuevo la pelicula original con su familia. Atemori-
zado por lo maravilloso de esta pelicula, John se dio cuenta de que Toy
Story 2 tenia que ser igualmente magica.

Disney exigio las tomas para los plazos finales de produccién de Pixar
y se neg6 en forma categdrica a cambiar el cronograma original acordado
para Toy Story 2. El presidente Ed Catmull reveld: “Debido al estado en
que se encontraba la produccion, 18 meses hubieran constituido un crono-
grama asertivo, pero para entonces solo quedaban ocho para entregar el
filme”. Entonces John convocé a su fiel e inicial “equipo de creativos”, y los
reunid para que comenzaran a darle nueva vida a la historia trillada.

Y asi fue, una vez mas se reunio el equipo creativo basico que habia
sido tan decisivo para el éxito de la original Toy Story. John Lasseter y
Lee Unkrich (editor de Toy Story y Bichos), junto con los ahora integran-
tes legendarios del “equipo creativo” de Pixar, Andrew Stanton, el finado
Joe Ranft y Pete Docter, se sintieron en armonia para revivir con entu-
siasmo la pasion del guidn, tal como la habian compartido en Toy Story.
Ellos seguian convencidos de que el argumento original de Toy Story 2
era solido, pero todavia sentian la ausencia del factor “sorpresa”, el cual
era mas que evidente. Y en Pixar hay que tener cuidado, pues el factor
“sorpresa” en realidad es lo que importa. “Durante afos solia decir que
la historia era lo mas importante para nosotros”, dice Catmull. “Entonces
me di cuenta de que en los demads estudios se decia lo mismo. Decian eso

y entonces hay que ponerse a producir, asi sea basura. Lo que uno diga



Dejemos huella en el universo 129

no siempre quiere decir lo mismo. Lo que importa es lo que uno hace”.
(jHacer es la palabra operativa en este caso!)

Después de una noche de tomar el pelo, de muchas risas y de contri-
buir a las ideas de todos, el equipo creativo aparecié con algo que consi-
deraban deslumbraria a todos los compaiieros. Simplemente no podian
esperar a que todo el equipo en animacion diera en el clavo y salieran
levantando vuelo de nuevo, montados en el carro de la victoria. Y la vic-
toria en realidad fue dulce. Con el estreno a finales de noviembre de 1999,
Toy Story 2, la primera produccion de una segunda parte para sala de cine
de Pixar, llego a registrar US$120 millones mas que la pelicula original.
Algunos dicen que esa segunda parte hizo lo imposible: mejorar el origi-
nal casi, que era perfecto.

Entonces, uno podria preguntarse, ;qué pas6 con aquello de “intentar,
aprender e intentar de nuevo”, o el parloteo empresarial acerca de que la
funcién del “equipo creativo” era aconsejar, no imponer? Si se observa
con atencion la situacion, Ed Catmull permitié que el equipo inicial de
Toy Story 2 “intentara, aprendiera e intentara de nuevo”. Algunos podrian
argumentar que no intervino suficientemente para “imponer” el cam-
bio en liderazgo. Pero resulta dificil criticar su oportunismo, en especial
cuando este lider visionario habia tenido tal récord maravilloso de éxitos.
Como dijo Ed: “El trabajo de la gerencia no consiste en evitar los riesgos,
sino en cimentar la capacidad de recuperarse cuando haya un fracaso”.

Hay dos lecciones por aprender con la creacion de Toy Story 2. La
primera, como ha dicho Lasseter en numerosas ocasiones, “La calidad es
el mejor plan de negocios”. No hay diferencia si uno esta haciendo una
pelicula que toma cuatro afios o atendiendo a un cliente al cual hay que

dedicarle cuatro minutos, sélo tiene una posibilidad de proporcionar esa
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experiencia magica, sugestiva y encantadora para el cliente. Después de
seis meses en la produccion de Pinocho, Walt Disney paré el proyecto. Su
equipo de animadores estaba casi en la mitad desarrollando meticulosos
bocetos que implicaban mucho tiempo cuando Walt decidié que Pinocho
parecia muy inexpresivo y Jiminy Cricket se parecia bastante a un grillo.
Disney ya tenia reconocimiento mundial y podria haber permitido que se
estrenara el filme —probablemente sin experimentar ningun dafo grave
para la compaiiia o su prestigio— indudablemente con ahorros sustancia-
les. Pero Walt reconocia la diferencia entre adecuado y excelente. Y esto
fue lo que hicieron precisamente Ed Catmull y John Lasseter. El original
de Toy Story ya habia sido un éxito sin precedentes, y habia una buena
seflal en cuanto a que Bichos tendria por lo menos los mismos logros.
Entonces, spor qué Pixar no asumio el riesgo de permitir que se estrenara
Toy Story 2 como una historia del montén? Después de todo, era s6lo una
segunda parte de una pelicula exitosa. Sin duda, cuando se toca el tema
de la calidad, al igual que Walt, Ed y John comprenden que no hay forma
apropiada o correcta de hacer lo equivocado.

La segunda leccion tiene que ver con el equipo: el equipo es todo.
Como a menudo dice nuestro amigo Ken Blanchard, “Ninguno de noso-
tros es tan inteligente como todos juntos”. Esto puede parecer algo trillado
y un cliché, pero es cierto. Durante afios, hemos desarrollado cientos de
ejercicios de construccion de equipos. En alguna ocasion, en un ejerci-
cio, planteamos un problema y pedimos a los integrantes que trabajaran
individualmente, y luego que lo desarrollaran en grupo, para evaluar el
valor y priorizar una lista de aspectos en cuanto a la importancia para su
supervivencia. Las respuestas en equipo fueron considerablemente mejo-

res que el promedio de las respuestas individuales en mas de 98% de los
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casos. El otro 2%, en el cual las respuestas individuales promedio eran
mejores, pudo identificarse un comportamiento de equipo disfuncional:
barreras generadas entre los integrantes de equipo con actitudes pobres
sobre la compaiiia, pasando por feudos individuales o departamentales,
hasta prejuicios sexuales o raciales.

Pixar es un lugar donde funciona trabajar en equipo. “Los artistas y
los exéntricos” hacen equipo y colaboran. Alvy Ray Smith, cofundador de

Pixar, dice:

La gente artisticamente creativa como John Lasseter y el personal de
animacion, se sienten desamparados sin la gente técnicamente creativa.
No pueden hacerlo, y ellos lo saben. Entonces, lo tinico que funciona es
hacer que aquellos dos grupos de personas trabajen hombro a hombro,
casi literalmente codo a codo... y la tinica forma en que puede suceder
esto es mediante el respeto mutuo y la dignidad de las partes. No habia

estado nunca en otra parte que lo hiciera.

A pesar de las diferencias en experticia y experiencia, Alvy y Ed des-
cubrieron que habia similitudes sorprendentes en el temperamento del
personal técnico y el de animacion, y que, por tanto, deberian manejarse
en forma similar. Ed explicé: “Contamos con programadores y artistas de
clase mundial. Al tener a ambos, percibo que cada vez mas son menores las
diferencias de lo que piensa la mayoria de la gente. De hecho, cuanto mas
pensamos en paralelos, mas paralelos se ven”. Los grupos se encuentran en
constante comunicacion entre si los (—productores de escenas comparten
retroalimentacion con animadores, y los tecnologos comparten ideas para
nuevos efectos visuales con los directores—): todos sin tener que preocu-

parse por pedir algun tipo de autorizacién. La dinamica entre colegas de
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muchachos técnica y artisticamente creativos en Pixar agrega una nueva
dimension al credo de John Lasseter: “La tecnologia inspira arte, y el arte
desafia a la tecnologia”. Hace algunos afos, la estructura organizacional
entre colegas incluso despert6 interés en la Armada de Estados Unidos:
expertos importantes en aspectos organizacionales llegaron a Pixar para
obtener ideas sobre como mejorar la organizacién en la Marina. Equi-
pos dedicados de Pixar continuaron llevandolos a incontables premios y
nominaciones, lo que demuestra que “el todo indudablemente es mejor
que la suma de sus partes”.

Siempre escogeremos un grupo —orientado a la calidad— confor-
mado por ejecutantes promedio que se encuentren comprometidos con
el esfuerzo en equipo, por encima de un grupo de personas arrogantes,
egoistas y narcisistas que quiza se preocupan mas por su grandeza indivi-
dual. Al igual que Walt Disney, Ed Catmull y John Lasseter comprendie-
ron que la calidad de su trabajo no durara un dia, un mes o un ano, sino
una eternidad. Y eso no sucede solo. {Ed, John y su equipo pixariano sin

duda estdn haciendo la diferencia en el universo!

“Tenemos una cultura en la compania que se precia de ser pionera’”

John Lasseter
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Tablero de Bill y Lynn

Equipos conformistas producen

resulfados mediocres. Equipos

completamente comprometidos
€ “interesados’ producen

resulfados impresionantes.

133






13

jEn sus marcas,
listos, ya!

S| VAMOS A cualquier parque de juegos infantiles, seguramente escu-
charemos las voces de los nifos que gritan: “En sus marcas, listos, ya!”,
para comenzar una carrera hacia la zona de columpios, subir a lo mas alto
de las barras o comenzar a jugar ponchados. Si pudiéramos canalizar la
energia liberada cuando los nifios pronuncian esas palabras, posiblemente
nos liberariamos de la dependencias desde hace mucho tiempo del com-
bustible fosil.

Para esta etapa en cualquier libro de negocios, un autor de esta materia
por lo general ha revelado las “Diez herramientas basicas para lograr...”

>

o “Siete habitos para una exitosa...” o “Cinco disciplinas para cultivar al

>

cliente...” 0 “Tres reglas para...”. Nuestras primeras ideas para presentar
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este capitulo era algo asi como: “Diez pasos para transformar cualquier
compaiifa en un gigante innovador”. Sin embargo, la premisa de este libro
es “lecciones a partir de un campo de juego empresarial” y como pode-
mos despertar y aplicar el espiritu innovador infantil que vive en nuestro
interior.

Los nifios que salen a recreo en la mafiana no congregan a sus com-
paneros y les dicen: “Hagamos ejercicios aerdbicos esta mafiana jugando
ponchados y por la tarde vamos a ejercitar los musculos superiores del
cuerpo haciendo barras”. Simplemente llegan a la zona de juegos y alguno
dice: “jJuguemos ponchados o a la pelota!” o cualquier juego que se les
ocurra. Y asi sucede. Nadie sigue un plan de 10, 7, 5 o 3 puntos para la
innovacion. El punto importante en este caso es que la escuela ha creado
un ambiente que estimula la innovacién: da tiempo libre para jugar, pro-
porciona las instalaciones y, por supuesto, estan los companeros de clase.
Si se eliminara el recreo o se remplazara por una serie muy estructurada
de actividades; por ejemplo, jugar ponchados el lunes, el miércoles y el
viernes, y jugar a la pelota los martes y los jueves, ese espiritu innova-
dor —como sucede en muchos ambitos empresariales— rdapidamente se
evaporaria.

Varias organizaciones aplican un proceso altamente estructurado a
sus proyectos de innovacién. Pixar, Disney y Whirlpool han utilizado pla-
nes estandarizados que tienen diversas estructuras, documentos requeri-
dos y eventos significativos. (El proceso de nueve pasos de Disney y el pro-
ceso de cuatro pasos de Whirlpool se abordan en el libro The Disney Way).
Los proyectos en estas compaiias a menudo toman de uno a cuatro afos
para completarse y necesitan en cierta medida un enfoque estructurado.

No obstante, es esencial que el proceso sea suficientemente flexible para
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permitir ideas verdaderamente innovadoras. En 2001, si a los innovadores
de Apple se les hubiera dicho simplemente que redisefaran el reproductor
portatil de CD, el iPod quiza nunca se hubiera desarrollado. En aquellos
dias, los reproductores de musica digital eran muy grandes y poco practi-
cos, ademds de tener una interfaz computacional ineficaz. Apple lanz6 su
primer iPod portatil en octubre 23 de 2001 y reinvento toda la industria
de la musica.

El asunto es que incluso con apretadas fechas limite (el primer iPod
fue desarrollado por Apple en menos de diez meses) y con un proceso de
innovacion estandarizado, debe adoptarse una cultura de respeto y con-
fianza mutuos en la cual las personas tengan la libertad de interactuar
mediante un dialogo abierto y creativo.

A continuacién se presentan nuestros aspectos clave para generar el
propio campo de juego empresarial. Recuérdese lo siguiente: innovar, no

imitar... Este es justamente el punto de partida.

1. La historia es el rey. A cualquier empleado de Pixar puede pre-
guntdrsele cual es su secreto para el éxito y responderan: “La histo-
ria es el rey”. Craig Good de Pixar dice: “La historia es el rey, no es
mas. La historia desde el comienzo se desarrolla infinitamente con
dibujos sencillos que orientan el guion, luego los diseniadores mode-
lan en computador los escenarios, los accesorios y los personajes”. No
importa si uno esta haciendo una pelicula, fabricando neveras o ven-
diendo perros calientes; cualquiera, desde la sala de juntas hasta la
sala de ventas, debe ser ante todo un narrador y constructor de his-
torias tridimensionales en tecnicolor. Primero desarrollar la historia,

luego innovar a su alrededor.
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2. Visualizar las técnicas de ideas: el guion para la construccion
de historias. Generar ideas graficamente, en lugar de solo expresar-
las verbalmente, para ampliar las perspectivas de los miembros del
equipo, agudizar su enfoque y animarlos para que vean, experimen-
ten y suefien, no solo pensar. Joe Ranft, el finado director ganador de
premios de Pixar, alguna vez coment6 sobre los guiones: “Nosotros
[Pixar] estamos con la tradicion de Disney al usar el guién. En los
primeros dias, ellos desarrollaban sus historias casi 100% con dibu-
jos [guiones]. Algo que sucede cuando uno observa esto en un dibujo
que sugiere nuevas posibilidades. Es algo concreto. Cuando este se lee
en una pagina, la imaginacion de cualquiera queda abierta a muchas
posibilidades. O diez personas pueden estar en una reunion, leer un
guidn y acordar algo sobre él. Luego se dibuja, y surgen a escena todos
los probables problemas y toda la riqueza potencial ocultos”. Jerry
McColgin, ex gerente de proyecto de Whirlpool, coment6 sobre el
uso de los guiones para identificar potenciales barreras frente a un
proyecto exitoso e innovador: “Ellos [los integrantes del equipo] no
quieren argumentar y hablar de sus dudas, por eso los guiones son una
manera de hacer que las personas den a conocer sus pensamientos a
través de tarjetas en forma anénima. Se trata de una técnica bastante
util para eliminar barreras”. Aprender y utilizar los guiones.

3. Improvisacion. Wikipedia define improvisaciéon como “la practica
de actuar y reaccionar, de hacer y crear, en determinado momento y
en respuesta al estimulo del entorno inmediato de alguien. Esto puede
producir el invento de nuevos patrones de pensamiento, nuevas prac-
ticas, nuevas estructuras o simbolos, y/o nuevas formas de actuar”.

Entonces, no debe sorprender que la Universidad Pixar ensefie impro-
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visacion. Randy Nelson dice: “Si uno no crea una atmosfera donde
puedaasumirse ficilmente el riesgo, donde puedan fluirideas chifladas,
posiblemente el trabajo que se produzca sera carente de originalidad
para el mercado. Aquellos cuestionamientos irracionales, como ;Qué
sucederia si...?, a la postre harian decir: ‘Caramba, nunca lo hubiera
imaginado™. Animar, inspirar, incitar y ensefiar improvisacion.

4. Valor agregado. Walt Disney originalmente acuii6 la expresion
valor agregado como una forma de hacer mejor una pelicula, una
atraccién o una idea. El decia a los miembros del elenco que siguie-
ran buscando formas de mejorar aunque consideraran que su trabajo
fuera realmente bueno. Uno de nuestros ejemplos favoritos de valor
agregado sucedid en Disneylandia al finalizar el afio. Walt habia deci-
dido presentar un desfile de Navidad en su nuevo parque. Sabiendo
que el evento costaria muchisimo dinero, su hermano Roy y los con-
tadores intentaron convencerlo de no gastar todo ese dinero en ese
evento tan extravagante. Su argumento era que los visitantes ya iban
en camino al parque para la festividad de Navidad, y nadie sabia lo del

desfile, a lo cual, Walt respondio:

Justamente ese es el punto, debemos hacer el desfile precisamente
porque nadie lo espera. Nuestro objetivo en Disneylandia es siempre
dar a la gente mds de lo que esperan. Mientras sigamos sorprendién-
dolos, ellos seguiran volviendo. Pero si dejan de venir, nos costara

diez veces mas hacer que vuelvan.

Aligual que Walt Disney, Pixar hace del valor agregado una forma de
vida. Randy Nelson explica: “En Pixar lo que queremos decir por valor

agregado es lo siguiente: uno toma el fragmento de una obra, algo en



140

INNOVAR AL ESTILO PIXAR

lo que esté trabajando en equipo y cuando ellos se lo entreguen, uno
no lo juzga. Uno se pregunta, 3Cémo le doy valor agregado a esto,
como aceptar la oferta y hacer que mi socio quede bien?”” Siempre
hay que buscar formas de dar valor agregado al producto o servicio.
Nunca, jamas aceptar algo “suficientemente bueno”.

5. Colaboracién interna. Randy Nelson afirma: “La colaboracién en
Pixar significa amplificacion, al enganchar a varios seres humanos
para que se escuchen entre si, tengan interés en todos, contribuyan
con una perspectiva distinta para el problema, traigan amplitud que
les lleve a interesarse en la solucion completa, que les permita comu-
nicarse en multiples niveles, bien sea en forma verbal, escrita, expre-
sando sentimientos, mediante acciones o imagenes. Y en todas estas
formas, buscar la manera mds articulada de obtener una nocién de
alta fidelidad a través de un amplio rango de personas de modo que
cada uno pueda tirar de la palanca apropiada”. jFantastico! jQué defi-
nicién! Simplemente nos encantan estas palabras, “nocién de alta fide-
lidad a través de un amplio rango de personas”. Si el equipo de inno-
vacion no refleja su mercado, algo estd mal. Muchos equipos de inno-
vacion de nuevo producto estan conformados por aproximadamente
veinte ingenieros cincuentones blancos, un contador afroamericano y
s6lo una especialista en marketing. No diversifique simplemente por-
que sea socialmente correcto; hagalo porque es un buen negocio. Las
mujeres compran 83% de todos los productos de consumo, determi-
nan 92% de los destinos vacacionales y toman 80% de las decisiones
sobre la salud. Si las mujeres tienen este gran poder adquisitivo, seria
légico conformar los equipos con una mayor representacion feme-

nina. Entonces, no sélo se trata de colaborar; hay que diversificar.
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6. Colaboracion externa. Buscar al cliente exéntrico que diga “Inten-
taré lo que sea” para ayudar a desarrollar esa nueva nocién de alta
fidelidad innovadora. Buscar un proveedor igualmente exéntrico para
vincularlo en la investigacion de nocion de alta fidelidad.

7. Prototipo. Intentar, aprender e intentar de nuevo. Un CEO de
los resefiados en Fortune 100 (cuyo nombre no se divulgara para pro-
tegerlo de la vergiienza) una vez gasté US$50 000 millones en la com-
pra de pequerias companias en todo el pais que ofrecian un producto
que complementaria su linea de productos. Una vez fusionadas las dos
lineas de productos, un estudio de mercadeo reveld que sus clientes
no las comprarfan como paquete. El “experimento” de US$50,000
millones fue vendido con una pérdida considerable. Entonces, le pre-
guntamos al CEO por qué no intenté empaquetar los dos productos
en un mercado pequefo para probar las reacciones de los clientes.
iCaramba, él pudo haber desarrollado un prototipo por solo US$1000
millones! Su mirada se puso vidriosa. El problema fue que algunos de
los ejecutivos de la compaiiia pensaban que sabian mas que sus clien-
tes. {Totalmente equivocados! Quien mds se equivoca, gana. Este CEO
fallé solo una vez, y perdié. Pete Docter, director de Pixar, comenta
lo siguiente: “Todas nuestras peliculas son fracasos en algiin punto
en el proceso”. Prototipo... Intentar... Aprender... Intentar de nuevo.
Prototipo... Intentar... Aprender... Intentar de nuevo. Prototipo...
Tratar... Aprender... Intentar de nuevo. ;Aprendimos la leccién?

8. Trabajar en proyectos cool. No hay nada como un proyecto abu-
rridor, con equipos de proyectos aburridores. Supongamos que la
compaiifa va a remodelar su drea comercial. A un equipo se le asigna

la tarea de redisenar la zona de parqueo. El equipo podria considerar



142

INNOVAR AL ESTILO PIXAR

esta tarea de dos formas. Primero, podrian decir, “Tarea aburridora.
;Por qué no podemos trabajar en un area mds interesante como el
atrio de la compania?” Con esta actitud, ellos seguramente termi-
narfan diseflando una instalacién aburridora y comun como cual-
quier otra que hayamos visto. O podrian decir: “Fantastico, esto es
realmente cool. Esta es la primera impresion que tendran los clientes
de nuestra compania”. Con esta actitud el equipo apareceria con un
disefio innovador en el cual pudiera incorporarse musica ambiental,
un panorama curioso, seflalizacion agradable, colores vistosos, panta-
llas externas de video. Equipos aburridores = productos aburridores.
Equipos cool = productos cool. Hacer de cada proyecto innovador una
experiencia estimulante, inspiradora y persuasiva.

9. Capacitacion. Pixar considera que cada trabajador tiene potencial
ilimitado. Para ayudar a dar rienda suelta a este potencial, ofrecen
mas de 100 clases en la Universidad Pixar. Como aseguramos antes,
a los empleados se les anima para que asistan y tomen cuatro horas
de educacion permanente cada semana en el tiempo de la compaiiia.
Disenar el propio ambiente de aprendizaje que involucre todo el com-
promiso y la creatividad de todos los empleados.

10. Divertirse, jugar. El nivel de juego y diversion que tengamos en
el lugar de trabajo estd en funcion de la actitud. La actitud puede defi-
nirse como la conducta, la disposicion mental, el estado animico, la
determinacién o el temperamento personal. Escogemos nuestra dis-
posicién mental, ;seremos felices, nos divertiremos y haremos del tra-
bajo un juego, o seremos personas enojadas, infelices y haremos un
trabajo aburrido y mondtono? La vida es muy corta para no disfrutar

lo que hacemos. {Divirtamonos, juguemos!
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11. Transparencia (demostrar y decir). La transparencia en la inno-
vacion empresarial se refiere a eliminar todas las barreras existentes
para la informacion, reglas, datos y personas. También significa que
casi todas las decisiones se tomen en forma publica. Ed Catmull, pre-
sidente de Pixar, explica: “[En] nuestro proceso diario de revision, las
personas muestran el trabajo en condiciones incompletas a todo el
equipo de innovacidn, y aunque el director tome las decisiones, todos
se animan a comentar”. Las decisiones no se toman detras del esce-
nario segun la indumentaria (o en el caso de John Lasseter, la camisa
hawaiana). Si uno tiene que consultar con el organigrama para obte-
ner autorizacion y poder hablar con alguien, no tiene transparencia.
Como afirma Ed: “La jerarquia para la toma de decisiones y la estruc-
tura de comunicaciones en las organizaciones son dos cosas diferen-
tes”. Eliminar las barreras para la informacién y la comunicaciéon en
la organizacion.

12. Celebraciones. Grandes suefios exigen grandes celebraciones.
Aprovechar cada oportunidad para celebrar cumpleafios, grandes
logros e incluso los fracasos. Phil Daniels, un exitoso empresario de
Sidney, Australia, dijo: “Premiar los grandes fracasos. Castigar los
éxitos mediocres”. Las celebraciones ayudan a crear y promover un
ambiente que contribuya a la innovacion.

13. Equipo creativo. Ed Catmull comentd sobre el equipo creativo

de Pixar:

Cuando un director y un productor sienten la necesidad de recibir
ayuda, convocan al grupo [ocho directores y alguien mas que con-
sideren valioso] y muestran la versién actual del trabajo en marcha

seguido por una algida discusion de dos horas de toma-y-da acerca
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de todo lo que pudiera mejorar la pelicula... Después de una sesion,
al director de la pelicula y al equipo les corresponde decidir qué
hacer con los consejos; no hay notas obligatorias y el equipo crea-

tivo no tiene autoridad.

Si la compaiia no tiene o no desea formar un equipo creativo formal,
entonces conformar el propio. El equipo creativo debe ser un grupo de
companeros activistas “radicales” librepensadores que estén dispues-
tos a sofar en grande.

14. Sonadores con fechas limite. Warren Bennis, autor y experto
administrativo, llama a los innovadores “sofladores con fechas limite”.
A pesar de nuestras observaciones sobre los planes de procesos de
innovacién estandares que son muy rigidos, es importante adherirse
a cronogramas y eventos significativos. Eso no debe constituir una
excusa para sueflos pequefos, un producto mediocre o un equipo
infeliz. Al igual que los deportes profesionales, la innovacion es un
asunto serio, pues los grandes equipos deportivos sueflan en grande,
trabajan con las fechas limite inflexibles, buscan formas innovadoras
de ganar y divertirse al cumplir sus suefios. Cualquier equipo de inno-
vacion deberia hacer lo mismo.

15. Analisis posmortem. Al final de cada proyecto, identificar cinco
aspectos que pudieran hacerse en forma diferente y cinco que pudie-
ran repetirse. Pixar hace uso de esta técnica posmortem al completar
cada una de sus peliculas. Ed Catmull dice: “El equilibrio entre lo posi-
tivo y lo negativo ayuda a crear un ambiente mas seguro... [Nosotros]
empleamos muchos datos en la revision. Puesto que somos una orga-
nizacion creativa, las personas tienden a suponer que gran parte de lo

que hacemos no puede medirse ni analizarse. Estin equivocados...
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Hacemos un seguimiento del ritmo al cual se mueven las cosas, con
qué frecuencia se tiene que reelaborar algo, si un fragmento de obra
estd completamente terminado o no cuando se envia a otro departa-
mento, etc. Los datos muestran aspectos en forma neutral, que pueden
estimular la discusion y desafiar supuestos que se generan a partir
de impresiones personales... Nuestro trabajo consiste en solucionar
problemas incluso cuando somos exitosos. Si no es asi, seguramente
habra fracaso”. Aprender de todas las experiencias.

16. La calidad es el mejor plan de negocios. ;Qué mas puede decirse?

Si uno compromete la calidad, se ahoga.

Si se adoptan estos 16 principios fundamentales, seguramente la
empresa estara sobre rieles para generar una cultura con enfoque hacia la
innovacion. Para que cualquier nacién compita en este nuevo siglo o hacia
el infinito, es necesario movilizarse de la era actual caracterizada por una
mentalidad de negocios cortoplacista y de aversion a los riesgos, a una era
de experiencias de productos y servicios nuevos realmente interesantes e
inteligentes.

Demos un paso atrds y analicemos el desarrollo econdmico de Esta-
dos Unidos: comenz6 como una sociedad agricola con 90% de la pobla-
cion dedicada a la agricultura. En la actualidad, menos de 2% se dedica a
esta actividad, y no obstante exportamos casi US$60,000 millones anuales
en cultivos. La sociedad agraria fue remplazada por la sociedad industrial.
El empleo en manufactura alcanzo su tope en la década de 1920. En 1950,
comenzamos la era de los servicios, seguida en 1970 por la era de la infor-
macioén (con una mentalidad de negocios cortoplacista y de aversion a los
riesgos como subconjunto de esta). Ahora estamos atravesando una era de

rapida innovacion.
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Para ser competitivo en esta era, Estados Unidos debe revitalizar
el espiritu de emprendimiento que alguna vez lo hizo grande. El viejo
“Know now” se ha convertido en “No, ;c6mo?” Estados Unidos estd en
serio riesgo de perder su pasién por desarrollar experiencias de produc-
tos y servicios innovadores... Y credmoslo o no, la nueva “mentalidad
de patentes” es el jculpable clave! Desde 2007 hasta 2008, el nimero de
patentes otorgadas de origen estadounidense descendi6 1.8%, compara-
das con las de origen extranjero que aumentaron 4.5%. En 2008, la cifra
de patentes extranjeras excedid a las estadounidenses 9%. (Fue la pri-
mera vez que se present6 este registro en la historia de la oficina de
patentes).

Si estas estadisticas no son tan malas, considérese lo siguiente. Muchas
de las organizaciones innovadoras anteriores han pasado de procesos de
investigacion y desarrollo a solo investigacion. Se han convertido en “fabri-
cas de patentes” donde el resultado no es el producto o servicio exagerado
que “deslumbra”, sino simplemente es la patente. En lugar de lanzarse al
agua para desarrollar el producto, las organizaciones estan obsesionadas
con vender patentes, muy temerosas de asumir riesgos y llevar productos
interesantes al mercado. IBM recibe mas de US$1000 millones al afio por
sus patentes; HP recibe méds de US$200 millones por vender patentes. En
1990, Microsoft tenia solo tres patentes; el 20 de enero de 2009, celebrd
su patente numero 10,000; ellos tienen una division corporativa completa
dedicada a la venta de patentes y a investigar la violacion de patentes. En
lugar de emplear los Walt Disney, Henry Ford, Ed Catmull, Alvy Ray
Smith y John Lasseter, estas compaiiias contratan abogados de patentes y
contadores publicos certificados formados en la Universidad de Harvard

para vender y administrar patentes. En vez de desarrollar la préxima serie
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de productos y experiencias “fantasticos”, estas compaifiias no revitalizan
su espiritu innovador empresarial.

Consumidores de actitud abierta e imaginativa ahora exigen nuevos
productos emocionantes. Los lideres del mafnana seran aquellos que no se
vendan por utilidades faciles y rdapidas de productos caracterizados por la
aversion a los riesgos, sino aquellos que crearan la proxima ola de produc-
tos atractivos como GPS, Wii, iPhone o el lector electrénico Kindle.

Si todos pretendemos ser lideres creativos, continuamente debemos
estar a la vanguardia, y Pixar y Disney son ejemplos brillantes precisa-
mente de ese estilo de liderazgo. En 2008, anunciaron una colaboracién
importante de investigacion y desarrollo con la Universidad Carnegie
Mellon y el Instituto Federal Suizo de Tecnologia. Ciencia y talento aca-
démico en tecnologia de clase mundial se asociaran con casi todas las
unidades clave de negocios —estudios, redes de medios, parques tema-
ticos y centros turisticos— de esta compafifa multinacional. Ed Catmull
hizo el anuncio en la conferencia anual de graficas por computador SIG-
GRAPH: “La creacién de la préxima generacion de tecnologias sofistica-
das requiere vision a largo plazo y colaboracion con innovadores de clase

mundial”.

“Pensar es fdcil, obrar es dificil y poner en accién
nuestros pensamientos es lo mds dificil del mundo. Tener
conocimientos no es suficiente, hay que ponerlos en
prdctica. Tener voluntad no es suficiente; hay que obrar’.

Johann Wolfgang von Goethe, fil6sofo aleman
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Nuestro suefio es que —como han hecho los amigos de Pixar y OMA—
abramos la mente para crear formas innovadoras y motivadoras que enri-
quezcan la vida de los clientes y de toda la organizacion. Ed Catmull dice
que ¢él no se encuentra en el negocio del cine solo para hacer dinero u
obtener galardones. Su pasion por el trabajo es evidente en esta emotiva
declaracion: “En realidad quiero hacer peliculas que lleguen a la gente y les
hagan ser mejores. De lo contrario, ;qué estariamos haciendo?”

Esperamos que Innovar al estilo Pixar sirva de inspiracion para crear
campos de juego innovadores que, como asegura Ed, “lleguen a la gente y
les hagan ser mejores”. jQue sus sueiios infantiles se hagan realidad, crea
en si mismo y en los compaifieros de juego, atrévase a lanzarse al agua y

comience a hacer la diferencia!

iEn sus marcas, listos, yal Entonces, jhay que dar rienda

suelta a esa gran energia infantil sobre el universo!




1En sus marcas, listos, ya!

El tablero de Bill y Lynn

La innovacidn no puede pedirse
como una pizza a domicilio. jRequiere

liderazgo y una cultura de colaboracion/
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APENDICE A

Otros campos de
Juego corporativos

NO DEBEMOS CERRAR ESTE libro creyendo que solamente Pixar
tiene la esquina del mercado de la “diversion”. A continuacion se daran a
conocer seis diversas organizaciones muy exitosas que no sélo se toman
en serio la innovacion, sino que también motivan e inspiran a sus inte-

grantes de equipo a aceptar el espiritu infantil de la diversion.
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Google

Nicho: Google comenzé en enero de 1996 como un proyecto de investiga-
cién de Larry Page y Sergey Brin, compaieros de doctorado en la Univer-
sidad de Stanford y amigos cercanos. Juntos partieron de la hipotesis de
que un motor de busqueda que analizara las relaciones entre los sitios web
produciria mejores resultados que las técnicas existentes en ese momento
(motores de busqueda que basicamente clasificaban resultados segun la
cantidad de veces que apareciera el término buscado en una pagina). Enla
actualidad, Google, Inc., es una corporacion publica estadounidense que
recibe ingresos de publicidad relacionados con sus servicios de busqueda
en internet, correo electrdnico, mapeo en linea, productividad de oficinas,
redes sociales y por compartir videos al igual que por ventas de versio-
nes de las mismas tecnologias libres de publicidad. Con sede en Moun-
tain View, California, cuya direccién general se conoce como Googleplez,

cuenta con aproximadamente 20 000 empleados de tiempo completo.

Un vistazo a la cultura

Misioén: “Organizar la informacién del mundo y hacerla universal-
mente accesible y util”.
Valores fundamentales:

Deseamos trabajar con gente grande.

La innovacion en tecnologia es nuestra alma.

Trabajar en Google es divertido.

Estar activamente comprometidos; tu eres Google.

No dar por sentado el éxito.

Hacer lo correcto; no ser mezquino.
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Ganar todos los dias la lealtad y el respeto del cliente y del

usuario.

El crecimiento y la rentabilidad sostenibles a largo plazo son

claves para nuestro éxito.

Google se preocupa y apoya las comunidades donde trabaja-

mos y vivimos.

Aspiramos a mejorar y a cambiar el mundo.

Diez razones importantes para trabajar en Google:

Extender una mano solidaria.

La vida es bella.

La valoracion es la mejor motivacion.

El trabajo y el juego no son mutuamente excluyentes.

Adoramos a nuestros empleados y queremos que ellos lo sepan.

La innovacion corre por nuestra sangre.

Una buena compania donde quiera que se mire.

Conectar al mundo, un usuario a la vez.

Atreverse a ir donde nadie haya estado antes.

Después de todo, no hay nada mejor que un almuerzo gratis.
Reclutar personal que muestre sefiales de “Googleidad”: personas
que puedan trabajar eficientemente en una organizacién plana y en
pequefios equipos; que respondan a un ambiente donde se generan
cambios a gran velocidad; que sean equilibradas y con intereses y
talentos notables para innovar; que posean entusiasmo ante el reto
de hacer del mundo un mejor lugar.

Todos los ingenieros pueden dedicar 20% de su tiempo, apro-
ximadamente un dia a la semana, a cualquier proyecto que

escojan.
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Un subsidio por US$500 de comida preparada puede utilizarse en
las primeras cuatro semanas para cubrir la licencia de maternidad
de un empleado.
iTodos los dias comidas gourmet gratuitas (desayuno, almuerzo y
comida)!
Trimestralmente se planean experiencias fuera del departamento
para que los equipos se integren y se diviertan.

Las oficinas de Google se parecen a las de Pixar (lamparas de

lava, papel satinado, senalizacion agradable, etc.).

Datos curiosos

El nombre Google es un juego de palabras de guigol, término acu-
nado por Milton Sirotta, sobrino del matematico estadounidense
Edward Kasner. Un gugol se refiere al nimero representado por

1 seguido por 100 ceros. Es una cifra muy grande; de hecho, no
existe un gugol de nada en el universo —ni estrellas, ni particulas
de polvo, ni atomos. La entrada “google” fue agregada al diccio-
nario Merriam-Webster’s y al Oxford English en 2006, cuyo signi-
ficado es “utilizar el motor de busqueda de Google para obtener
informacién en internet”. El uso del término de Google refleja su
mision para organizar la descomunal cantidad de informacién del
mundo (aparentemente infinita) y hacerla universalmente accesi-
ble y util.

El motor de busqueda de Google originalmente se apod6 “Bac-
kRub” porque el sistema chequeaba los “retroenlaces” para estimar

la importancia de un sitio.
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En 1999, Google contraté a Charlie Ayers como primer chef, quien
gano el empleo en un concurso de cocina cuyos jurados fueron
cuarenta empleados de la compania. Su nombre previo a la fama
fue prestar el servicio de comida y banquetes al legendario grupo
de rock Grateful Dead. Cuando Charlie llegé a Google en 1999 fue
el empleado niimero 56. Para la época en que abandond la compa-
nia en 2005, supervisaba un personal de cocina de 135 empleados
que atendian 400 comidas al dia y organizaban fiestas y eventos

para la creciente fuerza laboral de Google.

Citas interesantes
Larry Page, cofundador: “Pensamos bastante en como mantener
nuestra cultura y las cosas divertidas. Desconozco si otras compa-
fiias se preocupan tanto como lo hacemos nosotros”
Claire Stapleton, asociada de relaciones publicas: “Las personas
son mas productivas cuando trabajan en proyectos que en reali-
dad les motivan... Cuando les damos la oportunidad de aplicar su
pasion a la compaiifa, pueden hacer cosas fascinantes. Es la misma
idea con nuestros beneficios (café organico, series de conferencias,
clases de yoga), cosas grandiosas que posiblemente suceden en la
cultura y el ambiente apropiados”
Un empleado: “Google es una gran compaiiia y me siento orgu-
lloso de ser parte de ella. Los beneficios son extraordinarios y es el
ambiente de trabajo mds singular que haya visto en mi vida. Los
productos, las ideas y las mentes creativas que tenemos siguen

maravillindome e inspirandome”.
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Eric Schmidt, CEO, cuando se le pregunté por el valor fundamen-
tal “No ser mezquino”: “Cuando me uni a la compaiia pensaba
[que] esto era basura; las empresas no tienen estas cosas. Creia que
se trataba de una broma. Esto tiene que ver con Larry y Sergey. Asi
pasé seis meses en una sala, y un ingeniero dijo: ‘Eso es mezquino.
Es como si una bomba explotara en la sala. Todos tienen una dis-

cusion moral y ética que, a propdsito, acabd con el producto”

Griffin Hospital

Nicho: Griffin Hospital es una entidad hospitalaria de 160 camas que
atiende cuidados intensivos sin animo de lucro para la comunidad en
Derby, Connecticut. En junio de 1994, el hospital inaugurd la primera sede
para el cuidado de pacientes en el pais, edificacion disefiada y construida
para ajustarse a la filosofia de servicio de salud de Planetree, una organiza-
cidn internacional sin 4nimo de lucro dedicada a consumidores de la salud,
cuya visién consiste en humanizar y desmitificar la experiencia del cui-
dado de la salud, y subsidiaria de Griffin Health Services Corporation. Las
instalaciones de Griffin y el modelo de atencion han establecido un nuevo
estandar para hospitales y arquitectos. Griffin gané el premio al disefio de
1995 otorgado por The Center for Health Design, con el cual se da recono-
cimiento al diseflo que promueve el bienestar y la curacién de los enfermos;
el premio VISTA de 1996 de la American Hospital Association y la Ame-
rican Society for Healthcare Engineering por la nueva construccion; y el
galardon por disefio de gran calidad de 1996 de la New England Hospital
Assembly auspiciado por la Boston Society of Architects. Grupos de mas de

500 hospitales, nacionales y extranjeros, han visitado Griffin desde 1994.
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Un vistazo a la cultura

Misién: “Proporcionar cuidado de la salud personalizado, huma-
nista y orientado al consumidor en un ambiente de sanacion;
empoderar a los individuos para que se involucren activamente en
decisiones que afecten su cuidado y bienestar mediante el acceso
a la informacién y a la educacion; y proporcionar liderazgo para
mejorar la salud de la comunidad a la que servimos™
Valores fundamentales:

Calidad y servicio.

Respeto y dignidad.

Colaboracion.

Emprendimiento e innovacion.

Asistencia y administracion.
Practicar el empoderamiento de pacientes, abrir historias médicas
y participar en conferencias formales de atencion a la salud.
Para la celebracion de este afio al ser reconocida en la revista
Fortune como una de las “100 mejores compaiiias para trabajar’,
los empleados lideraron la iniciativa de contribuir con fondos
—dinero que durante los tltimos nueve afios se habia gastado en
ellos como una recompensa por este honor— para ayudar a resi-
dentes necesitados de la comunidad.
Se hacen celebraciones espontaneas especiales por logros notables.
Los vicepresidentes de division hacen pequeiias fiestas para com-
partir una pizza o regalan tortas a los empleados del departamento.
Al departamento del trimestre se le hace una celebracion. Los

departamentos ganadores (cuatro por afio) hacen exposiciones al
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personal ejecutivo por apoyar su selecciéon como departamento del
trimestre. La competencia es intensa y las presentaciones son muy
creativas y divertidas para los presentadores de departamento y
para el personal ejecutivo.

Planetree Cart. El departamento de ingenieria de Griffin disefi6

y construy6 un carrito Planetree que puede llevarse a cualquier
departamento o recorrer todo el hospital para “agradecer” a la
gente en dias de mucho volumen de trabajo o de mucho estrés.
Este puede llevar bebidas, helado, saindwiches u otras golosinas
especiales.

Celebracion del dia anual de Planetree para personal y visitantes.
Una manera de presentar al publico y a los empleados de Griffin la
filosofia del cuidado de la salud de Planetree, que sirve para mos-
trar programas complementarios y holisticos de la salud, los cuales
incluyen visualizacion de imagenes por medios tecnologicos, tacto
terapéutico, acupuntura y medicina oriental, aromaterapia, etc. Se
ofrecen chequeos gratuitos de tension arterial y del nivel de coles-
terol. Los miembros del personal de Griffin atienden como anfi-

triones y presentadores.

Datos curiosos

Griffin es el unico hospital en el pais que ha sido nombrado
durante 10 afios consecutivos en la lista resefiada por Fortune, “Las
100 mejores companias para trabajar”.

En la década de 1980, Griffin intentaba reinventar su experiencia
de proteger pacientes en la sala de maternidad. E1 CEO Patrick

Charmel y la gerente de marketing de Griffin se disfrazaron de



Otros campos de juego corporativos 159

“compradores secretos” para comparar con otros hospitales.
Pasando por esposo y esposa embarazada, contactaron varios
hospitales del pais y simularon ser compradores de los servicios
de obstetricia y un hospital apropiado para el nacimiento de su
bebé.

Griffin utiliza el sistema de sonido con audifonos para reproducir
la cancién de cuna de Brahms por cada nuevo nacimiento en el
centro de maternidad. Toda la familia Griffin esta ansiosa de los

“anuncios de nacimientos”.

Citas interesantes
Bill Powanda, vicepresidente: los empleados de Griffin Hospital
tienen buen criterio y creatividad en sus interacciones con los
pacientes, todo sin una descripcion detallada. Como explica Bill:
“Cuando otras entidades hospitalarias visitan Griffin, nos dan
grandes elogios por la carencia de ‘registros’ en nuestro ambiente,
lo que quiere decir que Griffin parece mas sincero que otros hos-
pitales que toman nota para sus departamentos especificos. Lo
que perciben nuestros invitados es la evidencia de que el enfoque
transparente de Griffin de servicio al cliente siempre ha sido parte
de su cultura”.
Patrick Charmel, CEO: “En este momento, cuando llegan los
pacientes, esperan tener una muy buena experiencia. Indudable-
mente, esperan tener una buena cirugia, pero también una buena
experiencia. Desean un entorno amigable que huela bien; desean
una buena comida, que sus familias sean acogidas y se dé res-

puesta a sus interrogantes’.
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Men’s Wearhouse

Nicho: Men’s Wearhouse es uno de los mas grandes minoristas especiali-
zados en prendas de vestir formales y para negocios que opera algo mas de
1200 tiendas en Norteamérica y otras 490 que venden y alquilan esmoquin
en todo el pais. Vende prendas sobre medida, por lo general con precios de
10% a 20% menos que las tiendas por departamento, al igual que calzado y
ropa formal e informal. Su subsidiaria K&G atiende compradores ahorra-
tivos y vende vestimenta para mujeres profesionales en la mayoria de sus

mas o menos 100 tiendas.

Un vistazo a la cultura
Mision: “Maximizar ventas, proporcionar valor a nuestros clien-
tes y suministrar servicio de alta calidad al cliente, mientras nos
divertimos y conservamos nuestros valores”.
Valores fundamentales:
Alimentar la creatividad.
Crecer juntos.
Admitir los errores.
Promover un estilo de vida feliz y saludable.
Ampliar el sentido de comunidad.
Esforzarse por actualizarse permanentemente.
El enunciado de la filosofia corporativa promueve su cultura de
“Liderazgo al servicio”: “Cuando se cometen errores, los lideres
primero se concentran en su papel de entrenador, no en el papel de
arbitro. Los errores son oportunidades para aconsejar y aprender,

no para infundir temor en el lugar de trabajo. Reducir el temor



Otros campos de juego corporativos 161

contribuye a prolongar los mejores esfuerzos y las actitudes mas
positivas de nuestros empleados”

La famosa frase comercial del fundador George Zimmer: “Le gus-
tard la apariencia que va a tener. Se lo garantizo”. (Parte del com-
promiso de valor de Men’s Wearhouse es una buena consultoria
para el vestuario. George es un tipo auténtico que cree por com-
pleto en lo que dice.)

Promueve celebraciones.

Datos curiosos
Después de que George Zimmer se graduara en la universidad, se
unid a la compaiiia de fabricacion de ropa de su padre con sede en
Dallas, Texas. George inaugurd la primera tienda de Men’s Wear-
house con sus comparfieros universitarios de habitaciéon en Hous-
ton, Texas. Las mercancias consistian en su mayor parte en cha-
quetas deportivas de poliéster de la compariia de su padre. Puesto
que no tenia coémo adquirir una caja registradora, utilizé una caja
de cigarrillos el primer dia de actividades comerciales.
El compaiiero de clases de George era Harold Ramis, quien corre-
dacto la divertidisima pelicula clasica de 1978 Animal House,
protagonizada por el desaparecido John Belushi, una de las mas
brillantes estrellas del programa “Saturday Night Live” de la
NBC.
iPixar alquila y compra esmoquin de Men’s Wearhouse para
las celebraciones con corbata negra cuando hay estrenos de

peliculas!
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Citas interesantes
George Zimmer, fundador y CEO: “Todo es cuestion de
obtener dindmica y entusiasmo de la gente. Resulta imposible
medirlos, por eso se pasan por alto en las empresas. Disfrutar
la vida y celebrar el liderazgo por ser entusiasta con lo que uno
hace durante 40 horas a la semana”
Julie Panaccione, vicepresidenta de cultura corporativa: “El
espiritu de la compaiiia se nutre al construir una cultura cor-
porativa basada en valores donde los empleados son el accio-
nista nimero uno. Considero que tenemos que reconocer esto
porque las personas pasan mucho tiempo en el trabajo en el
entorno de las tiendas, y si no es agradable o divertido, puede
hacerse mondtono. Si vamos a gastar todo ese tiempo con la
gente, es necesario construir estas relaciones... y divertirnos en
el trabajo constituye una gran parte de esto. No es raro enton-
ces que en Men’s Wearhouse... haya una mesa de ping-pong
encima del mesdn de exhibicidn de las corbatas. Por eso, en una
tienda ellos podrian tener un area donde un caballero compra
un traje, ellos ponen las camisas encima, junto con las corbatas
y las correas, pero cuando no hay clientes en la tienda o incluso
si los hay, se convierte en una mesa de ping-pong. En cierta
medida, es un campo de juego en nuestro lugar de trabajo”.
Doug Ewert, presidente y director operativo: “Cuando la com-
paiia rebosaba de alegria por el crecimiento a comienzos de
2000... George public6 un decreto que rezaba: ‘La mesa de

3%

billar se queda”.
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Nike

Julie Panaccione: “Cada una de nuestras tiendas recibe un
presupuesto de dinamismo social que estimula la camaraderia
y mucha diversion en el campo. No podemos salir del campo
cada semana porque tenemos mas de 100 locaciones, por eso
tenemos eventos por regiones. El 7 de junio... tendremos
una... noche de moiionas, un evento de bolos para todos los
empleados de la tienda, por eso podran salir e ir a la bolera
local”

Julie Panaccione: “La compaiiia se enorgullece de tener una
politica de comunicaciones de puertas muy abiertas. Las altas
directivas animan al personal a que... [comuniquen] una idea
de ventas, una idea de concurso, una idea de una fiesta o de
cualquier otro evento. Este afio, entregamos un premio por
US$10 000 por una idea innovadora. Propusimos una compe-
tencia en el campo y dijimos, ‘Si tienen una idea innovadora
para ahorrarle dinero a la compaiia... por favor, haganosla
saber’. Recibimos miles de propuestas de Canada y Estados
Unidos. Nuestros empleados tienen mucha confianza en la
gerencia de la compaiiia, y nosotros igualmente confiamos

bastante en ellos... Es un gran sistema de valores’.

Nicho: En el mundo, Nike es el fabricante nimero uno de calzado. Disefia

y vende calzado para una gran variedad de deportes, entre ellos béisbol,

porras, golf, voleibol, excursionismo, tenis y fttbol. También vende pren-

das y calzado casual Cole Haan, al igual que indumentaria e implementos
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deportivos. Ademas, opera las tiendas de calzado y prendas deportivas

Niketown, los puntos de venta de fabrica Nike y las tiendas Nike Women.

Nike vende sus productos en todo el territorio estadounidense y en mas de

180 paises. En 2007, compré Umbro, minorista britdnico de implementos

para futbolistas.

Un vistazo a la cultura

Mision: “Generar inspiracion e innovacion en todos los deportistas

del mundo. Si tienes un cuerpo, eres un deportista’”.

Alegremente, deliberadamente e inteligentemente: esa es la manera

en que Nike sostiene una cultura de negocios divertida que celebra

<« o~ . 3 »
el “niflo que tenemos en nuestro interior”.

Ejemplo de “alegremente”: una vez al mes en primavera y

verano, la compaiia promueve el jueves cultural. Se trata de un

playfest impredecible y muy entretenido en el cual una banda

integrada por empleados toca mientras una estrella Nike del

baloncesto y un empleado interno juegan H-O-R-S-E.

Ejemplo de “deliberadamente” e “inteligentemente”: Nike dirige

su negocio y todos sus empefos en la industria deportiva con

base en once verdades sencillas, llamadas maximas:

1.

NS Y e wd

Innovar es nuestra naturaleza.
Nike es una compania.

Nike es una marca.
Simplificar y avanzar.

El consumidor decide.

Ser una esponja.

Evolucionar inmediatamente.
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8. Hacer lo apropiado.
9. Dominar los principios.
10. Estamos a la ofensiva. Siempre.
11. Hay que tener presente a la humanidad.
Ejemplo de “alegremente, deliberadamente e inteligentemente”:
Los Premios a las Maximas son un programa de recono-
cimiento similar a la celebracion de los Galardones de la Aca-
demia. Los empleados eligen las innovaciones de negocios de
Nike con base en las once maximas. Los Premios a las Maximas
se entregan en una noche ruidosa e irreverente de celebracion y

reconocimiento.

Los ejemplos fueron proporcionados por Kevin Carroll, “ex cata-
lizador” de Nike, el hombre contratado para fomentar y cuidar la dina-
mica interna de la compaiiia, provocar nuevas formas de pensamiento:
Caramba, jqué trabajo! A Kevin también se le conoce por ser el autor de
Rules of the Red Rubber Ball y El trabajo y el juego, McGraw-Hill Intera-

mericana Editores, 2010

Datos curiosos
Nike es el nombre de la diosa griega de la victoria. El nombre le llegd
a Jeff Johnson, el primer empleado de la compaiiia, mientras dormia.
Ellogo Nike fue disefiado por un pago de US$35 a una joven estu-
diante diseiadora en Portland, Oregén. Posteriormente, ella reci-
biria algunas acciones de Nike.
El lema Just Do It fue concebido por el escritor de material publici-

tario Dan Wieden.
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Citas interesantes
Mark Parker, presidente y CEO: “Cuando observamos la manera
en que disefamos y desarrollamos productos y manejamos nuestro
negocio global, no es suficiente para solucionar los retos del pre-
sente. Estamos disefiando para la economia sostenible del mafiana,
y para nosotros esto significa usar menos recursos, mas materiales
sostenibles y energia renovable para generar nuevos productos”
Scott Bedbury, ex director de marketing y el hombre que lanz6
el eslogan “Just Do It” de Nike: “En algunas compaiiias, existe un
renglon llamado ‘Marca’ y un renglén mayor llamado ‘Producto.
En Nike, no hay diferenciacion. Uno necesita ser un divulgador de
su marca... pero con una voz de marca”.
Kevin Carroll: “La capacidad de Nike para inyectar a proposito
momentos divertidos y de motivacion para los miembros del
equipo global permite que la marca sea un consistente un lider de
la industria en el disefio de producto y un generador de mensajes

creativos de marca”,

Target

Nicho: Target Corporation es una compafia minorista estadounidense
que fue fundada en Minneapolis, Minnesota, en 1902, como Goodfellow
Dry Goods. En 1962, la primera tienda Target se abrié en Roseville, Min-
nesota, y en 2000 la casa matriz cambidé su nombre de Dayton Hudson a
Target. En la actualidad, Target opera aproximadamente 1700 tiendas en

49 estados del pais, incluidas algo mds de 240 tiendas SuperTarget.
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Un vistazo a la cultura

Mision: “Hacer de Target el destino preferido de compras de
nuestros visitantes al proporcionar valor excelente, innovacion
continua y una experiencia excepcional a los clientes al satisfacer
consistentemente nuestra promesa de marca ‘Espere mas. Pague
menos. Para apoyar nuestra mision, somos guiados por nuestros
compromisos con el gran valor, con la comunidad, con la diversi-
dad y con el entorno”.
Valores fundamentales:

Ser rapidos, divertidos y amigables.

Estimular una cultura incluyente.

Buscar la excelencia en el liderazgo.

Asumir que la velocidad es vida.

Consolidar nuestro prestigio.
Los “targetianos” —el equipo encargado de las tendencias en
mercancias que rastrea alternativas en el mundo e intenta antici-
parse a los cambiantes gustos del consumidor. (Ellos le aplicaron
benchmarking a la Compaifiia Walt Disney y a su divisiéon Disney
Imagineering.)
Ha desarrollado cerca de diez a doce marcas de Target en prendas

e implementos deportivos.

Datos curiosos
La hawaiana que luce el perrito Bullseye de Target fue inspirada

por la colecciéon de camisas hawaianas de John Lasseter.
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El perrito Bullseye prefiere el clima de Los Angeles, en vez de
Minneapolis (direccion general corporativa) y ha viajado en pri-

mera clase en muchas aerolineas.

Citas interesantes
Michael Alexin, vicepresidente de disefio y desarrollo de pro-
ducto: “La innovacién es uno de nuestros valores fundamentales.
Parece algo trillado, cualquiera podria decir, pero en realidad la
vivimos. La forma en que trabajamos en Target es una gran canti-
dad de ideas que brotan de abajo hacia arriba. No es una organiza-
cioén con estructura descendente. En la cima, tenemos una vision
y una estrategia claras, pero intentamos crear una cultura de acep-
tacion de ideas, no de enjuiciar las ideas. Al saber que tenemos
parametros muy claros para el éxito financiero, nos hacemos a una
gran concepcion intelectual y pruebas para observar qué motivara
y capturara en realidad la atencion de nuestros invitados, nuestros
clientes, o de entretenerlos en una forma diferente o algunas veces
dar soluciones a problemas que incluso ellos no sabian que tenian”
Michael Alexin: “Nuestro lema en Target es rapidos, divertidos,
amigables (FFE, por su sigla original). Cada division tiene un
equipo FFF con un capitan FFE y somos excéntricos. Para la cam-
paia United Way el aflo pasado, conseguimos un par de cente-
nares de lo que llamamos los perros Bullseye de Target e hicimos
un concurso para que las ganancias fueran a las arcas de United
Way. Estas personas se congregaron y disefiaron una indumenta-
ria, y ahora tenemos una gran coleccién de... estos maravillosos

perros... como los bulldogs de Pablo Picasso”
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Jodee Koziak, vicepresidenta ejecutiva de recursos humanos: “FFF
es nuestra personalidad de marca. Es como una gran confianza
que nos motiva un gran comportamiento positivo en cuanto

a una cultura respetuosa, innovadora y sorprendente... desde
estar abiertos a la diferencia de criterios y asegurarnos de que

nos orientamos hacia un enfoque mas incluyente, no sélo por la
diversidad, la etnicidad y el multiculturalismo, sino por obtener
diferentes puntos de vista fuera de la mesa en formas realmente
muy llamativas”

Kari Thompson, directora de comunicaciones corporativas: “Adop-
tamos un enfoque muy estratégico para escuchar a nuestros clien-
tes y actuar con base en la retroalimentacion. Una de las formas

en que innovamos esa experiencia del cliente tiene que ver con
nuestros prototipos de tienda. Siempre estamos mirando hacia el
futuro para observar qué necesita esa experiencia fisicamente, para
la apariencia y la sensacion. En Target es un proceso constante”
Michael Francis, director y vicepresidente ejecutivo de marketing:
“Existe un alto grado de participacion y propiedad de nuestra
estrategia, y eso ha mantenido a los integrantes de equipo ver-
daderamente comprometidos y apasionados por lo que hacen. Y
esa pasion alimenta la innovacién el compromiso y una vision
dirigida hacia el cliente... Seguiremos ganandonos al cliente con

el tiempo”
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Zappos

Nicho: En 1999, el CEO Tony Hsieh contribuyé al comienzo de Zappos,
como una tienda de calzado en linea, y la compania posteriormente se
expandi6 para ofrecer una amplia variedad de productos. Zappos registro
ventas brutas por US$1000 millones en 2008, 20% mas que el afio anterior.
Habia sido rentable desde 2006. Zappos, ahora lider minorista de calzado
en linea, tiene 1300 empleados y la direccién general se encuentra en Hen-

derson, Nevada.

Un vistazo a la cultura
Mision no oficial: “Ser extraordinarios”. (En realidad, Tony no cree
en los enunciados formales para una mision.)
Valores fundamentales:
Sorprender con el servicio.
Adoptar y manejar el cambio.
Crear diversion y un poco de excentricidad.
Ser aventureros, creativos y descomplicados.
Buscar crecer y aprender.
Construir relaciones abiertas y honestas mediante la
comunicacion.
Construir un espiritu positivo de equipo y de familia.
Hacer mas con menos.
Ser apasionados y tener determinacion.
Ser humildes.
La compania publica un “Libro de Cultura” anual en el cual los

empleados describen lo que significa la cultura para ellos.
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Las entrevistas a los empleados se han llevado a cabo en lugares
como Lavo, un moderno club nocturno de Las Vegas, y con unas
cuantas copas de vodka. Los empleados se califican a si mis-
mos, en una escala de 1 a 10, con base en preguntas que incluyen,
“Qué tan excéntrico es usted?” y “;Cual fue la tltima posicion

a la que aspird? ;Era un cargo apropiado?” La compaiiia busca
gente “excéntrica’ (determinada por la primera pregunta) y gente
“inconforme y humilde” (determinada por la segunda pregunta).
Los nuevos aspirantes pasan por cuatro semanas de formacién
relacionada con la lealtad al cliente, que incluye atender llamadas
en el centro telefénico. Esto sucede antes de comenzar su trabajo
real. Después de la capacitacion, Zappos les ofrece US$2,000 para
abandonar la compaiiia, sin formularles mas preguntas. Esta prac-
tica es para asegurar que las nuevas contrataciones se apasionen
mas por Zappos, que por el dinero. Casi 97% de los entrenados
declinan lo que Zappos llama “la Oferta”

La compaiiia promueve “desfiles” internos en los que muestran
actos de amabilidad de empleados tomados al azar, acompanados
con llamadas por megafono, un gorro de moda y una tarjeta de
regalo.

La Semana Espiritual empieza el Dia de la pareja dispareja
cuando los empleados lucen calcetines, prendas y calzado que no

corresponden.
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Datos curiosos
Tony Hsieh, CEO de Zappos, se conoci6 con su director financiero
y operativo Alfred Lin, cuando Tony administraba un negocio de
pizzas y Alfred era su cliente nimero uno.
El nombre Zappos se invent6 a partir de la palabra zapatos.
Los bafios de Zappos estan decorados con catalogos de “colores de
orina” para estimular un poco lo excéntrico y la diversion.
Durante los primeros cinco aios de la compaiiia, el departamento
de contabilidad llevo sus registros en libros con QuickBooks, un
programa muy popular que se encuentra facilmente en muchas
tiendas locales. Aunque uno no lo crea, Zappos manejaba un nego-
cio de US$70 millones en un programa que la mayoria utiliza para
operaciones personales o de negocios muy pequefos.
En 2009, Zappos debutd en el puesto numero 23 de la lista rese-
fada por Fortune entre las “100 mejores compaiiias para trabajar’,

ila mejor clasificacion para un recién llegado!

Citas interesantes
Tony Hsieh, CEO: “Nos hemos dado cuenta de que una atmdsfera
divertida y agradable hace empleados mas felices, y empleados mas
felices son mas productivos y estain mas comprometidos que aque-
llos trabajadores insatisfechos. Debido a nuestra cultura familiar y
divertida, el nivel de confianza es mayor, la comunicacion es mejor
y los empleados en general son mas productivos y trabajan con
mayor entrega’.
Alfred Lin, director financiero y operativo: “A menudo bromeo

con Tony, ‘En verdad, nunca hemos tenido ideas originales. Lo
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que realmente hacemos bien es que intentamos aprender lo que
mas podamos de todas las personas con quienes nos encontramos
y de todas las compaiiias que conozcamos. Eso es lo que en cierta
medida nos ha permitido seguir siendo agiles”

Tony Hsieh: “Nuestro enfoque niimero uno es la cultura de nuestra
compania. Entrevistamos gente que encaje en la cultura. Deseamos
personas que sean apasionadas con lo que es Zappos: el servicio.

No me preocupa si les apasiona el calzado”.
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Anécdotas favoritas de Bill
y Lynn sobre Pixar

Luxo, Jr., fue la primera pelicula de Pixar e hizo su debut en la
muestra anual de filmes de SIGGRAPH en 1986. Se trata de un
cortometraje animado en computador que dura solo dos minutos
y medio, incluidos los créditos. El filme inspird la mascota y logo
corporativo de Pixar, una pequeiia lampara de escritorio que sale
en pantalla brincando, que “hace la presentacion” de todas las peli-
culas de Pixar desde Toy Story. Los cinéfilos de Pixar estan acos-
tumbrados a ver esta adorable lamparita que aparece saltando en
la pantalla antes de los primeros créditos y apaga la luz después de
los créditos de cierre. Leonard Maltin, uno de los mas reconocidos
criticos de cine del pais, comparo el personaje de la ldmpara con
Mickey Mouse.

John Lasseter una vez condujo a la ceremonia de los Premios de la

Academia desde Oscar Mayer Weiner Mobile.
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John conserva sus premios Oscar en casa junto con las prendas que
utilizé a su medida al recibir cada premio (incluido un esmoquin
para la noche de entrega de los Oscar).

El animador Andrew Gordon en alguna ocasién en su oficina des-
cubrid una pequena puerta cerca del piso que conducia a un con-
ducto de ventilacidn, un drea de acceso para el aire acondicionado.
Para poder entrar, tuvo que gatear tal como lo hizo Alicia en el
Pais de las Maravillas, pero en el interior se dio cuenta de que era
bastante grande. Andrew solicitd y obtuvo permiso para utilizar
este nuevo y emocionante espacio de la “oficina”. Limpi6 todo el
polvo y colgd luces de Navidad, luego trajo muebles con tapiceria
de animales impresos, silleteria acojinada, iluminacién romantica
y un bar. Finalmente, lo reconocerian como el “Rincén del Amor”.
Los rumores acerca del nuevo “lugar exético” se difundieron por
toda la compaiiia, y las invitaciones pronto lo convirtieron en un
espacio apetecido. Asi, se convertiria en parada regular para distin-
guidos visitantes, cuyas firmas cubren las paredes. Al describir su
primera visita, el actor Tim Allen dijo: “Estabamos John Lasseter,
Steve Jobs y yo, y Steve dijo, “‘Vamos al Rincén del Amor’ Los tres
adultos tuvimos que gatear, con la nariz pegada al trasero del otro,
para atravesar la pequefia abertura en la pared. Y encontramos
lamparas lava e imagenes de Doris Day y otros cachivaches”.

John Ratzenberger ha prestado su voz para todas las peliculas de
Pixar hasta la fecha, desde Hamm en Toy Story hasta Foreman Tom
en Up, una aventura de altura.

Pixar estuvo persiguiendo a Bill Murray para que interpretara

el papel de Buzz Lightyear en Toy Story, pero Murray perdi6 los



Anécdotas favoritas de Billy Lynn sobre Pixar 177

nuimeros telefénicos del productor... y {Tim Allen aprovecho la
situacion y protagonizé el papel!

En abril de 2008, Toy Story hizo su debut como musical en el
espectaculo The Disney Wonder para el crucero Disney. El musi-
cal presenta siete canciones seis originales y la cancién “Yo soy tu
amigo fiel”, de Randy Newman.

Mientras se creaba la pelicula Bichos, el equipo de animacién
observo secuencias grabadas desde una “cdmara oculta” con el fin
de perfeccionar sus perspectivas y colores.

Monsters, Inc. se basé en los temores infantiles del director Pete
Docter por los monstruos que supuestamente salian del armario.
En Monsters, Inc., exactamente 2320 413 vellos comprenden el
pelaje de color purpura y azul de Sulley, el monstruo cornudo del
tamano de un oso.

En Buscando a Nemo, en la sala de espera del odontélogo puede
verse un mufieco de Buzz Lightyear.

Cuando trabajaban en Los Increibles, los animadores crearon un
programa especial que parecia iluminar los personajes desde su
interior para crear una apariencia humana y de tira comica a la
vez.

En la preparacion del actor Spencer Fox para su papel de Dash en
Los Increibles, el director Brad Bird obligé a Fox a que corriera por
todo el estudio de tal manera que pudiera capturar en cinta una
voz real completamente exhausta.

Los computadores utilizados en la creacion de Cars (2006) fueron
1000 veces mas rapidos que los utilizados en Toy Story, apenas

once anos antes.
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En Cars, el nimero original del Rayo McQueen iba a ser el 57 en
honor del afio de nacimiento de John Lasseter, pero posterior-
mente se cambi6 al 95 para representar el afio del estreno de la pri-
mera pelicula de Pixar, Toy Story.

En Ratatouille, el jefe de cocina, Skinner, fue bautizado asi en
honor a B.E Skinner, el sicélogo conductista que hizo experimen-
tos con ratones.

El nombre de la pelicula Wall-E es el acronimo de Waste Alloca-
tion Load Lifter-Earth-Class.

Cuando la divisién Disney Imagineers decidié crear una atrac-
cién basada en Toy Story en los estudios de Hollywood de Disney,
construyeron un barrio completo llamado Pixar Place, con base
en los estudios de animacion de Pixar en Emeryville, California.
Ellos copiaron exactamente el color de ladrillos y paredes (hasta
el altimo detalle) de la edificacion de los estudios originales de
Pixar en la construccion de Toy Story Midway Mania. Cuando
Steve Jobs, el empresario capitalista de Pixar, se dio cuenta

de que se parecia tanto a su hogar, sus ojos se llenaron de
lagrimas.

La figura de Mr. Potato Head (Sefior Cabeza de Papa) en Toy Story
Midway Mania representa desarrollos importantes en la tecnolo-
gia audioanimatrdénica. Mr. Potato Head es la primera figura cuya
boca parece pronunciar palabras reales cuando habla. Es la pri-
mera figura audioanimatrénica que puede quitarse una parte del
cuerpo y volver a ponérselas (su oreja).

El director y guionista ganador de premios Tom McCarthy (The

Station Agent, 2003) fue a trabajar a Pixar en Up, una aventura de
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altura durante tres meses. The Station Agent en realidad era uno
de los modelos para la historia de Up, una aventura de altura. Tom
ayudo a desarrollar el personaje de Russell, el explorador de la
selva.

El escenario de la jungla para Up, una aventura de altura fue inspi-

rado por el tepuy (un tipo de meseta) de Venezuela y Brasil.

Quiza lo mas inspirador de todo es ver que hay mucho mas que un
“hecho divertido”. Abarca todo lo que representa y significa para Pixar. En

palabras de John Lasseter:

Permitanme contarles una anécdota curiosa. Un fin de semana llevé
a mi familia a ver una pelicula. Salimos a ver casi todas las peliculas
que sean buenas para toda la familia. Y estdbamos sentados viendo una
pelicula cuyo nombre no quiero recordar, y habia grandes pasajes que
en verdad no eran nada entretenidos. Mi hijo pequeo (de mas o menos
seis afos) estaba junto a mi, y justo en la mitad de la seccion aburridora,
se dirigi6 a mi'y me dijo, ‘Papi, ;cudntas letras tiene mi nombre? Enton-
ces debi reir por lo menos durante cinco minutos y pensé, “Dios mio,
esta pelicula acaba de perder a este pequeiio. Su cabeza ha estado en otra
parte, intentando imaginar cuantas letras tiene su nombre”. Entonces le
dije a mi esposa, Nancy, lo que él me dijo y ella solt6 una risotada, y la
nota sigui6 por toda la fila hasta llegar al ultimo de la familia, después
de pasar por mis cuatro hijos, y seguimos riéndonos como tontos. Y me
dije, “Si un chico en cualquier lugar del mundo interrumpe a su papi
mientras ven una de mis peliculas y le pregunta lo mismo que mi hijo

7%

me pregunto, seguramente me retiraré”.
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Sonar

Muchas personas crecen. Ese es el verdadero problema con el mundo.
Olvidan y no recuerdan qué es tener 12 afios.

Walt Disney

Sofar... como nifo

Obra de Marcia
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Soy artista porque pienso que crear cosas es divertido. Cuando dibujo,

solo imagino algo, luego lo hago.

Daniel

Los suefios son las cosas que te inspiran.

Anthony

Yo suerio despierto con lo que podria crear. .. Los suefios en realidad
pueden ayudarnos porque nos hacen pensar en ideas nuevas que
podemos hacer o inventar y en cualquier cosa. Y asi podriamos ser los

primeros en ir a la Luna o algo asi.

Sharmila

Todas las obras y las citas son cortesia de estudiantes de primaria de OMA.
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Creer

No creo en dirigirme condescendientemente a los nifios. No creo en que
haya necesidad de hablar asi a ninguna persona.

Walt Disney

Creer... en los compaieros de juego

Obra de Carol
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Cuando hago arte me siento libre y me encanta lo que pueda suceder. El
arte es algo muy mdgico.

Carol

Por lo general en clase todos metemos el hombro y damos ideas. No
es una sola persona la que escribe la épera completa; asi es como
funciona.

Taylor

Disfruto ser artista porque puedo expresar mis sentimientos, aunque esté
triste, feliz, enojado, cualquier cosa en realidad. Por eso deseo ser artista.

Christian

Simplemente no hay dos personas creando la épera completa; es toda la
clase. Y es divertido pasar la prueba de audicion, es divertido hacerla, es
divertido hacer todo esto.

Anthony

Todas las obras y las citas son cortesia de estudiantes de primaria de OMA.
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Atreverse

/Infantil? Considero que es el equivalente a nunca perder el sentido del
humor. Lo que quiero decir es que hay algo que uno puede conservar. Es

el equivalente a no hacerse tan acartonado que no pueda reirse de los

demds.

Walt Disney

Atreverse... a lanzarse al agua y hacer olas

Obra de Zarit
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Para mi'es un reto tocar el violin. La danza también es una
forma encantadora de sacar toda mi energia. Amo ser artista.

Mary

Soy tan feliz de estar con gente que actue y solo se divierta.

Anthony

Voy a la guarderia y es como estar en el parque donde jugamos con las
barras. Alguien me ayudd y me llevé a saltar hasta la tercera barra, y
ahora puedo hacerlo aunque me daba miedo antes de atreverme.

Sharmila

Todas las obras y las citas son cortesia de estudiantes de primaria de OMA.
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Atreverse a hacer la diferencia: una historia

Muchos profesores devotos han hecho la diferencia en la vida de sus estu-
diantes, incluso el profesor Richard Leek de OMA salvo la vida de uno
de sus pupilos, Matthew. Su historia comienza cuando Matthew estaba
en cuarto grado y comenzd a trabajar con sus companeros de OMA
aprendiendo a tocar el violin. El distrito escolar proporciond los instru-
mentos para cada nino de la clase, y ellos recibieron instrucciones sobre
como cuidarlos y asi comenzaron a aprender lo elemental de tocar el vio-
lin. Incluso se les permitié llevarlos a casa. A la segunda semana de for-
macién, Matthew devolvié su violin a la escuela y con vergiienza se lo
entregd a Richard Leek, su profesor de musica e instructor de violin. El
instrumento estaba hecho aficos. Matthew se inventé mas de una his-
toria (que su hermano lo habia destruido, que el perro lo habia echado
a pique, en fin), entonces Richard simplemente recibi6 el instrumento
sin decir nada. Sabia que Matthew venia de un hogar en dificultades del
cual sus padres se habian separado y ambos habian tenido problemas de
farmacodependencia.

Después de estudiar la situacion, Richard comenzd a sospechar que
muy posiblemente, bajo los efectos de la droga, uno de los padres de
Matthew le habia destruido el violin. Con sus propios fondos, Richard
decidié comprar un violin de remplazo. Luego busc6 a Matthew, le entrego6
el nuevo instrumento y le dijo: “Comencemos de nuevo”. Después de repa-
sar las instrucciones para cuidar el instrumento, Richard agregé mientras
miraba fijo a los ojos de Matthew, “En ti veo una gran promesa”. Con ese
consuelo, Matthew comenzé a pensar con mayor seriedad en el instru-

mento y practicé cada vez con mayor entrega. Paso horas aprendiendo la
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musica que le ensené Richard y progresé6 muy rapidamente, superando a
sus companeros.

Matthew hizo su debut como solista a los 14 aios, y desde entonces ha
sido solista de las filarmoénicas de Tucson y Bufalo, fue el principal violi-
nista del Centro Interlochen parala Orquesta Sinfonica de Jévenes Artistas
del Mundo, participd en el Programa Nacional de la Orquesta Sinfénica de
Juventudes en el Centro John F. Kennedy con una beca abierta y continu6
ganando numerosos premios por interpretar su musica.

Matthew cuenta: “Ser parte del programa OMA me cambi6 la vida...
Me mostrd un camino para seguir en la vida y me regal6é un suefio...
Nunca lo hubiera conocido sin ella [la musica] si no hubiera sido por el
programa OMA. Le debo mi vida a este programa”.

La historia continua para su mentor. Richard Leek perdi6 su esposa
por un cancer durante la época en que estaba ayudando a Matthew. No
obstante, debido a su especial vinculo con él, comenz6 a sentir que su
propia vida volvia a tener sentido. Debido a los problemas familiares de
Matthew, Richard fue nombrado guardian y procedié a adoptarlo. Asi, se
salvaron dos vidas.

Matthew nos contd que desea tocar profesionalmente, pero que tam-
bién le gustaria regresar al Distrito Escolar Unificado de Tucson para
devolverles a los nifios lo que €l recibi6. Al igual que Richard y Matthew,

todos deberiamos “atrevernos a hacer la diferencia”.
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Hacer

Los nifios siempre estdn alcanzando cosas.

Walt Disney

Liberar su potencial infantil

Obra de Daiveon



A través de los ojos de un nifio

Mi arte es ante todo surrealista porque la realidad se hace aburrida. En
cierta forma, puedo ir adonde quiera. Por eso soy artista.

Daiveon

En realidad estoy haciendo cosas. Es divertido hacer cosas como la
mudsica y danzary escribir. Y aprender las partes de la épera... Me
gusta la parte en que logro mucho mds. Si, es uno de los principales
protagonistas. Es el principe.

Anthony

Creo que puedo hacer cualquier cosa, aunque sea muy, muy dificil. Yo
puedo. Siempre puedo intentar hacer algo nuevo.

Ana

Todas las obras y las citas son cortesia de estudiantes de primaria de OMA.
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“Este gran libro presenta a viva voz la magia y el genio de Pixar y nos permite
auscultar los secretos y la sinergia intuitiva de tan exitosa compania”.
Stephen R. Covey, autor de The 7 Habits of Highly Effective People
y The 8th Habit: From Effectiveness to Greatness.

“Pixar constituye una de las organizaciones mas creativas del mundo. Lea Innovar
al estilo Pixar y explore la verdadera belleza de como sostener este ambiente.
Quién sabe, jquizas pueda tocarle un poco de inspiracion magica de Pixar !”
John Christensen, coautor de Fish! y director del campo de juego de AKA;
CEQ de ChartHouse Learning.

“LLa creatividad hace posible que nuestros suenos se hagan realidad: mi vida
es prueba de ello. Este libro plantea todas aquellas posibilidades y las pone
en manos del lector... aquellos que estaran construyendo el futuro”.
Carol Lawrence, cantante, bailarina, actriz y conferenciante nacional
del programa de logros estudiantiles Opening Minds Through the Arts

“Mediante sugerencias maravillosas y Utiles, desde el comienzo hasta el final,
este libro motivaréa a que los lugares de trabajo sean mas agradables, divertidos
y, SOBRE TODO, mas exitosos. jSe los garantizo!”

George Zimmer, fundador y CEO de Men's Wearhouse

“Esta profunda obra constituye una base maravillosa para los lideres
que buscan dar rienda suelta al potencial creativo e infundir la sensacion
del goce y del juego en sus organizaciones”.

Brian Walker, presidente y CEO de Herman Miller, Inc.

- Visite nuestra pagina WEB
% Educac'°“ www.mcgraw-hill-educacion.com
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