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    Steve Jobs ha reinventado la distribución de música, el teléfono móvil y la manera de publicar libros. Es un innovador capaz de convertir ideas en productos multimillonarios que todo el mundo quiere y admira.


    Y es que cuando se trata de innovar, el CEO de la Apple es toda una leyenda. El eslogan de su compañía «Piensa diferente», no es sólo un recurso de marketing sino, sobre todo, una manera de vivir.
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      Para Vanessa, Josephine y Lela


      La fuente de mi interminable inspiración y alegría

    


    CARMINE GALLO

  


  INTRODUCCIÓN


  
    Lo que el mundo necesita es más Jobs.


    STEVE JOBS

  


  [image: a]N una carta abierta al presidente Barack Obama, el columnista de The New York Times Thomas Friedman lo retó a crear más Jobs (Jobs = empleos). “Necesitamos que millones de muchachos americanos, no sólo los genios, se sientan excitados otra vez por la innovación y el espíritu empresarial”. Si queremos más empleos, alegaba Friedman, la nación debe hacer un mejor trabajo para fomentar un entorno en el que se estimule la innovación y se permita que florezca. En resumen, el país necesita más gente como el cofundador y presidente director ejecutivo de Apple, Steve Jobs. Después de todo, gracias en gran parte al revolucionario iPhone, uno de los artilugios más innovadores de la década, Apple sobrepasó a Microsoft en 2010 para convertirse en la compañía tecnológica más valiosa del mundo. Ése es un logro asombroso para cualquier compañía y especialmente notable en una que empezó en un dormitorio vacío.


  Los Estados Unidos enfrentan un conjunto de problemas al empezar la segunda década del nuevo milenio. Millones de personas están desempleadas o perdiendo sus hogares, a menudo en ambas condiciones. Uno de cada seis estadounidenses subsiste con cupones de alimentos, la educación pública necesita desesperadamente una transformación radical, y las empresas en todos los rincones del país están luchando por mantener abiertas sus puertas. “Empezando con el 11 de septiembre de 2001 (el ataque a las torres gemelas) y acabando con una barrida financiera, los primeros diez años de este siglo pueden muy bien quedar señalados como la década más deprimente y desilusionante que hayan vivido los estadounidenses tras la Segunda Guerra Mundial”; llamándola “la década del infierno”, la revista Time anotaba que lo mejor que podía decirse sobre ella era que ya había pasado.


  La Gran Recesión se extendió a muchas partes del globo, afectando países que ya estaban luchando con economías débiles, infraestructuras agotadas, problemas medio ambientales, y una pobreza inimaginable. El progreso real en la década que viene demandará ideas frescas, creativas e innovadoras. La clave está en seguir innovando, ha dicho el cofundador de Microsoft, Bill Gates. “Durante los últimos dos siglos, la innovación ha más que doblado nuestro promedio de vida y nos ha dado energía más barata y más alimentos. Si proyectamos lo que será el mundo dentro de 10 años sin una continua innovación en salud, energía o alimentos, el futuro es oscuro”, dijo. En la próxima década, individuos y empresas deben adoptar las columnas gemelas de la creatividad y la innovación. Si fracasan haciéndolo, se detendrá el progreso en una época de la historia en la que el progreso es vital.


  La buena nueva es que las recesiones obran a menudo como catalizadoras de la innovación. Según Adalio Sánchez, gerente general de IBM, “cuando usted está en una situación en la que realmente tiene que actuar con juicio, hacer más con menos, eso impulsa la necesidad de innovar y un nivel de creatividad que de otro modo no tendría en épocas normales. Una innovación creciente no siempre tiene que significar más dólares. Sino cómo utilizar esos dólares”.


  La historia muestra que las innovaciones más grandes han ocurrido en períodos de tensión económica severa. Un informe del año 2000 de Booz & Co., anotaba: “La televisión, la xerografía, las afeitadoras eléctricas, la radio FM, y muchos otros adelantos se produjeron durante la Gran Depresión. Compañías como DuPont, que en 1937 estaba recibiendo el 40 por ciento de sus recaudaciones de productos introducidos después de 1930, siguieron innovando no sólo para sobrevivir a la Depresión sino también para armar la escena para décadas de crecimiento económico sostenido. El estudio de Booz & Co. encontró que los innovadores legendarios se moldeaban en épocas de estrés. De cara a la adversidad, los innovadores exitosos se jugaban con toda su fuerza, y actuaban con osadía buscando nuevas oportunidades para producir valor”.


  De hecho, el estrés, el conflicto, y la necesidad, parecen ser la manera como la naturaleza dice: “Encuentren un camino nuevo”. Durante una visita a Paso Robles, California, aclamada como una de las futuras mejores regiones vinícolas del mundo, entré en una tienda de vinos con una exhibición de rocas en la barra. “¿Para qué son las rocas?”, pregunté. “Son muestras de la tierra caliza que es el suelo en estos alrededores”, dijo la mujer orgullosamente, mientras vertía muestras del premiado zinfandel del viñedo. “Para sobrevivir en este suelo rocoso, las raíces de la viña tienen que esforzarse más para alcanzar el agua. Como resultado, los racimos tienen sabores más intensos, y como lo sabe todo productor de vino, un gran vino empieza con una gran uva”.


  El estrés no es cómodo, pero yo estoy convencido de que la misma fuerza que actúa en los viñedos está también obrando su magia sobre toda una generación de profesionales de negocios. A lo largo de los últimos dos años, he recibido centenares de correos electrónicos de hombres y mujeres que han perdido sus empleos, pero que ven su situación como una oportunidad para atender su pasión y crear algo nuevo e innovador. El Wall Street Journal anotaba que un número creciente de graduados universitarios, enfrentados con un mercado laboral imposible, había decidido olvidarse completamente de la ruta corporativa para iniciar sus propias compañías. Resulta entonces que los miembros de la Generación del Milenio —a menudo descritos como bruscos, impetuosos y mimados— están iniciando importantes empresas a una tasa sin precedentes. Yo no me sorprendería si dentro de diez años descubriéramos que la “década infernal” fue realmente la década que inspiró innumerables nuevos productos, servicios, métodos e ideas. En todos los rincones del mundo, metidos en garajes, cubículos, laboratorios, y salones de clase, una nueva ola de innovadores está haciendo descubrimientos en tecnología, salud, ciencia y medio ambiente.


  “Nuestro miedo puede ser nuestra salvación”, escribió Rick Hampson en un artículo para USA Today. “Los estadounidenses sospechan con frecuencia que enfrentan la peor de las épocas y, como resultado, se esfuerzan más para sacar lo mejor de sí mismos. Ya sea el lanzamiento del Sputnik en 1957, la caída de Saigón en 1975, o el desafío económico japonés de los 80, existe la persistente convicción de que nuestros mejores días han pasado… y sin embargo el suponer que estamos al borde del precipicio es lo que nos salva de caer al vacío. En lugar de subestimar los retos, reaccionamos en exceso. En un mundo competitivo es la clave de nuestro éxito”.


  La innovación es necesaria para sacar al país de la modorra —ideas grandes, audaces y creativas para revivir y rejuvenecer países desesperados, compañías con problemas y carreras entorpecidas. ¿Quién mejor para suministrar un mapa de ruta que el “Presidente, Director Ejecutivo de la Década” según Fortune: Steve Jobs?


  En octubre de 2009, McGraw Hill publicó The Presentation Secrets of Steve Jobs: How to Be Insanely Great in Front of Any Audience. Rápidamente se convirtió en un éxito de ventas internacional. Pero una cosa curiosa sucedió en el camino a la cima. El título empezó a aparecer en las listas de éxitos de ventas junto con libros de autoayuda con un éxito legendario, tales como El Secreto, de Rhonda Byrne, y Los7 hábitos de la gente exitosa, de Stephen R.Covey. Los lectores empezaron a compartir relatos sobre cómo habían cambiado la forma como enfocaban sus empresas y sus carreras como resultado de lo que habían aprendido en el libro. En un artículo para Java World, una reportera escribió que había elegido el libro para mejorar sus destrezas de presentación, pero que había descubierto verdaderas gemas de sabiduría, que podían ayudar a gerentes de tecnología informática y a directores de información de las empresas a convertirse en mejores líderes. Yo agradecí esa retroalimentación. Era evidente que el libro había sorprendido a lectores que buscaban unas herramientas para tener éxito, que fueran más que mejores presentaciones. Usted está leyendo el libro compañero. Aunque este libro enfoca la importancia de la comunicación (la innovación no significa nada si usted no puede lograr que la gente se sienta excitada por ella), el contenido explora mucho más hondo los principios que han orientado a Steve Jobs durante gran parte de su vida, lecciones que le ayudarán a usted a liberar su potencial en los negocios y en la vida.


  Antes de explorar los principios que hacen de Steve Jobs uno de los innovadores más exitosos del mundo, debemos ponernos de acuerdo en una definición de innovación, que se aplique a todas las personas, sin importar su título o función. Presidentes, directores ejecutivos, gerentes, empleados, científicos, maestros, empresarios y estudiantes. En una frase: La innovación es una nueva manera de hacer cosas, que resulta en un cambio positivo. Que hace mejor la vida.


  “Hay un amplio acuerdo en que la innovación es la mejor manera de sostener la prosperidad económica”, me dijo el economista Tapan Munroe. “La innovación incrementa la productividad, y la productividad aumenta la posibilidad de un mayor ingreso, mayores utilidades, nuevos empleos, nuevos productos y una economía próspera. Una vez que se abren las cortinas a la economía mundial, se ve la luz del día. No todo está nublado. Necesitamos transformar esas ideas inteligentes que abordan problemas reales en los productos y servicios que todo el mundo quiere”. Munroe, junto con Gates y Friedman, cree que la innovación tiene que ser nuestro mantra.


  “La innovación es un concepto amplio”, dice Munroe. “Hay innovación con ‘i’ minúscula, e innovación conT mayúscula. LaI mayúscula implica cosas tales como crear Internet, el motor de combustión interna, y el código de barras. Pero la innovación también comprende pequeñas y continuas mejoras que nos ayudan a vivir mejor nuestra vida, que ayudan a crecer a las pequeñas empresas o mejoran los productos o productividad de una compañía”. Estas innovaciones menores ocurren todos los días y hacen que la vida de todos sea mejor.


  “Funcionar como de costumbre es una receta para el desastre”, escribe Curtis Carlson en Innovation. “El entrenamiento profesional tradicional no es suficiente, si usted ha de adaptarse y prosperar en este tumultuoso mundo empresarial; usted tiene que tener también destrezas innovadoras. Si sabe cómo crear valor para el cliente, sea cual sea su empresa en particular, tiene una mayor oportunidad de tener éxito, y conservar el empleo durante toda su vida laboral. De otra manera, se hace obsoleto”. Carlson dice que no importa si usted tiene un grado avanzado en ingeniería aeroespacial, o si recibió entrenamiento como analista financiero, como contador, o como profesional de seguros; su experticia debe adaptarse al nuevo mundo. Y adaptarse significa maneras nuevas y creativas de mirar los problemas existentes y potenciales.


  La creatividad demanda trabajo. “La innovación no es algo que usted hace una vez y luego se sienta y se relaja”, dice Munroe. La innovación es un compromiso de mejora continua de parte de todos y cada uno. Él ofrece el ejemplo siguiente: “Tomemos un pequeño negocio de consultoría que ofrece pronósticos económicos. Lo primero que yo haría, si quisiera ser verdaderamente innovador, sería ofrecer servicios para los que me sirvan mis mejores fortalezas. Si mi servicio fuera similar a los de otras cinco firmas en mi región, yo innovaría distinguiéndome en las siguientes áreas: dar un mejor servicio al cliente, una más alta calidad de investigación, más ofertas únicas, comunicación mejor y más clara, y más material fácil de usar, que los clientes puedan utilizar para actuar”. Munroe dice que una pregunta puede distinguirlo a usted: ¿Cómo puedo ayudar a mis clientes a hacer mejor las cosas? “Descubrir una respuesta para esa pregunta es innovación”, dice Munroe.


  Para muchas compañías e individuos, repetir los mismos procesos que dispararon la crisis financiera mundial simplemente llevaría al mismo resultado. Hacer de la innovación parte de su ADN significa aplicar el mantra Apple a su negocio, su carrera, y su vida —“Pensar”.


  Diferente”. Si sus productos no logran excitar compradores, usted necesita pensar distinto en cuanto a revigorizar sus ofertas. Si sus ventas están bajando, tiene que pensar distinto para mejorar la experiencia de sus clientes. Si gastó la primera década de este siglo cambiando de empleo en empleo, tiene que pensar distinto en cuanto al manejo de su carrera.


  Pensar más como Steve Jobs podría ayudar a empresas y educadores. “En los Estados Unidos, la educación podría usar una gran dosis de innovación”, escribió el autor de Padre Rico, Padre Pobre, Robert Kiyosaki. “Las escuelas estadounidenses tienen que aprender algo de las empresas que han creado empresarios como Henry Ford y Steve Jobs. Ellos nos han dado un mapa de ruta. El sistema educacional estadounidense necesita una inyección de innovación —que es precisamente lo que hacen los empresarios. Necesitamos dos programas diferentes de educación pública: uno para empleados y otro para empresarios… entrenar empresarios es distinto a entrenar personas para ser empleados”.


  Este libro evitará la discusión de teorías de innovación arcanas y complejas, que están relegadas a las polvorientas bibliotecas de la academia. “La mayoría de las tesis doctorales sobre el tema de la innovación son densas y complejas porque no fueron escritas para la mayoría de las personas”, me dijo un economista. “Esos artículos son escritos por doctores para doctores. En muchos casos, mientras más obtusa la teoría, más estimados llegan a ser sus autores por sus colegas. Yo jugué ese juego durante años”.


  Saliendo de una recesión global, no tenemos tiempo para jugar. Lo que necesitamos son herramientas prácticas y principios, para ayudar a liberar el potencial creativo que hay dentro de cada uno de nosotros. Los principios que usted está a punto de aprender son sencillos, significativos, y fáciles de adquirir, por cualquier profesional en cualquier campo: presidente director ejecutivo, gerente, empresario, profesional creativo, propietario de pequeño negocio, maestro, médico, abogado, consultor de finca raíz, ama de casa, y sí, doctores que crean verdaderamente en utilizar sus investigaciones para mejorar la condición humana.


  Con frecuencia se confunde innovación con invención. Las dos nociones son complementarias, pero diferentes. El acto de inventar significa diseñar, crear, y armar nuevos productos y procesos. La innovación empieza con ideas creativas que, en últimas, se traducen en invenciones, servicios, procesos y métodos. No todo el mundo puede ser un inventor, pero cualquiera puede ser un innovador. ¿Es usted un propietario de pequeña empresa al que se le ocurrió una nueva idea para convertir visitantes en compradores? Usted es un innovador. ¿Es usted un empresario que reinventó su carrera después de perder demasiados empleos? Usted es un innovador. ¿Es usted un ama de casa que descubrió una manera de revitalizar la escuela pública de su vecindario? Usted es una innovadora.


  La innovación es algo que personas comunes y corrientes hacen todos los días, para vivir vidas extraordinarias. Usted encontrará muchas de ellas en las páginas que siguen: hombres y mujeres que están transformando empresas, comunidades, y vidas, innovando a la manera de Steve Jobs.


  Estudiar innovación también puede mantener su mente alerta. Los científicos están descubriendo que a medida que envejecemos, lo que sabemos en nuestro cerebro no desaparece; sencillamente se pierde en los dobleces de nuestras neuronas. A medida que el cerebro envejece, mejora su capacidad para ver el cuadro completo. Los científicos dicen que el truco está en mantener funcionando esas conexiones. Los expertos sostienen que la mejor manera de maniobrar las sinapsis es exponerse uno mismo a personas e ideas que sean diferentes, que desafíen su modo de pensar. Tal vez un Steve Jobs de 19 años tuvo la idea correcta cuando abandonó los sombreados suburbios californianos para andar por la India con un morral al hombro, con su amigo Daniel Kottke. Ese viaje hizo que Jobs cuestionara muchas de las ilusiones que tenía acerca de esa exótica tierra: “Fue una de las primeras veces en que empecé a pensar que tal vez Thomas Edison hizo mucho más para mejorar el mundo que Karl Marx y Neem Karolie Baba juntos”.


  No logrando encontrar iluminación espiritual en ese viaje, Jobs regresó a casa de sus padres en Los Altos, California, decidido a trazarse su propio camino. A lo largo de las tres décadas siguientes, el camino de Jobs llevaría a alturas asombrosas y bajas espectaculares, tanto en su vida personal, como en la profesional. Él ha experimentado éxitos, fracasos, y redención, y empezando en 2004, el hombre que una vez fue a la India en busca de respuestas para los acertijos más difíciles de la vida. “Recordar que pronto podía estar muerto, fue la herramienta más importante que jamás encontré para ayudarme a tomar las grandes decisiones en la vida”, dijo Jobs.


  Si, como lo cree Thomas Friedman, Estados Unidos necesita más líderes como Steve Jobs, entonces tenemos que acudir a “Steve” para orientarnos. Jobs es sumamente esquivo y celoso de su intimidad, pero ha dejado caer muchas claves en su camino hacia los descubrimientos exitosos. Todo lo que usted tiene que hacer es mirar.


  Capítulo 1


  ¿Qué haría Steve?


  
    La innovación es lo que distingue a un líder de la gente común.


    —STEVE JOBS

  


  [image: a]A innovación es la salsa secreta de Apple, pero su cofundador y presidente director ejecutivo, Steve Jobs, no cree en “sistemas” para crear innovación. Los empleados de Apple no asisten a talleres para ejercitar músculos innovadores. Usted no encontrará letreros incitando a la innovación, desplegados en el campus de Apple, ni verá a los empleados recorriendo salones en busca de cosas que los puso a encontrar un “consultor en innovación”, con una actividad amañada en equipo. De hecho, Steve Jobs desdeña esos conocidos ejercicios. “Nosotros no pensamos ¡tomemos una clase! He aquí las cinco reglas de la innovación: pongámoslas por todas partes en la compañía”, le dijo Jobs a Rob Walter para The New York Times. Walker presionó a Jobs durante una entrevista y sugirió que muchas personas tratan de crear sistemas —o métodos— para incitar innovación. “Por supuesto que lo hacen”, dijo Jobs. “Es como alguien nervioso tratando de mostrarse tranquilo. Ver eso es triste… es como ver a Michael Dell tratando de bailar. Es penoso”.


  Este libro le quita lo penoso a la innovación. No está dirigido a crear un método rígido, paso a paso, para innovar, dado que eso sería lo último que recomendaría Jobs. Está dirigido a revelar los principios generales, que han orientado a Steve Jobs para lograr sus importantísimos adelantos, principios que pueden encender su imaginación, realzar su creatividad, ayudarle a elaborar ideas frescas para desarrollar sus negocios y su carrera, e inspirarlo a cambiar el mundo.


  
    “Cuando una


    organización envía a sus


    ejecutivos a navegar un


    río en una balsa, para


    que aprendan a trabajar


    en equipo, o los hace


    armar avioncitos de


    papel de colores para que


    aprendan creatividad,


    o algo está sumamente


    mal”.


    
      INNOVACIÓN POR


      CURTIS CARLSON y


      WILLIAM WILMOT

    

  


  Aunque los principios se basan en el modelo de ese icono de legendaria tecnología que es Steve Jobs, la innovación no trata solamente de tecnología, sino de crear nuevas ideas para resolver problemas. El famoso diseñador francés Philippe Starck, que es un admirador de Jobs (y Jobs de él), dijo una vez que un “buen” producto es el que ayuda a tener una vida mejor. Además de diseñar asombrosos vestíbulos de hoteles en algunas de las localidades más deseables del mundo, Starck ha “democratizado el diseño”, al diseñar artículos comunes con un estilo poco común, elegancia, y simplicidad, incluyendo básculas de baño para pesarse, monitores de bebés, y docenas de otros productos cotidianos para vendedores al por menor, como Target. Si empleamos la definición de “bueno” que usa Starck, entonces Steve Jobs ha estado haciendo productos buenos —muy buenos— durante más de tres décadas. La misma ética que impulsa a Starck inspira a Jobs, que hace productos existentes (computadores, reproductores de MP3 y teléfonos inteligentes) más accesibles, disfrutables y agradables de usar. Si las ideas contenidas en este libro lo inspiran a usted a construir el próximo gran adminículo, será maravilloso, pero más ampliamente, esos principios le darán un marco de referencia para reanimar sus negocios y su carrera, ideas que lo empujarán más allá de lo que usted creyó posible.


  La experiencia de Steve Jobs


  ¿Cómo sabemos qué es lo que tiene que decir Steve Jobs? Después de todo, Jobs es uno de los más renuentes directores ejecutivos del planeta. En público no se lo ve sino rara vez, la mayoría de los empleados de Apple nunca lo ha visto personalmente. Rehuye apariciones periódicas en los medios, y ha erigido un conjunto tan resguardado en la sede principal de Apple que uno pensaría que está entrando en la zona desmilitarizada de Corea del Norte. No obstante, Jobs tiene mucho que decir, desde el bachillerato cuando se encontró por primera vez con Steve Wozniak y empezó a armar computadores en un dormitorio de la casa paterna. (Al contrario de lo que cree la gente, Apple arrancó en un dormitorio antes de trasladarse a la cocina y finalmente al garaje, donde empezó la leyenda).


  Aunque se requieren cientos de empleados para convertir en realidad la visión de Steve Jobs, en esencia, la experiencia Apple es realmente la experiencia Steve Jobs. Pocas personas están más estrechamente asociadas con la innovación que Jobs. Una búsqueda en Google de “Steve Jobs + Innovación” producirá más de 2.7 millones de enlaces. Una búsqueda similar que use el nombre de “Walt Disney” producirá 1.5 millones de enlaces, y “Henry Ford” produce sólo un poco más de un millón. Yo creo que la gente que hace esas búsquedas está buscando más que una biografía, están buscando inspiración.


  Los secretos de Steve Jobs no es una biografía de Steve Jobs. Más bien, busca revelar los principios que han llevado a Steve Jobs a crear ideas ilimitadas que han cambiado realmente al mundo —principios que usted puede aplicar hoy, para liberar su potencial—. Considérelo como la guía de campo definitiva para tener éxitos sin precedentes en los negocios y en la vida. Los principios se derivan de un examen minucioso de las propias palabras de Jobs a lo largo de las últimas tres décadas, percepciones de antiguos empleados de Apple, expertos que han cubierto la compañía durante décadas, y una amplia serie de líderes empresariales, empresarios, educadores, y propietarios de pequeños negocios que han sido inspirados al preguntarse sencillamente: ¿qué haría Steve?


  El gran héroe


  El economista Paul Krugman, columnista de The New York Times y ganador del premio Nobel, llamó a la última década “el gran Cero” porque, en su opinión, “no sucedió nada bueno”. Pero algo bueno sí ocurrió. De las cenizas del gran cero surgió el gran héroe, Steve Jobs. Fortune ha dado crédito a Jobs por desafiar la recesión, engañar la muerte, y cambiar el mundo. En un período de diez años, que vio dos 'recesiones, escándalos financieros, una crisis bancaria, enormes pérdidas de acciones, y una economía patinando, Jobs se apuntó victoria tras victoria. Resucitó a Apple (la compañía estaba al borde de la bancarrota cuando Jobs regresó en 1996) y reinventó radicalmente las industrias de la música, la cinematográfica, la de computadores y la de telecomunicaciones. Rehacer un negocio en la propia carrera es un raro logro, pero como lo señala Fortune, rehacer cuatro no tenía precedentes. Fortune alega que la influencia de Jobs en la cultura global no puede subestimarse. “Todos los días, varias veces al día, algún estudiante, empresario, diseñador industrial, o presidente director ejecutivo, se pregunta ¿qué haría Steve Jobs?”.


  Los años 2000 giraron en torno a los éxitos de Jobs. Trimestre tras trimestre, Apple rompió récords de recaudación y utilidades a medida que explotaban las ventas de Macs, iPods e iPhones. Para enero de 2010, Apple había vendido 250 millones de iPods, haciéndose con el 70 por ciento del mercado de MP3 y cambiando la manera como la gente descubre, compra y disfruta la música. La compañía aumentó su cuota en el mercado de computadores personales en 10 por ciento, a pesar de precios de ventas promedio muy por encima de otros fabricantes de computadores. Las tiendas Apple habían aumentado hasta ser más de 280 y atraían unos cincuenta millones de visitantes en un solo trimestre. En los pocos 18 meses desde la introducción del App Store el 10 de julio de 2008, se han bajado tres billones de solicitudes para ser usadas en iPhone y iPod Touch. Apple, que había empezado en abril de 1976, había crecido hasta ser una compañía avaluada en $50 billones de dólares (cincuenta mil millones de dólares). “Prefiero olvidar eso porque así no es como pensamos en Apple”, dijo Steve Jobs el 27 de enero de 2010, “pero es bastante asombroso”. Desde cuando regresó a Apple en 1996, Steve Jobs ha producido $150 billones (ciento cincuenta mil millones de dólares) en activos accionarios y ha transformado el cine, las telecomunicaciones, la música, las ventas al por menor, la industria editorial y el diseño. Si usted está buscando un modelo, le conviene preguntarse “¿Qué haría Steve Jobs?”.


  Wall Street aprecia a Jobs por devolverle la salud financiera a Apple. En enero de 2010, la revista Harvard Business Review designó a Steve Jobs como el presidente director ejecutivo que mejor se desempeñaba en el mundo, por entregar “un asombroso rendimiento industrial ajustado de 3,188% (34% compuesto anual) tras regresar a Apple”. Cuando se escribía este libro, Apple tenía un tope de mercado más grande que HP y Dell juntas. El editor de TechCrunch, Michael Arrington, sin embargo, prefiere enfocarse en lo que Apple significa para el mundo, más allá de Wall Street. El mundo, dice, habría sido muy diferente si Jobs no hubiera vuelto.


  Un mundo sin Steve Jobs


  Jobs ha iniciado el desarrollo de algunos de los productos más atractivos del planeta: iMacs, MacBooks, iPhones, iPods, y más recientemente, el iPad. “Pero el hardware no es ni siquiera el comienzo de lo que Apple ha hecho en los últimos 12 años”, escribía Arrington. “Apple ha acelerado el ritmo de cambio en las industrias de la música, el cine, y la televisión, y han redefinido el teléfono móvil”. Si Jobs no hubiera vuelto, Arrington duda que otro presidente director ejecutivo hubiera entrado a un mercado MP3 ya saturado con el iPod. Se pregunta si cualquier otro hubiera lanzado el iPhone y el iPad. Aunque usted no posea estos productos, sugiere Arrington, su mundo sería muy diferente si Jobs no hubiera estado en él. “Probablemente todavía estaríamos en el infierno de los teléfonos móviles. Tampoco tendríamos una experiencia exploratoria decente con ellos, y ciertamente no estaríamos disfrutando aplicaciones de tercer participante, como Pandora o Skype en cualquier aparato que nos ofrecieran los operadores. Steve Jobs fue también el hombre que, casi sin ayuda de nadie, perturbó toda la industria musical. Y es sorprendente cuántos computadores portátiles y de escritorio remedan hoy a los MacBooks y a los iMacs. Sin Steve Jobs, el mundo sería un lugar más opaco. El hombre es una leyenda y merece un lugar en la historia”.


  La influencia de Apple era evidente a través de todos los pisos de la exposición del Congreso Mundial de Móviles de Barcelona, en febrero de 2010, aunque Apple no estaba entre los expositores. Competidores como Samsung, Nokia, LG, y Research in Motion, todos introdujeron artefactos con pantallas táctiles y tiendas app, dos innovaciones popularizadas por el iPhone.


  Las innovaciones de Apple afectan su vida todos los días. Quizás usted nunca haya tenido un Mac pero sí ha modernizado su computador personal con Windows7. Cuando presentaron Windows7, un gerente de grupo de Microsoft recibió algunas críticas por decir que el nuevo sistema operativo (OS) estaba inspirado en el OSX de Apple. Microsoft había simplificado el código y el sistema, haciéndolo más estable y eficiente —lo cual era hacer una cosa bastante parecida a lo que hacía Apple—. Además, el gerente dijo que lo que Microsoft intentaba hacer, con este nuevo sistema operativo, era producir una apariencia gráfica que se sintiera semejante a la del Mac. Sea que usted tenga un Mac o un PC, las innovaciones de Apple lo rodean por todas partes.


  Alguien sugirió que igualar el éxito de Steve Jobs sería algo inalcanzable para la mayoría. Yo no voy a insultar su inteligencia pretendiendo que este libro lo convertirá a usted en un multibillonario como Steve Jobs, ni le prometo que le ayudará a inventar el próximo iPod. Una promesa como esa se parecería a la de un entrenador de escuela secundaria, que le dijera a un joven atleta que podía enseñarle a hacer canastas en basquetbol como Michael Jordan. Las probabilidades de que ese muchacho sea el próximo Jordan son muy escasas. Dicho esto, es indudable que sus destrezas mejorarán, y tal vez ese joven atleta seguirá siendo una estrella en el colegio y en la universidad, y si se esfuerza mucho pueda incluso lograr un contrato de millones de dólares para jugar en la NBA. Puede que nunca tenga la influencia que Jordan tenía en el juego, pero tendrá una carrera deportiva mucho más exitosa que la gran mayoría de atletas de escuela secundaria podría tener jamás.


  ¿Quiénes son sus héroes?


  Alguna vez oí decir que sólo el 3 por ciento de la gente se dedica a diseñar la vida de sus sueños. Eso parece bastante cierto. La mayoría de las personas gasta más tiempo planeando la lista de lo que van a comprar en el mercado, que pensando en su futuro. Sin embargo, la Gran Recesión ha funcionado como una llamada de despertador, recordándole a la gente que tiene que asumir el control de su vida, en vez de dejar su futuro bajo el control de otros que pueden no tener en cuenta sus mejores intereses.


  La gente joven busca orientación, y muchos miran a Steve Jobs. En una encuesta sobre logros juveniles, (Junior Achievement) hecha en 2009, se les pidió a mil adolescentes entre las edades de 12 a 17 años que clasificaran a los empresarios que más admiraran. Steve Jobs encabezó la lista con el 35 por ciento de los votos. Oprah, el patinador Tony Hawk, los mellizos Olsen, y el fundador de Facebook, Mark Zuckenberg, todos recibieron menos votos. Cuando se les preguntó por qué elegían a Jobs, casi dos terceras partes de los encuestados (el 61 por ciento), contestó cosas como “porque marcó una diferencia”, “mejoró la vida de la gente”, o “hizo del mundo un lugar mejor”. Sólo un 4 por ciento mencionó la riqueza, o la fama, de Jobs como la razón para elegirlo, llevándonos a creer que los adolescentes son más altruistas que lo que los adultos admiten. Marcar una diferencia en el mundo parece determinar la diferencia entre los muchachos estadounidenses.


  “Uno puede llegar a conocer mucho sobre una persona si averigua cuáles son sus héroes”, dijo Jobs al explicar el famoso comercial televisivo “Pensar diferente”, que presentaba innovadores tan notables —y héroes para Jobs— como Albert Einstein, Bob Dylan, Mahatma Gandhi, y Amelia Earhart. La campaña de anuncios empezó el 28 de septiembre de 1997, menos de un año después del dramático regreso de Jobs a Apple, tras una ausencia de once años. La marca Apple se había desdibujado, y el principal papel de Jobs era revitalizarla. Cuando Jobs aprobó la campaña publicitaria, no se sentó a un lado como un observador pasivo, sino que se involucró en todos los aspectos de la campaña, revisando cada día el trabajo de los productores. También fue decisivo en la consecución de los permisos, telefoneando él mismo a Yoko Ono o a los herederos de Albert Einstein.


  El actor Richard Dreyfuss era quien vocalizaba la narración del anuncio televisivo, mientras pasaban por la pantalla imágenes en blanco y negro de pensadores, científicos e iconoclastas. Es fácil ver por qué Jobs asumió tal predominancia en el proyecto —no porque pensara que la campaña pudiera revivir por sí sola la suerte de Apple, sino porque, de muchas maneras, Dreyfuss lo estaba describiendo a él—. “Brindemos por los locos… los que ven distinto las cosas… los que las cambian. Los que inventan. Los que imaginan. Los que exploran. Los que crean. Los que inspiran. Los que hacen avanzar la humanidad”. La campaña significaba mucho para Jobs, porque estaba construyendo sobre su legado, y como había ocurrido con los grandes innovadores antes de él, él estaba haciendo avanzar la humanidad.


  La profesora de Harvard, Nancy F. Koehn, pone a Jobs en la misma categoría de otros grandes empresarios de los últimos dos siglos, hombres y mujeres como Josiah Wedgwood, John D.Rockefeller, Andrew Carnegie, Henry Ford, y Estée Lauder. Todos ellos comparten algunos rasgos: un impulso intenso, una curiosidad constante y una imaginación entusiasta. “Jobs llegó a la mayoría de edad en ese momento de cambios económicos, sociales y tecnológicos de largo alcance, que ahora denominamos la Revolución Informática”, escribe Koehn. “Wedgwood, el fabricante de porcelana británico que creó la primera marca de consumo, creció durante la Revolución Industrial, otro período de profundos cambios. Y Rockefeller echó las bases de la industria petrolera moderna en los años 1870 y 1880, cuando el ferrocarril y la llegada de la producción en masa estaban transformando a los Estados Unidos de una sociedad agraria en una industrial”. Koehn sostiene que en una época de transformaciones importantes es mucho lo que está en juego, a disposición de los audaces. Innovadores como Jobs, Rockefeller, y demás, aprovechan esos momentos de perturbación.


  Revolución en el aire


  La perturbación estaba ciertamente en el aire en la América colonial de 1776, cuando 56 hombres, que estaban entre los líderes más innovadores de su época, pusieron sus firmas en un documento que provocaría una revolución en América, y se extendería por muchas partes del globo. La Declaración de Independencia ponía el poder del gobierno en manos de las masas. Mientras los Estados Unidos celebraban su bicentenario, dos hombres —Steve Jobs y Steve Wozniak— ponían sus firmas en un documento fundacional que iniciaría otra revolución, poniendo el poder del computador en las manos de la gente común. Así como Thomas Jefferson afirmaba el derecho a la revolución —la idea de que el pueblo tiene derechos, y de que cuando el gobierno los viola y las condiciones llegan a ser intolerables, el pueblo tiene la obligación de cambiar, o abolir ese gobierno— Jobs y Wozniak resolvieron por su cuenta cambiar un sistema que de muchas maneras se había vuelto intolerable. Los computadores eran muy costosos, difíciles de armar, y estaban relegados a maniáticos de la élite. Jobs y Wozniak compartían una visión común —armar un computador que todo el mundo pudiera comprar y usar. “Cuando empezamos Apple realmente armamos el primer computador porque queríamos uno”, dijo Jobs. “Luego diseñamos este loco computador nuevo, con colores y una serie de otras cosas llamado AppleII. Estábamos apasionados haciendo esta sencilla cosa de brindar a nuestros amigos un montón de computadores para que pudieran divertirse tanto como nosotros”.


  Aunque el primer computador personal fue el Altair 8800, la revista Time dio al AppleII el crédito de haber iniciado la revolución del computador personal. Tal como había ocurrido con la revolución de independencia, no todo el mundo confiaba en que la revolución del computador llevara a una sociedad mejor. En los años 70, ciertos observadores se preocupaban pensando en si los computadores ensancharían la brecha entre los que tienen y los que no, en vista del altísimo precio de los primeros computadores. A otros los preocupaba que la gente perdiera su capacidad de raciocinio, o se aislara cada vez más de la sociedad. Por supuesto, podrían escribirse volúmenes sobre el impacto positivo que han tenido los computadores en la humanidad, afectando y mejorando nuestra vida todos los días. Se puede alegar que las fuerzas detrás de la revolución de los computadores habrían llevado a la democratización de la tecnología, incluso sin Jobs ni Wozniak, pero sería difícil refutar la proposición de que fue Jobs quien le dio alas. Demanda confianza en uno mismo empezar una revolución, confianza en sus destrezas y confianza en que su visión efectivamente hará avanzar a la sociedad.


  Siete principios que impulsan a Steve Jobs


  Creo que es posible copiar la experiencia de Steve Jobs, en sus negocios, su carrera y su vida, si usted logra comprender los siete principios que lo impulsan. Son los mismos principios que impulsan a todos los individuos y organizaciones exitosos. En las páginas siguientes usted aprenderá cómo el más famoso chef de cocina sushi, Nobuyuki Matsuhisa, aplica esos mismos principios en sus premiadas recetas, como Steve Jobs lo hace con sus premiadas creaciones. Usted descubrirá ese principio de innovación que animó a Jobs a crear el Mac, y que animó a Rachael Ray a producir comidas en treinta minutos. Aprenderá cómo John F.Kennedy aplicó un secreto innovador para inspirar la llegada del hombre a la luna, y como el mismo principio inspiró la creación del Mac. Encontrará un grupo de amas de casa que aplicaron el mismo principio que usa Jobs, para inspirar a su equipo y hacerlo funcionar para revitalizar una deteriorada escuela vecinal, y escuchará a antiguos empleados de Apple, que han iniciado sus propias compañías aprovechando los principios para tener éxito que aprendieron con su antiguo jefe.


  Alguna vez escuché la historia de una abuela que estaba tratando de decidir qué regalar a sus nietos en Navidad. Quería darles algo que les demostrara su amor y los apoderara mucho tiempo después de que ella muriera. Compró cuatro manzanas verdes y las empacó en cajas de regalo —una para cada nieto—. Los niños abrieron sus regalos y encontraron las manzanas. Metida bajo cada manzana había una nota ofreciéndoles un nuevo computador Apple. La nota explicaba que como la manzana real, cada nieto tenía, en su entraña, las semillas de la grandeza, y que el nuevo computador Apple les ayudaría a captar su verdadera riqueza. La abuela murió, pero los niños guardaron las notas que acompañaban las manzanas, refiriéndose a los regalos como la “experiencia Apple”. Tenga o no tenga usted un producto Apple, puede beneficiarse del regalo que Steve Jobs le ha hecho al mundo: los secretos de la innovación. Muchos líderes empresariales, empresarios, y antiguos empleados de Apple, han descubierto esos secretos y los han aplicado para alcanzar éxitos sin precedentes. Está bien que usted se pregunte “¿qué haría Steve Jobs?” —pero no logrará una buena respuesta si no entiende primero los siete principios que orientan su enfoque de los negocios y de la vida.


  Los siete principios presentados en este libro lo obligarán a pensar distinto sobre su carrera, su compañía, sus clientes, y sus productos. Van en este orden:


  
    	Primer principio: “Haga lo que le gusta”. Toda su vida Steve Jobs ha hecho lo que le ha gustado, y eso, dice, ha marcado toda la diferencia.


    	Segundo principio: “Deje una marca en el universo”. Jobs atrae personas que piensan parecido a él, que comparten su visión, y que le ayudan a transformar sus ideas en innovaciones que cambian el mundo. La pasión impulsa el cohete Apple, y la visión de Jobs señala su destino.


    	Tercer principio: “Dele start a su cerebro”. No existe innovación sin creatividad, y para Steve Jobs, la creatividad consiste en conectar cosas. Jobs cree que un conjunto amplio de experiencias ensancha nuestra comprensión de la experiencia humana.


    	Cuarto principio: “Venda sueños, no productos”. Para Jobs, las personas que compran productos Apple no son “consumidores”. Son personas con sueños, esperanzas, ambiciones. Jobs arma productos que les ayudan a realizar sus sueños.


    	Quinto principio: “Diga NO a 1000 cosas”. La simplicidad es la sofisticación definitiva, según Jobs. Desde el diseño del iPod hasta el del iPhone, desde el empaque de los productos Apple hasta la funcionalidad del portal Apple, la innovación significa eliminar lo innecesario, para que pueda hablar lo necesario.


    	Sexto principio: “Produzca experiencias insanamente grandes”. Jobs ha hecho de las Apple Stores el estándar máximo del servicio al cliente. La Tienda Apple ha llegado a ser el mejor vendedor detallista del mundo, al introducir innovaciones sencillas que puede adoptar cualquier negocio para establecer conexiones emocionales profundas y duraderas con sus clientes.


    	Séptimo principio: “Domine el mensaje”. Jobs es el más destacado expositor corporativo del mundo, pues convierte cualquier lanzamiento en una creación artística. Usted puede tener la idea más innovadora del mundo, pero si no logra excitar a la gente con ella, su innovación no importa.

  


  Usted verá que se han dedicado dos capítulos a cada uno de los siete principios. El primer capítulo, dentro de cada principio, revela la forma en que ese principio ha impulsado las exitosas innovaciones de Jobs, y el segundo capítulo dentro de cada principio demuestra cómo otros profesionales, líderes, y empresarios han utilizado el mismo principio para pensar distinto en su vida personal y profesional, permitiéndoles crear e innovar en una forma impactante. En estos capítulos de apoyo, los individuos y marcas presentados lo retarán a “pensar distinto” sobre los siguientes aspectos de su vida:


  
    	Su carrera (Primer principio: “Haga lo que le gusta”).


    	Su visión (Segundo principio: “Deje una marca en el universo”).


    	Sus pensamientos (Tercer principio: “Dele Start a su cerebro”)


    	Sus clientes (Cuarto principio: “Venda sueños, no productos”).


    	Su diseño (Quinto principio: “Diga NO a 1000 cosas”).


    	Su experiencia (Sexto principio: “Produzca experiencias insanamente grandes”)


    	Su historia (Séptimo principio: “Domine el mensaje”).

  


  Estos siete principios, insanamente distintos, para tener un éxito sin precedentes, sólo funcionarán, sin importar el nombre o función de su empleo, si usted se ve a sí mismo como una marca. Ya sea usted un empresario que trabaja desde un dormitorio extra, un veterano industrial con veinte años de experiencia en una industria que pasa por cambios fundamentales, un graduado universitario que hace la entrevista para su primer empleo, o el propietario de un pequeño negocio, que busca ideas para mejorar su empresa, usted representa la marca más importante de todas: usted. Cómo hable usted, camine y actúe, se refleja en esa marca. Lo más importante es que cómo piense usted sobre usted mismo y su negocio tendrá el mayor impacto en la creación de nuevas ideas que puedan desarrollar su negocio y mejorar la vida de sus clientes.


  Steve Jobs es el presidente director ejecutivo de dos marcas legendarias —Apple y Pixar—. Pero ése es el Steve Jobs de hoy. Hace treinta y cinco años, él estaba armando computadores en la casa de sus padres. Nadie lo veía como una “marca” en 1976, pero él sí se veía así. Incluso a la edad de veintiún años, cuando Jobs y su socio Steve Wozniak estaban juntando circuitos impresos en el dormitorio, cocina y garaje de la casa propiedad de Paul y Clara Jobs, el joven Steve se veía a sí mismo como una marca. Jobs se agenció una dirección corporativa alquilando un buzón de correo en Palo Alto. Incluso alquiló un servicio de contestación telefónica para que los clientes y vendedores pensaran que él era dueño de una empresa con todas las de la ley, y no un jovencito que competía con su madre por el acceso a la mesa de la cocina. Él quería “aparecer” más grande de lo que era porque, para sí mismo, ya lo era.


  Se dice que Miguel Ángel afirmaba: “El mayor peligro para la mayoría de nosotros está no en fijar nuestras metas muy alto y no llegar, sino en fijarlas muy bajo y lograrlas”. Miguel Ángel, como pasa con Jobs, podía ver cosas que otros no veían. Miguel Ángel miraba un bloque de mármol y veía a David; Steve Jobs miraba un computador y veía una herramienta que liberaría el potencial humano.


  ¿Qué potencial ve usted en usted? Imagine lo que podría lograr en los negocios con la percepción e inspiración correctas. Imagine hasta donde podría avanzar su carrera si tuviera a Steve Jobs orientando sus decisiones. ¿Qué haría Steve? Veámoslo.


  Primer principio: haga lo que le gusta


  
    Primer principio


    Haga lo que le gusta


    
      Atrévete a seguir tus instintos. En cierta forma, y saben lo que quieres llegar a ser realmente.


      —STEVE JOBS

    

  


  Capítulo 2


  Siga sus instintos


  
    Busque su felicidad y el universo le abrirá puertas donde sólo había muros.


    
      —JOSEPH CAMPBELL,


      THE POWER OF MYTH

    

  


  [image: a]N 1972, Steve Jobs decepcionó a sus padres cuando abandonó Reed College después de sólo un semestre. Reed es una pequeña escuela de artes liberales en Portland, Oregón. En los 70, Reed era reconocida por sus clases reducidas, estudiantes inteligentes, y un entorno tolerante de personalidades y formas de ser diferentes. Si usted era de esos que no habían encajado bien en la secundaria, estaría bien en Reed.


  Los padres adoptivos de Jobs, Paul y Clara, estaban dispuestos a gastarse todos sus ahorros pagando la costosa matrícula de esa universidad privada. Era una promesa que le habían hecho a la madre biológica de Jobs, una estudiante universitaria soltera, 17 años antes. Ni Paul ni Clara eran graduados de la universidad. De hecho, Paul ni siquiera se había graduado de secundaria. La madre biológica de Jobs firmó los papeles definitivos de adopción sólo cuando Paul y Clara le prometieron que el niño iría a la universidad. “Después de seis meses no le encontraba sentido a eso”, dijo Jobs. “No tenía idea de lo que quería hacer con mi vida, ni de cómo la universidad iba a servirme para adivinarlo. Y aquí estaba yo, gastándome todo el dinero que mis padres habían ahorrado durante toda su vida. De modo que decidí salirme y confiar en que todo saldría bien”.


  Menos de una década más tarde, Jobs, un desertor de la universidad, ‘valía’ 100 millones de dólares. En 1984, él y su socio, Steve Wozniak, recibirían la primera Medalla Nacional de Tecnología, de manos del presidente Ronald Reagan. Jobs llegaría a ser varias veces billonario, el mayor accionista de Disney, el presidente director ejecutivo de la década según la revista Fortune, y un icono mundial cuya influencia sobre las industrias de computadores, telecomunicaciones, música, y entretenimiento, llegaría a ser legendaria. Sí, ciertamente todo había salido bien.


  Una afición a la caligrafía


  Salirse de Reed College puso todo en marcha para Jobs, pero no por los motivos que uno podría pensar. A diferencia de su rival Bill Gates —otro desertor universitario (que se había salido de Harvard para iniciar Microsoft)—, Jobs no sabía qué quería hacer con su vida. Todo lo que sabía era que estaba siguiendo sus instintos. “Tan pronto me salí, pude dejar de asistir a las clases obligatorias que no me interesaban, y empezar a colarme en las que parecían interesantes”, decía Jobs. Durante año y medio, Jobs vivió la estereotipada vida de los hippies universitarios de los 70, durmiendo en el suelo en los cuartos de sus amigos, devolviendo botellas vacías para cambiarlas por cosas en el mercado, y caminando siete millas todos los domingos para conseguir una comida caliente en un templo Hare Krishna.


  Si esto parece una vida dura, no lo era. Jobs decía que le había encantado cada minuto de ella, porque estaba obedeciendo a su curiosidad, dejando que su intuición orientara sus pasos. Su vocación lo condujo por un camino que, entonces, parecía sinuoso y sin sentido: se inscribió en un curso de caligrafía. Había visto carteles por todo el campus universitario con hermosas fuentes y estilos tipográficos. Reed tenía uno de los mejores departamentos de caligrafía del país, y Jobs decidió aprender esta bella forma artística —una decisión que cambiaría su vida, no en ese momento, sino en una forma tan profunda que cambiaría el mundo.


  “Nada de eso [la caligrafía] parecía tener una aplicación práctica en mi vida”, dijo Jobs. “Pero diez años más tarde, cuando estábamos diseñando el primer computador Macintosh, lo recordé. Y lo diseñamos todo dentro del Mac. Este fue el primer computador con una bella tipografía. Si yo nunca me hubiera colado en esa única clase en la universidad, el Mac nunca hubiera tenido múltiples tipos de letra, o fuentes espaciadas proporcionalmente. Y como Windows simplemente copió el Mac, es probable que ningún computador los hubiera tenido. Si yo nunca hubiera desertado de mis clases obligatorias, nunca me hubiera colado en esa clase de caligrafía, y los computadores personales podrían no haber tenido jamás la bella tipografía que tienen”.


  Jobs tomó el curso de caligrafía por una razón: le pareció fascinante. No sabía cómo esos puntos se conectarían en su vida, pero se conectaron. Los puntos no conectan mirando adelante, diría Jobs. Conectan sólo cuando se mira atrás. Usted tiene que confiar en que, si obedece su curiosidad, las piezas encajarán al final.


  Es probable que su vida fuera diferente hoy si Jobs no hubiera tomado ese curso. El Macintosh puso los computadores personales al alcance de todo el mundo; reemplazó las líneas de comando con iconos e imágenes a color —la interfaz gráfica para el usuario—. Introdujo un artefacto llamado ratón. En las manos de millones de personas con creativas “partes derechas” de cerebro, Macintosh introdujo la era de la edición de escritorio, inspiró nuevas formas para enseñar a los estudiantes y enriqueció inmensamente al mundo. Y no olvidemos que si no hubiera sido por el éxito del Macintosh, la propia Apple hubiera desaparecido. Steve Jobs no habría tenido a donde regresar en 1996, y el mundo se habría quedado sin innovaciones tales como el iPod, el iPhone, el iMac, el Apple Store y el iPad. Incluso si usted nunca ha usado un Mac, puede todavía agradecerle a Jobs por haber tomado ese curso de caligrafía —si no lo hubiera hecho, su mundo parecería muy distinto a como luce hoy.


  Jobs contó en público por primera vez la historia de su curso de caligrafía en 2005. Eso no sólo demostró ser el punto de inflexión para entender la forma en que Jobs desarrolla ideas locamente creativas, sino que contiene el secreto definitivo del éxito en los negocios y en la vida: seguir sus instintos. No desdeñe esta lección como si fuera una idea recibida, un cliché sin importancia. Yo le aseguro que no es así. “¿Cuál es el secreto tras la creatividad de Jobs?” le pregunté una vez a un analista que ha cubierto a Apple durante treinta años. “El cuento de la caligrafía le dice a usted todo lo que necesita saber sobre qué es lo que impulsa a Steve Jobs”, me dijo.


  La ruta Baron


  Ron Baron encabeza una popular compañía de fondos mutuos en la ciudad de Nueva York llamada Baron Capital Group. La familia de este fondo tiene setecientos mil inversionistas y gerencia $16 billones (diez y seis mil millones de dólares). Baron es un tipo interesante. Es súper rico (compró una casa avaluada en más de $100 millones), y sus conferencias anuales sobre inversiones presentan figuras tales como Elton John y Rod Stewart. Baron se crio en Asbury Park, New Jersey, y tiene algo más en común con otra historia exitosa de Asbury que se llama Bruce Springsteen: ambos tienen una exigente ética del trabajo. Baron fue capaz de convertir $1000 por palear nieve y servir helados en $4000 invirtiendo en el mercado de acciones.


  Baron dice que su mantra es invertir en gente, no en edificios. “Yo leí hace poco un discurso de premiación académica que pronunció Steve Jobs ante la clase de graduados de 2005 en la Universidad de Stanford”, le dijo Baron a los cuatro mil inversionistas que asistían a su conferencia anual el 23 de octubre de 2009. “Me pareció especialmente emocionante y oportuna en relación con la gente en la que yo invierto”, dijo. Baron contó la historia que Jobs había narrado relacionada con el período de su retiro de Apple por una diferencia con la junta directiva, un evento que destrozó a Jobs. “Lo único que me mantenía vivo”, dijo Jobs, “era que me gustaba lo que hacía. La única manera de hacer un gran trabajo es amar lo que uno hace”.


  Baron cerró con este pensamiento: “En nuestra experiencia, los mejores ejecutivos son los que se apasionan más con lo que hacen… como Steve”.


  A lo largo de la última década, los fondos mutuos de Baron han superado consistentemente el desempeño global del mercado bursátil, un logro que pocos fondos pueden igualar. El “don” de Baron ha sido su rara habilidad para juzgar ejecutivos. Ese don, realmente, se reduce a evaluación del carácter, a juicios basados, en gran medida, en si un ejecutivo y su equipo de gerencia tienen la pasión necesaria para convertir en realidad su visión. Esa es “la ruta Baron”.


  Dos Steves con mucho en común


  Steve Jobs ha dicho que Silicon Valley, California, era un lugar maravilloso para crecer allí. No por el clima, el paisaje, los colegios, la cercanía de playas y montañas, o muchas otras cosas que hacen que la gente se enamore de California. No, Jobs pensaba que Silicon Valley era un lugar mágico porque se veía rodeado de ingenieros. Larry Lang era uno de ellos. Vivía en la misma calle de Jobs. En una entrevista dada en 1995 para el Proyecto de Historia Oral de la Institución Smithsoniana, Steve Jobs reflexionaba sobre Lang y lo que significaba crecer en el Silicon Valley de los primeros años:


  Él era extraordinario. Acostumbraba construir… esos productos electrónicos que usted compraba para armar. Esos - Heathkits venían con manuales detallados sobre como juntar las piezas, y todas las piezas estaban dispuestas en cierta forma y codificadas por colores. Usted realmente armaba esa cosa usted mismo. Yo diría que esto le daba a uno varias cosas. Una comprensión de lo que había dentro del producto terminado y la forma en que funcionaba, porque incluía una teoría operativa, pero quizá más importante incluso, le daba a uno la sensación de que uno podía armar las cosas que uno veía alrededor de uno en el universo. Esas cosas dejaban de ser misterios. Quiero decir, usted miraba un televisor y pensaba: “No he armado uno de ésos, pero podría”. Mi niñez fue muy afortunada por eso.


  
    “Deseo que usted sea


    tan afortunado como


    lo soy yo. El mundo


    necesita creadores,


    de los grandes. Usted


    puede ser uno de ellos.


    Si ama lo que hace y


    está dispuesto a hacer lo


    que sea para alcanzarlo,


    depende de usted. Y


    cada minuto que usted


    pasa solo en las noches,


    pensando y pensando en


    lo que quiere diseñar o


    construir, valdrá la


    pena. Se lo prometo”.


    
      STEVE WOZNIAT,


      COFUNDADOR DE


      APPLE

    

  


  Jobs tuvo una infancia “afortunada” porque pudo satisfacer su pasión por la electrónica, imaginando cómo funcionaban las cosas y cómo mejorarlas. Él buscaba amigos con la misma pasión, entre ellos Steve Wozniak. “Woz” era cinco años mayor que Jobs y ya iba a la universidad mientras Jobs era un estudiante de secundaria en la escuela Homestead de Cupertino, de la que había egresado Woz. Ambos vivían como a una milla de distancia uno del otro y fueron presentados por un amigo mutuo. “Steve y yo nos hicimos íntimos desde ese momento”, decía Wozniak, “Recuerdo que simplemente nos sentábamos en la acera durante horas, compartiendo historias —casi todas de las travesuras que hacíamos, y también qué clase de diseños electrónicos haríamos… Nosotros, los dos Steves, teníamos mucho en común. Hablábamos de electrónica, de la música que nos gustaba, e intercambiábamos historias”.


  Jobs y el Woz compartían una familiaridad que iba más allá de su interés en electrónica y su afición a los chistes. Esencialmente, su amistad se basaba en un deseo mutuo de hacer lo que amaban. Según Woz, “Yo diseñaba cualquier cosa gratis. Lo hacía porque me gustaba hacerlo. En la universidad, los estudiantes querían que les mecanografiaran sus tareas y yo decía: yo se lo paso a máquina, y mecanografiaba hasta las cuatro de la mañana porque me gustaba mucho hacerlo, y nunca cobraba un centavo. Cuando uno hace las cosas que le gustan, las hace sin preocuparse por el dinero”.


  No quedarse quieto


  Si usted fuera lo suficientemente afortunado para tener una rara conversación con Steve Jobs y le preguntara qué hace falta para ser un exitoso empresario, ¿qué cree que le diría Steve? No tiene que adivinarlo. Steve contestó esa pregunta en 1995, en una entrevista para el Proyecto de Historia Oral de la Smithsonian:


  Pienso que usted podría buscarse un empleo como mensajero, o cualquier otra cosa, hasta que descubra algo que realmente lo apasione, porque demanda mucho trabajo. Estoy convencido de que más o menos la mitad de lo que separa los empresarios exitosos de los que no lo son, es pura perseverancia. Es tan duro. Usted pone tanto de su vida en esta cosa. Y entonces se presentan momentos tan difíciles que pienso que por eso mucha gente no insiste. No la culpo. Es realmente arduo y consume su vida. Si usted tiene una familia y una compañía recién fundada, no puedo imaginar como nadie puede hacerlo. Estoy seguro de que se ha hecho, pero es pesado. Es casi siempre una tarea de diez ocho horas diarias, siete días a la semana, durante un tiempo. A menos de que usted esté sumamente apasionado con ello, no va a sobrevivir. Va a abandonarlo. De modo que usted tiene que tener una idea, o un problema, o una injusticia que quiere enmendar, que lo apasione, de otro modo no va a tener la perseverancia para seguir adelante. Pienso que ésa es la mitad de la batalla.


  Jobs dice que fue afortunado porque descubrió lo que amaba muy pronto en su vida. Sin embargo, cuando tenía treinta años lo despidieron del trabajo. Tras una pelea por el poder, el entonces director ejecutivo de Apple, John Scudley —a quien Jobs había traído de Pepsi-Cola con el famoso desafío: “¿quieres gastar el resto de tu vida vendiendo agua azucarada, o quieres una oportunidad de cambiar el mundo?”— convenció a los de la junta directiva de que echaran a Jobs en mayo de 1985. “Lo que había sido el centro de toda mi vida desaparecía, y eso fue devastador”, dijo Jobs. Éste consideró el evento como un fracaso público. Se sentía humillado. Luego algo empezó a ocurrírsele: amaba lo que hacía. Podía haber sido “rechazado”, pero todavía estaba enamorado. Entonces, arrancó de nuevo y empezó lo que él llamó el período más creativo de su vida, una década en la que lanzó varias innovaciones importantes, entre ellas una compañía que revolucionaría la industria del entretenimiento —Pixar.


  Jobs resumía la importancia de este período creativo de su vida a un grupo de ansiosos graduados de Stanford en 2005:


  Estoy convencido de que la única cosa que me sostuvo era que amaba lo que hacía. Uno tiene que descubrir lo que ama. Y eso es tan cierto respecto a su trabajo como respecto a quienes lo aman. Tu trabajo va a llenar una gran parte de tu vida, y la única manera de estar verdaderamente satisfecho es hacer lo que uno cree que es un gran trabajo. Y la única manera de hacer un gran trabajo es amar lo que uno hace. Si no lo has encontrado todavía, sigue buscando. No te quedes quieto. Como con todos los asuntos del corazón, ya sabrás cuando lo encuentres. Y, como en toda gran relación, sólo será mejor y mejor a medida que pasan los años. De modo que sigue buscando hasta que lo encuentres. No te quedes quieto.


  La mayoría de los libros y estudios de investigación sobre el tema de la innovación se enfocan en teorías, métodos, y técnicas arcanas. Por el contrario, si usted estudia la vida y las palabras de Steve Jobs, el innovador más excitante del mundo, descubrirá que la innovación comienza con algo que todos tenemos: pasión. Captar esa pasión, y usarla para transformar ideas en productos y servicios, es donde la mayoría de los innovadores que cambian el mundo encuentran su punto de partida. La pasión no es un tema enseñado en las clases de maestría en administración de negocios, porque no puede cuantificarse —no encaja fácilmente en una parrilla Excel—. Pero Steve Jobs repetidamente nos ha dicho el secreto de su éxito: hacer lo que uno ama.


  Jobs comentó una vez que, cuando tenía veintitrés años, valía un poco más de $1 millón; y que un año más tarde, esa valuación había subido a más de $10 millones, y siguió aumentando hasta exceder $100 millones para el momento en que cumplió los veinticinco. Aunque esto puede ser impresionante, no era importante para él, porque “nunca hice nada por dinero. Ser el hombre más rico en el cementerio no tiene importancia para mí. Irme a la cama por la noche diciendo que hemos hecho algo maravilloso” —“eso es lo que me importa”—. ¿Qué es lo que le importa a usted? Si usted persigue ideas con la meta de enriquecerse puede que tenga alguna posibilidad de triunfar. Más probablemente, desistirá cuando surjan los inevitables obstáculos. Jobs no desistió cuando lo echaron de Apple. Siguió esforzándose, porque no podía imaginarse viviendo sin hacer el trabajo que amaba.


  
    “El dinero no


    significaba realmente


    mucho para mí. Casi


    siempre lo donaba a


    instituciones de caridad,


    a museos, a grupos


    infantiles, a casi todo


    lo que podía. Era casi


    un castigo para mí. Eso


    se debía a que no era


    lo que me motivaba, y


    yo quería seguir siendo


    la persona que hubiera


    sido sin Apple. De modo


    que por eso es que volví


    a la cátedra. No habría


    enseñado nada si no


    hubiera sido por Apple”.


    
      STEVE WOZNIAK,


      COFUNDADOR DE


      APPLE

    

  


  La innovación no puede ocurrir si la pasión está ausente; sin ella, usted tiene pocas esperanzas de crear ideas sin precedentes. El secreto de Steve Jobs para tener éxito —obedecer su pasión— es tan sencillo e intuitivo, que a menudo se pasa por alto, o se desdeña, en las grandes teorías gerenciales sobre innovación. No obstante, el mismo Jobs ha reforzado enfáticamente este consejo en sus discursos y entrevistas.


  Nunca subestime el papel que juega la pasión en el éxito de su compañía, producto, marca o carrera. ¿Es la búsqueda apasionada de un sueño definitiva para su éxito en los negocios?


  No necesariamente. Usted puede tener mucho éxito, al menos financieramente, siguiendo los pasos de otros, que han hecho dinero en una determinada industria. Sin embargo, la innovación sin precedentes —la clase que avanza a la sociedad— será mucho, mucho más difícil de lograr—. La innovación ocurre cuando alguien está obsesivamente apasionado con un tema especial, ya sea construir computadores que deleiten a los consumidores, crear tecnologías que reduzcan la dependencia mundial de combustibles fósiles, desarrollar medicamentos que salven vidas, cultivar un lugar de trabajo excepcionalmente atractivo, o cualesquiera otras empresas que mejoren la condición humana. Las personas que se obsesionan con esas ideas no pueden imaginar hacer nada distinto. Pensar sobre el tema los consume, los energiza, y definitivamente los inspirar a crear compañías, productos, y servicios sin precedentes.


  Si usted todavía no ha descubierto su pasión, acepte el consejo de Jobs y siga buscando. Según Jobs, su trabajo va a llenar una gran parte de su vida, y la única manera de hacer un gran trabajo es obedecer su pasión. Si no lo ha encontrado, no se quede quieto. Steve Jobs no descubrió su pasión fácilmente. Estaba obviamente buscando. Jobs asistió a clases universitarias no obligatorias, hizo viajes a la India, y hasta pasó algún tiempo en un cultivo comunitario de manzanas en Oregon. En últimas, enlazó su amor por la electrónica con su deseo de dejar una marca en el universo. El resultado fue una serie de artefactos revolucionarios que han impactado a millones de satisfechos clientes e inversionistas de Apple, lo mismo que a innumerables millones de otros que usan los productos inspirados por Apple. Descubra su pasión. Una vez que lo haya hecho, estará en camino de crear ideas locamente grandes.


  iLecciones


  
    iLecciones


    
      	¿Qué personas conoce usted que hayan obedecido su pasión? Estudíelas. ¿Se les están ocurriendo ideas creativas? ¿Parecen tener más energía, entusiasmo y excitación que otras? Hable con ellas. Puede obtener algunas percepciones sobre cómo hicieron la transición entre trabajar en algo que no los entusiasmaba, a hacer lo que aman.


      	¿Tiene usted intereses fuera de lo que hace para ganarse la vida? Si así es, explórelos. Se sorprenderá al ver cómo puede transformar esas pasiones en éxito financiero.


      	Ensaye algo nuevo este año. Tome un curso, lea un libro, asista a una conferencia que no tenga nada que ver con su empleo.

    

  


  Capítulo 3


  
    Piense de manera


    diferente su carrera

  


  
    Las pasiones son irresistibles. Si usted le está prestando alguna atención a su vida, las cosas que lo apasionan no lo dejarán tranquilo. Son esas ideas, esperanzas, y posibilidades hacia las que gravita su mente naturalmente, las cosas en las que usted concentra su mente y su atención, por ninguna otra razón de que hacerlas le parece bien.


    
      —BILL STRICKLAND,


      AUTOR DE


      MAKE THE IMPOSSIBLE POSSIBLE

    

  


  [image: a]A caligrafía suministró el catalizador para que Steve Jobs empezara a pensar diferente sobre el mundo y el papel que él desempeñaría en mejorarlo. Para Bill Strickland, un escritor y líder comunitario de Pittsburgh, Pennsylvania, el catalizador fue la cerámica. En 1965, Strickland asistía a la escuela secundaria Oliver, en el hostil vecindario de Manchester, Pittsburgh. Decir “asistía” disimula un poco el asunto. Strickland estaba a punto de abandonar la escuela porque había faltado a muchas clases. Su vida había cambiado radicalmente un miércoles por la tarde cuando entró a un salón de clase lleno de tornos, vasijas y cerámicas. El profesor de arte, Frank Ross, volteó a mirar al muchacho de 16 años y le preguntó “¿en qué puedo ayudarte, hijo?” sin imaginarse que esa pregunta lanzaría la carrera de un hombre cuyo nombre llegaría a ser sinónimo de innovación social.


  Yo le pregunté a Strickland en qué forma la cerámica había sido un punto de inflexión en su vida. “Crecí en un hostil vecindario negro del centro de la ciudad y nadie allí había hecho nunca cerámica.


  Nunca había visto hacerla antes. Fue mágico”, contestó. “Me hizo ver que existía todo un mundo que yo no había considerado, porque nunca había pasado por mi campo visual. Conocer a ese hombre [Frank Ross], que me introdujo a esa experiencia, puso mi vida en movimiento y encendió mis sueños. Si no hubiera sido por esa clase de cerámica, yo estaría muerto o en la cárcel”.


  Confiar en su pasión


  La cerámica salvó, literalmente, la vida de Strickland. También suministró las bases de un programa de artes para después de clases, que Strickland inició en 1968, llamado Manchester Craftsmen Guild (MCG). Strickland dirigía el centro —que introdujo a jóvenes en riesgo, a la magia de la cerámica, la fotografía, y la pintura— mientras terminaba sus estudios de pregrado en la Universidad de Pittsburgh.


  Terminados esos estudios, Strickland, que había figurado en la lista de honores del decano, puso su interés en la aviación. Tomó lecciones y siete años después llegó a ser piloto de Braniff Airlines. Volaba los fines de semana y volvía a trabajar en su centro de artes los lunes por la mañana. (Strickland dice en chiste que no ha dormido en treinta años). Braniff empezó a decaer (dejaría de volar en 1982), y Strickland se quedó sin empleo. Habría podido encontrar otro empleo como piloto —una aerolínea competidora le había ofrecido el puesto— pero tras pensarlo mucho Strickland se dio cuenta de que aunque le gustaba volar, ésa no era realmente su vocación, su destino. Él quería cambiar el mundo. Dedicó entonces todo su tiempo a sus ensueños, su programa de artes para después de clases y un programa nuevo para entrenamiento de adultos. “Enseñaba a los chicos a hacer vasijas, y ayudaba a mis vecinos a conseguir empleos”, dijo, “no porque necesitara hacerlo, sino porque quería hacerlo. Eso marcaba toda la diferencia”.


  Strickland sabe exactamente lo que Steve Jobs quería decir cuando decía que haber sido echado de Apple era la mejor cosa que le podía haber ocurrido. Según Strickland, “La pasión no lo protegerá contra los contratiempos, pero le garantizará que ningún fracaso es definitivo”. De acuerdo con Strickland, los fracasos se convierten en experiencias de las que se aprende y le dan a uno la posibilidad de refinar su visión y repensar su enfoque. Lo más importante, según Strickland, es que los fracasos nos recuerdan todo lo que nuestros sueños significan para nosotros.


  Strickland es un “innovador social” cuyo nombre ha figurado en las listas de los más sobresalientes innovadores en la historia de Pittsburgh, entre los que se cuentan Andrew Carnegie, el magnate siderúrgico y filántropo que desarrolló una manera barata y eficiente de producir acero; Henry Heinz, que aunque es mejor conocido por la salsa de tomate, desarrolló también la cocina a presión, los vagones refrigerados para trenes, y las técnicas de enlatado al vacío; el doctor Jonas Salk, que creó la vacuna contra la poliomielitis; y un joven llamado Chad Hurley, que desarrolló una manera nueva de distribuir videos por internet y la llamó YouTube. Strickland no inventó una vacuna, una nueva tecnología, o técnicas inéditas de manufactura, pero sus teorías sobre cambio social son extraordinarias y de mucho impacto: “Si usted ve a la gente como activos y no como inconvenientes, puede cambiar al mundo profundamente”, dice.


  Le pregunté a Strickland “¿qué papel jugó la pasión en el éxito de sus innovaciones sociales?”.


  “La pasión”, me dijo, “es el combustible emocional que impulsa la visión. Es a lo que usted se apega cuando cuestionan sus ideas y la gente no le hace caso, cuando lo rechazan ‘expertos’ y conocidos suyos. Es el combustible que lo mantiene vivo cuando no hay nada que justifique su sueño. Yo tuve la visión de crear un centro que cambiara lo que se decía sobre la gente pobre. Quería redefinir la forma en que pensamos sobre la pobreza”.


  La organización de Strickland, Manchester Bidwell, no es solamente un centro. Es un oasis cultural. Veinte años después de fundar el centro, Strickland había levantado suficiente dinero para realizar su sueño de contratar un arquitecto, que había estudiado con Frank Lloyd Wright, para que le construyera una nueva instalación. Ese mismo arquitecto diseñó el terminal del aeropuerto internacional de Pittsburgh. Hoy día, Manchester Bidwell da la bienvenida a adolescentes pobres y a personas desempleadas, con muebles de estilo, obras de arte, cocinas gourmet, y una sala de conciertos de clase mundial de 350 sillas en la que se han presentado grandes del jazz como Dizzy Gillespie, Herbie Hancock y Winton Marsalis.


  A los visitantes también los reciben unas cascadas. “Si uno se quiere involucrar en la vida de las personas que se han cansado de todo y han dejado de bregar, tiene que ver la solución, no el problema”, dice Strickland. “Pienso que las madres que subsisten por la seguridad social, los chicos pobres, y los trabajadores siderúrgicos retirados, merecen una fuente y por eso puse una hermosa fuente en el patio. El agua lo saluda cuando usted entra. El agua es vida, el agua representa las posibilidades humanas. Yo he creado la clase de mundo que redime el alma y da esperanza a la gente”.


  Las contribuciones de Strickland no han pasado desapercibidas. Ha sido invitado a la Casa Blanca, la Fundación MacArthur le concedió la Beca Genius, y es aclamado y aplaudido donde quiera que habla. El programa de Manchester Bidwell llega a miles de estudiantes y adultos tanto en el área de Pittsburgh, como en docenas de ciudades por todo el país, que tienen centros afiliados basados en la filosofía de Manchester Bidwell, una filosofía que dice que todas las personas tienen una vida que algo vale, y que puede contribuir a las instituciones que constituyen su comunidad.


  La organización sin ánimo de lucro de Strickland, es ahora un tema de lectura obligatoria en la clase sobre emprendimiento que se imparte en la Escuela de Negocios de Harvard. Strickland dice que los brillantes muchachos y muchachas de Harvard le han dado sus mejores estímulos, al descubrir muchas razones por las cuales debía haber fracasado. Pero que han pasado por alto el ingrediente mágico del éxito. La nueva generación de empresarios está aprendiendo una lección sencilla en innovación que no encontrará en presentaciones PowerPoint, o en hojas de cálculo, una lección que tanto Strickland como Steve Jobs han estado predicando durante décadas: sigue tu instinto y no te resignes a una senda que sea inconsistente con lo que sientes que es tu verdadero destino. “El miedo a fracasar puede ahogar en cualquiera el sueño de vivir una vida extraordinaria”, dice Strickland. “Y la manera de superar eso es confiar en la propia pasión”.


  Fracasar 5126 veces


  Los inventores son, por definición, fracasados. Fracasan más frecuentemente que lo que aciertan. El inventor inglés, James Dyson era un apasionado de la ingeniería, el diseño, y las aspiradoras que se usan para limpiar. Sí, aspiradoras (hay apasionados para todo). En 1978, se sintió frustrado con el desempeño de las aspiradoras que había en el mercado porque perdían capacidad de succión mientras aspiraban la suciedad. El problema estaba en la bolsa: se atascaba a medida que se aspiraba la mugre y por eso perdía poder de succión. Sostenido por el salario de su esposa como maestra de arte, Dyson gastó cinco años trabajándole a su idea, y en su intento número 5126 logró una versión que funcionaba, de una aspiradora sin bolsa de doble ciclo.


  “Todos los días quería desistir”, dice Dyson. “Pero una de las cosas que hice cuando era joven era correr largas distancias, entre una y diez millas. Era bastante bueno en eso, no porque fuera físicamente fuerte, sino porque tenía más determinación. Aprendí que el momento en que uno quería aflojar, era el momento en que tenía que acelerar. En carreras de larga distancia, uno atraviesa una barrera de dolor. Lo mismo sucede en proyectos de investigación y desarrollo, o al iniciar cualquier empresa. Hay siempre un momento terrible cuando el fracaso le revienta a uno en la cara. Y realmente si uno persevera un poco más, empieza a superar todo eso”.


  La mayoría de las personas habrían desistido tras los primeros intentos, pero Dyson siguió adelante. No le importaba fracasar, porque eso es lo que hacen los ingenieros, chambonear, probar, ensayar nuevas ideas. Eso es lo que les gusta. Si uno no siente gusto en algo, entonces hace otra cosa, porque las probabilidades de tener éxito están contra uno. “A mí no me importa fracasar. Siempre pensé que a los chicos en la escuela deberían calificarlos por el número de fracasos que hayan tenido. El niño que trata de hacer cosas raras y fracasa muchas veces es probablemente más creativo”, dice Dyson.


  Dyson se siente tan orgulloso de sus 5126 fracasos que los registró en un folletito que viene con cada aspiradora vendida por su compañía —la Historia Dyson—. Aunque se necesitaron cinco años para construir el producto, ese paso fue sólo el comienzo. Dyson encontraría muchos rechazos de compañías mundiales establecidas, como Hoover, cuyos miopes ejecutivos sólo veían las ganancias inmediatas que hacían, vendiendo bolsas para aspiradoras tradicionales. Los ejecutivos de Hoover pasaron por alto el invento de Dyson, aunque reconocían que funcionaba muy bien. Dyson ha dicho que la rabia y la frustración son motivadores primarios, tanto como la necesidad. En vista de que ninguna compañía compraba su invento, Dyson lo vendió directamente a consumidores, y no en el Reino Unido, sino en el Japón. Los japoneses se enamoraron del estilo y funcionalidad de las Dyson. Esta aspiradora se convertiría eventualmente en un éxito en el mercado de los inventos domésticos, y llegó a ser la que más se vendía en el Reino Unido, sobrepasando a las que ofrecían los fabricantes que antes habían rechazado la idea. Hoover habría de admitirlo más tarde: un ejecutivo dijo que la compañía debía haber comprado la idea de Dyson y haberla anulado, para que nunca hubiera aparecido. De ese modo la supremacía de Hoover hubiera seguido intacta. Para muchos líderes, la innovación —las nuevas ideas que mejora la vida de la gente— no es ni será nunca parte del ADN de sus compañías.


  Un reportero de la revista Forbes le preguntó alguna vez a Dyson por qué tantas compañías dicen que quieren contratar innovadores pero terminan contratando “empleados comunes y corrientes”, gente que ha estado haciendo lo mismo durante años enteros en otras compañías. Según Dyson:


  El problema es que usted tiene departamentos de recursos humanos y caza talentos, y tiene que llenar formularios, y luego tratar de reclutar gente que encaje en lo que dicen esos formularios. Yo lucho contra eso todo el tiempo, esa idea de que cuando usted contrata a alguien, éste tiene que tener experiencia en su campo. No me gusta eso. En algunos casos, eso puede servirle a usted, pero en la mayoría de los casos la persona tiene probablemente la clase de experiencia que no sirve, y usted tiene que retenerla. De modo que yo prefiero mucho más contratar gente recién salida de la universidad, o que ha estado trabajando en otro campo pero ha hecho algo interesante. Es muy difícil lograr que los reclutadores piensen así.


  “Sorpréndeme”


  La observación de Dyson refleja la forma en que Apple eligió contratar sus empleados. Sharon Aby trabajó en Apple entre 1983 y 1996, tres de esos años como reclutadora. En una entrevista personal ella me dijo.


  No queríamos alguien que quisiera jubilarse con un reloj de oro. Queríamos emprendedores, triunfadores reconocidos (incluso aquellos que apenas se habían graduado en la universidad), contribuyentes de alta energía, que definieran sus papeles anteriores en términos de lo que hubieran contribuido, y no en lo que dijeran sus títulos. No contratábamos de una sola industria. Teníamos una colección de personas que representaban todas las formas de vida. Creíamos que el ingenio surge en cualquier parte. La cualidad principal: expectativa de excelencia. Buscábamos gente que se entusiasmara creando cosas nuevas. Como reclutadores, no nos quedábamos quietos. Yo tuve que pelear con algunos gerentes que querían llenar pronto una posición para poner en marcha un proyecto, porque si se requerían seis meses para encontrar al mejor, ellos tenían que esperar. Buscábamos gente que tuviera la energía para crear algo nuevo. Nuestro lema era “Sorpréndeme”.


  Steve Jobs, Bill Strickland y James Dyson tomaron caminos distintos hacia destinos exitosos, pero la historia de cada uno enseña la misma lección. No deje morir su obsesión. Asúmala, disfrútela, y úsela para distinguirse. Atienda su instinto y no a la muchedumbre. Si elige una especialización en la universidad solamente para darle gusto a sus padres, se arriesga a aburrirse, en lugar de sentirse energizado por esas clases. Si elige abrir un negocio, o franquicia, sencillamente porque su vecino está haciendo lo mismo, aumenta la probabilidad de fracasar. Y si ingresa a una carrera porque su cuñado ganó mucho dinero con ella el año pasado, aumenta las posibilidades de vivir una vida insatisfactoria. Sobre todo, la pasión lo mantendrá vivo cuando los inevitables obstáculos y fracasos amenacen descarrilarlo.


  Uhm, ¡qué sabroso!


  La estrella Raquel Ray de Food Network ha llegado a ser una ubicua presencia en los medios con su divertida, graciosa y cordial personalidad. Ray fue literalmente levantada en una cocina, porque su familia estaba en el negocio de restaurantes. La familia Ray era dueña de varios restaurantes en Cape Cod, Massachusetts. Ray empezó su carrera culinaria en 1995, en el mostrador de la venta de dulces del almacén Macy’s de Nueva York. Tuvo diferentes puestos relacionados con comida, antes de decidir que prefería vivir en el norte del estado que en la gran ciudad. Ray, que ya era conocida por ser una trabajadora incansable y apasionada, se convirtió en la compradora de comida de una tienda gourmet en Albany.


  
    “Cuando su vida tiene


    un propósito, usted


    tiene más poder”.


    —OPRAH

  


  A veces la necesidad es la madre de la innovación —que fue lo que sucedió con la idea más popular de Ray— pero cuando la pasión coincide con la necesidad, es mágico. Ray estaba vendiendo más y más platos preparados que preparaba y cocinaba ella misma. A medida que las comidas preparadas se hacían más populares, las ventas de alimentos frescos de la tienda empezaron a declinar. “De modo que salí a preguntar a mis clientes, ‘¿Por qué no cocina usted? ¿Por qué no está comprando los ingredientes?’ Y todas contestaban lo mismo, ‘No tengo tiempo, y es más fácil cocinar las comidas ya preparadas’”.


  La innovadora idea de Ray fue ofrecer unas clases llamadas “Comidas en 30 minutos”. Ella se imaginó que si la gente estaba dispuesta a esperar treinta minutos para que le llevaran una pizza, consideraría positivamente recetas cuya preparación no les quitara más de treinta minutos. Se tropezó con un obstáculo, sin embargo. Ningún chef de la localidad quería enseñar las clases por poco dinero, de modo que ella agregó otro oficio a su puesto y enseñó las clases ella misma. Una estación local de televisión le ofreció una sección de cocina en el noticiero de la noche, y ella brincó ante esa oportunidad, aunque la estación no le pagaba un centavo, sino que le daba algo para comprar los ingredientes. De hecho, Ray perdía dinero haciendo los programas. Pero no recibir paga no le importaba. Entendía intuitivamente que obedecer su pasión la llevaría a mejores cosas —no estaba segura a donde, pero tenía fe en que perseguir lo que la apasionaba marcaría toda la diferencia.


  
    “Cuando usted está


    inspirado por un gran


    propósito, un proyecto


    extraordinario, todos


    sus pensamientos


    trascienden; su mente


    sobrepasa límites; su


    conciencia se expande


    en todas direcciones, y


    usted se encuentra en


    un mundo nuevo, grande


    y maravilloso. Fuerzas,


    facultades, y talentos


    latentes cobran vida,


    y usted descubre que es


    una persona mucho más


    grande que lo que nunca


    había imaginado”.


    —PATANJALI

  


  Toda la fe del mundo no podía haberle servido a Ray para predecir lo que ocurriría luego. El programa local de Albany llevó a un segmento en el show Today de la cadena NBC. Luego vino una llamada de la cadena Food Network, y Ray firmó un contrato para dirigir un show llamado “Comidas en 30 minutos”. Hoy día, Ray es la estrella en diversos shows del canal, ha vendido millones de libros, edita su propia revista, dirige un programa hablado en el día, y distribuye una línea de utensilios de cocina. Cuando usted esté leyendo esto, no se sorprenda si ve que Ray ha añadido todavía otro concepto a su creciente imperio.


  En 2008, Ray apareció en la Conferencia de Mujeres de Long Beach, California. Esta conferencia es un evento anual, que María Shriver creó para inspirar a las mujeres a vivir mejor su vida. Atrae centenares de mujeres, muchas de las cuales son empresarias. Durante una discusión de panel, la actriz Valerie Bertinelli le pidió a Ray el mejor consejo que pudiera darle a la audiencia. Ray dijo, “Creo que si usted ama lo que hace, la parte mágica ocurre orgánicamente. Usted va a trabajar y trabaja más duro que sus colegas porque usted ama lo que hace. Y nunca pierdan su tiempo en cosas que no pueden cambiarse, o por lo que los demás piensen de usted”.


  Iniciar un negocio está lleno de tropiezos. Pero si usted está atendiendo su voz interior —los pensamientos que “no lo abandonan”, para citar a Strickland— el fracaso no es nunca definitivo y, como lo demuestra Ray, las soluciones creativas están a la vuelta de la esquina.


  De sin hogar a millonario


  Steve Jobs admite que tuvo suerte descubriendo su pasión cuando era tan joven. La mayoría de las personas no son tan afortunadas. Luchan con la cuestión “¿Qué es lo que me apasiona?”. Descubrir lo que lo apasiona en la vida no es siempre fácil. ¿Cómo saber cuándo lo descubre? Para que me aconsejara, yo me dirigí a un hombre con una historia tan impresionante de pasar de la ruina a la riqueza, que Hollywood la convirtió en una película protagonizada por uno de los actores más notables del mundo, Will Smith. El libro de Chris Gardner, The Pursuit of Happyness, inspiró una película con el mismo título. (Happiness está mal escrito a propósito en el título, porque ésa era la forma en que esa palabra estaba escrita en la fachada del sórdido centro de atención en el que Gardner dejaba a su hijo mientras trataba de buscar trabajo).


  Mientras adelantaba una pasantía no pagada en la firma de corredores de bolsa Dean Witter Reynolds, en 1981, Gardner tuvo que pasar dos años en la calle, con su hijo de dos años. (En una entrevista para un artículo que yo escribí para la versión el línea de Bloomberg News, Gardner me dijo que los productores de la película pusieron un niño de cinco años en el papel del hijo de Gardner, para que los dos pudieran dialogar, pero en la realidad el niño estaba aún en pañales). Gardner y su hijo buscaban refugio por las noches en los baños de una estación del metro BART de Oakland, California. Donde trabajaba Gardner nadie tenía idea de eso. Gardner se convirtió eventualmente en un corredor de bolsa. Dos años después, se fue a Bear Sterns, donde llegó a ser uno de los que más ganaban. En 1987, fundó su propia firma de corretaje en Chicago, Gardner Rich. Hoy día, Gardner es un multimillonario, un conferencista motivacional, un filántropo, y un hombre de negocios internacional fundador de un fondo privado de inversiones que invierte en Sudáfrica. Su socio en ese fondo es Nelson Mandela. Nada mal para un tipo que seis años antes de fundar su propia firma de corretaje, estaba “arrastrándose, luchando, arañando, para salir de la alcantarilla con un niño a la espalda”.


  “¿Qué fue lo que cambió su vida?” le pregunté durante la entrevista para la revista.


  “El apasionamiento”, me dijo, “la pasión lo es todo. De hecho, uno tiene que ser prácticamente un verdadero fanático en cuanto a lo que hace”.


  El consejo de Gardner a los emprendedores o quienes cambian de carrera es: “Sea lo bastante audaz para descubrir lo que lo apasione. Podría no ser aquello en lo que lo entrenaron. Pero sea lo bastante audaz para hacerlo. Nadie lo va a buscar por usted, usted mismo tiene que descubrirlo”.


  “¿Cómo sabe uno que encontró lo que lo apasiona?” le pregunté.


  “Encuentre algo que ame tanto que no pueda esperar a que amanezca para hacerlo otra vez”.


  Reflexione sobre esta última cita. ¿Está usted haciendo algo que ama tanto que no puede esperar que salga el sol para volver a hacerlo? Si no, ¿qué diría Steve Jobs? Éste diría: “Siga buscando, no se quede quieto”.


  La innovación requiere creatividad y energía. Donald Trump dijo una vez que sin apasionamiento, uno no tiene energía, y sin energía, no tiene nada. Amar lo que uno hace es el combustible que uno necesita para seguir moviéndose, esforzándose, tratando de alcanzar la vida que imagina. La pasión no es algo de lo que uno habla, sino algo que uno siente, y que todos pueden ver en uno. Cuando uno se apasiona por su trabajo, es como si iluminara un cuarto —se le nota en sus ojos, en su lenguaje corporal, en sus inflexiones vocales. Tiene el poder de transformar su mundo y, como resultado, los mundos de la gente que usted toca.


  Encontrar su elemento


  En su libro The Element, el Dr. Ken Robinson recuerda una maravillosa historia sobre una niña de ocho años, Gillian, que tenía dificultades en la escuela, incumpliendo plazos de entrega de tareas, pasando regularmente los exámenes, y distrayéndose fácilmente. Esta verdadera historia tuvo lugar en los años 30. Los administradores escolares pensaban que Gillian tenía un problema, y que debía ser trasladada a una escuela para niños con desórdenes de aprendizaje. Los padres de Gillian la llevaron al psicólogo de la escuela, quien le hizo preguntas a la madre de Gillian por espacio de unos veinte minutos, mirando de vez en cuando a Gillian y tomando notas en la mente durante la conversación. Después le pidió a Gillian que se quedara en la oficina unos minutos, mientras él hablaba en privado con su madre. Antes de salir de la oficina, encendió la radio. Había una ventana que daba a la oficina, y él y la madre de Gillian podían observar a la niña desde el pasillo. “Gillian estaba de pie, moviéndose por el cuarto, al ritmo de la música. Los dos adultos observaron en silencio durante unos minutos, impresionados por la gracia de la niña. Cualquiera hubiera podido notar que había algo natural —casi primario— en los movimientos de Gillian. Por fin, el psicólogo se volteó hacia la madre de Gillian y dijo: ‘Sabe, señora Lynne, Gillian no está enferma. Lo que pasa es que es una bailarina natural. Llévela a una escuela de danza’”.


  La niñita asistió en efecto a la escuela de danza, desde la semana siguiente. Esa niñita, Gillian Lynne, nunca perdió su pasión por la danza, Ingresó a la Escuela del Ballet Real de Londres, conoció a Andrew Lloyd Weber, y llegó a crear algunas de las producciones musicales teatrales de la historia, entre ellas Cats y El Fantasma de la Opera. “Gillian no era una niña con problemas. No necesitaba ser aislada en una escuela especial. Sencillamente necesitaba ser lo que realmente era”, escribe Robinson.


  Robinson y otros científicos que estudian el campo del potencial humano están de acuerdo en que los más exitosos entre nosotros son los que persiguieron sus pasiones, sin importarles cuanto ganaban. “Las persiguieron porque no podían imaginar hacer nada distinto con su vida”, dice Robinson. “Muchas personas hacen a un lado sus pasiones para perseguir cosas que no les importan, buscando seguridad financiera. El hecho es, sin embargo, que el empleo que usted toma porque ‘paga sus cuentas’, puede acabarse en la próxima década. Si usted nunca aprendió a pensar creativamente, y a explorar su verdadera capacidad, ¿qué hará entonces? Robinson cree que para competir en la economía global del conocimiento, en la que la creatividad y la innovación serán las recompensadas, tenemos que pensar distinto sobre cómo enfocamos la educación y nuestras carreras y elecciones empresariales”.


  Nadie es bueno en todo, pero cada persona es buena en algo. Según Robinson y otros expertos, la clave de la innovación exitosa está en igualar su pasión con una aptitud —una competencia esencial—. A veces descubrir sus fortalezas requiere un empujón en la dirección correcta, un recordatorio de atender a su habilidad innata. Tome el caso de uno de mis clientes, el presidente ejecutivo de SanDisk, Eli Harari.


  SanDisk es una de las muchas compañías de tecnología con las que he tenido la suerte de trabajar durante años. La compañía es el mayor fabricante de tarjetas flash de memoria que guardan imágenes, video y música en cualquier cosa, desde cámaras digitales hasta teléfonos inteligentes. Al cofundador, Eli Harari, se lo acredita como el “padre del flash”. Él cordialmente me recuerda que su innovación inició la revolución de las cámaras digitales. Harari es un buen ejemplo de la pasión que encuentra una aptitud. Un inmigrante israelí, llegó a Estados Unidos con $1000 en su bolsillo, obtuvo un Ph.D. en ciencia de estado sólido en Princeton, donde estudió física y semiconductores, y de donde se fue a California a cambiar el mundo. Como tenía una pasión por inventar cosas, decidió canalizarla en construir la próxima estupenda… caña de pescar. Eso es correcto, una caña y un carretel. Pero cuidado, no cualquier carretel, sino el retractable definitivo. Decidió avanzar con esa idea, porque había leído que los Estados Unidos eran el hogar de veinte millones de pescadores. Harari, sin embargo, nunca había pescado. Tras varios intentos para inventar la nueva caña de pescar, la obsesión de Harari con la pesca no le estaba cayendo bien a su esposa. Que lo regañó. La conversación fue algo como esto:


  “¿Cuánta gente en este mundo sabe lo que tú sabes de física y semiconductores?” le preguntó ella.


  “Tal vez cien personas”, contestó Harari.


  “¿Por qué no te concentras en tu competencia?” sugirió ella.


  Tenía razón, pensó Harari. Hoy día SanDisk posee cientos de patentes que producen millones de dólares al año en regalías; fabrica uno de cada dos tarjetas de memoria flash que se venden en el mundo y genera billones de dólares en ingresos anuales. La pasión de Harari por la invención giró hacia la innovación sólo cuando la canalizó para que se juntara con sus fortalezas.


  La pasión sola no es suficiente, pero cuando se junta con la aptitud, puede efectivamente cambiar el mundo. Steve Jobs juntó su pasión por los computadores con su innata destreza en electrónica, diseño y marketing —la definitiva combinación de destrezas para traducir el naciente mercado de computadores personales en herramientas para gente común y corriente.


  Lo puedo hacer, lo entiendo, me gusta.


  La primera novela de James Patterson, publicada en 1976, vendió unos diez mil ejemplares. Hoy día, uno de cada diez y siete libros de pasta dura comprados en los Estados Unidos, es una novela de Patterson. Patterson, un exejecutivo de publicidad, ha transformado el papel del autor en el mundo de la edición, e introducido maneras innovadoras de crear títulos nuevos, entre ellas la idea de usar coautores que se especializan en una serie o género diferente. El magazine de The New York Times observaba que este tipo de colaboración podría ser visto como normal en publicidad, o en otras industrias creativas como la televisión, pero traer ese enfoque a la novela, era novedoso en ese momento.


  La pasión de Patterson por escribir atrayentes novelas policíacas lo mantuvo insistiendo a pesar de numerosos rechazos; una tras otra las compañías editoriales rechazaron el manuscrito de su primera novela, The Thomas Berryman Number. Después de más de una docena de rechazos, la novela fue publicada, y Patterson, que escribía en una máquina de escribir en su pequeño apartamento de Nueva York, se ganaría el prestigiosa premio Edgar de los Mystery Writers of America. Millones de aficionados de Patterson no hubieran tenido jamás la satisfacción de leer ninguno de sus libros, si Patterson no hubiera seguido sus instintos tras graduarse de Manhattan College en 1969. Patterson ingresó a Vanderbilt University a seguir una carrera como profesor de literatura inglesa, pero se retiró después del primer año. “Había descubierto dos cosas que me gustaban, leer y escribir. Si hubiera sido un profesor universitario, habría matado ambas aficiones”, dice Patterson.


  
    “Yo tuve suerte


    al meterme con los


    computadores cuando


    todavía era una industria


    muy joven e idealista.


    No se ofrecían muchos


    grados en ciencia de


    computación, de modo


    que la gente que estaba


    en eso eran personas


    brillantes provenientes


    de las matemáticas,


    la física, la música, la


    zoología, lo que fuera.


    Les apasionaba eso, y


    nadie estaba en eso por


    dinero, realmente”.


    —STEVE JOBS

  


  Patterson dice que disfrutaba leyendo libros populares comercialmente, como The Exorcist y The Day of the Jackal Llegó a la conclusion de que “yo puedo hacer esto, lo entiendo, y me gusta”. Steve Jobs pasó por una progresión parecida en su búsqueda para comercializar computadores. Su confianza en sí mismo lo convenció de que podía hacerlo. Entendía la electrónica —no tan bien como Wozniak, que construyó el AppleI y el II, pero casi tan bien—. (Jobs entró a competir en una feria de ciencia cuando estaba en secundaria y construyó un rectificador controlado por silicones, un artefacto para controlar la corriente alterna). Y sobre todo, le gustaba. La pasión se une a la aptitud. La combinación puede, definitivamente, cambiar el mundo.


  Cómo las grandes compañías pueden estimular el pensamiento emprendedor


  En últimas, Jobs y Wozniak dejaron sus empleos para iniciar Apple (Jobs se retiró de Atari, y Wozniak de Hewlett-Packard). Sin embargo, seguir su pasión no significa renunciar al empleo y organizar un taller en su garaje. Un amigo mío es un multimillonario y podría fácilmente vivir en una playa el resto de su vida. Pero sigue trabajando todos los días en una compañía que figura en la lista 500 de Fortune de Silicon Valley porque es un ingeniero que ama su trabajo, y no soñaría con hacer nada distinto. No está interesado en iniciar su propio negocio, porque nunca le daría los recursos de que dispone en una compañía firmemente establecida, que es líder en el mercado. Otra buena amiga es la mejor vendedora de su compañía y tampoco tiene intenciones de iniciar su propia firma. La apasionan las ventas siempre y cuando pueda vender un producto, o servicio, que ofrezca valor real para sus clientes. Ve usted, la mayoría de las personas no se van de las compañías porque quieran iniciar su propio negocio en su garaje. Las dejan porque se sienten inspiradas.


  Muchas compañías de vanguardia promueven el emprendimiento interno, estimulando a sus empleados a actuar como emprendedores, incluso en un entorno corporativo más grande. Esas firmas dan a sus empleados tiempo para hacer lo que los apasiona y estimulan tomar riesgos para crear innovaciones. De hecho, Steve Jobs analizó este concepto desde 1985. En una entrevista para Newsweek, dijo: “El equipo de Macintosh era lo que se llama comúnmente emprendimiento interno —apenas unos pocos años antes de que se inventara el término— un grupo de personas que volvían, esencialmente, al garaje, pero dentro de una gran compañía”.


  Google es una compañía que cultiva emprendimiento interno. En una verdadera innovación de taller, los ingenieros de Google se ven estimulados a dedicar 20 por ciento de su tiempo —un día por semana— a hacer lo que realmente los apasiona. Google cree tan profundamente en este concepto que es uno de las cosas con las que recluta sus empleados. El tiempo libre para innovaciones satisface la necesidad de los ingenieros de encontrarle significado al oficio y sentirse satisfechos, al tiempo que estimula el desarrollo de productos innovadores que beneficiarán la compañía. Gmail, Google news, Google Suggest, AdSense for Content, y Orkut, son apenas algunas de las innovaciones que han sido puestas en marcha durante ese tiempo dedicado a la creación. Los ejecutivos de Google atribuyen a esa asignación de un 20 por ciento de tiempo, el 50 por ciento de los nuevos productos de Google.


  Algunas compañías no tienen un sistema para estimular internamente el emprendimiento, pero reciben gustosas nuevas maneras de pensar la tradicional relación empleado-empleador. Cuando yo trabajaba como vicepresidente en Ketchum, una firma global de relaciones públicas, la compañía reconocía mi pasión por las comunicaciones y la literatura de ficción, permitiéndome destacarme en un papel único, como entrenador en destrezas de presentación, medios y mensajes, para sus clientes más importantes. La compañía incluso me permitió atender mi pasión como emprendedor, y trabajó conmigo para crear un papel híbrido único en el que yo gastaba parte de mi tiempo en proyectos de Ketchum y el resto construyendo mi propia marca como autor y conferenciante. Eventualmente, yo salí de Ketchum porque mi propia compañía demandaba más atención. Pero, en vez de ver mi salida como una pérdida, Ketchum me contrató para suministrarles servicios a sus clientes, tanto clientes establecidos que querían que yo los siguiera atendiendo, como clientes nuevos. La relación ha evolucionado para satisfacer las necesidades de ambos —y para satisfacer mi pasión.


  No pierda su tiempo

  viviendo la vida de otros


  En un viaje a Nueva York en 2009, conocí a un joven empresario que quería que le ayudaran a redactar el mensaje que quería transmitir con su recién nacida empresa, una comunidad de competición en línea. Yo pensé que era bastante audaz que Craig Escobar estuviera intentando lanzar una compañía nueva en un entorno en recesión, el peor período económico de Estados Unidos desde la Gran Depresión. “Yo era un exitoso asesor financiero, manejaba un Mercedes nuevo SI.500 y dirigía un gran equipo, cuando apenas tenía veintitrés años”, me dijo Escobar.


  “Mucha gente quisiera haber estado en su puesto. ¿Por qué lo dejó?”, le pregunté.


  Escobar abrió su libreta de notas y me pasó un documento que yo reconocí inmediatamente —el discurso ante los graduados que había pronunciado Steve Jobs en la Universidad de Stanford.


  “Yo me quedé en mi puesto por un par de años después de leer esto, porque todo el mundo vivía orgulloso de mí y estaba ganando buen dinero”, dijo Escobar, “pero no me gustaba realmente lo que hacía. Ahí no estaba mi pasión. Cuando Steve Jobs fue echado de Apple dijo que lo único que lo había mantenido activo era que amaba lo que hacía, y nos aconsejó a todos descubrir esa única cosa que amáramos hacer. No quedarse quieto. Yo estaba cómodo y ‘tenía éxito’, pero no me sentía lleno. Esas palabras me inspiraron a buscar una senda que me inspirara”.


  Escobar decidió combinar tres de sus pasiones: entretenimiento, competición, y emprendimiento. Él y su mejor amigo, Clint, un músico, tuvieron la idea de un portal en la red que permitiera a los músicos competir en línea. “Se me cayó el corazón cuando descubrí que ya había otras compañías haciendo algo parecido en línea”, dijo Escobar. Sin embargo, recordó que Jobs no desistió tras ser echado de Apple. De hecho, Jobs había seguido innovando, inventando Next y Pixar. Escobar transformó su idea original de una competición musical, a una más amplia en la que los intérpretes pudieran competir en toda una gama de categorías, entre ellas música, comedia, y hasta presentaciones de negocios.


  La historia de Escobar no es rara. Yo no creo que el mismo Steve Jobs se diera cuenta del impacto que sus palabras tendrían sobre gente de todo el mundo, hombres y mujeres, líderes y gerentes, empresarios y posibles empresarios, a quienes se les recordó que las mejores ideas las producen quienes siguen sus sueños. “Tu tiempo es limitado, de modo que no lo desperdicies viviendo la vida de otros”, decía Jobs. “Sigue hambriento, sigue haciendo locuras”.


  iLecciones


  
    iLecciones


    
      	Haga lo que usted ama. Si no lo ha descubierto todavía, siga buscando. No se quede quieto.


      	Si usted es un empleado atascado en un empleo que detesta, dé algunos pasos hoy, aunque sean pequeños, para encontrar una compañía, o un puesto más compatible con sus destrezas y su verdadera vocación. Nunca se sentirá lo bastante inspirado para producir innovaciones exitosas si no se siente apasionado con su papel.


      	Si usted gerencia un equipo de personas en una gran corporación, desarrolle emprendedores dándoles el tiempo, los recursos, y el estímulo adecuados, para que sigan sus pasiones y desarrollen sus ideas y, sobre todo, la confianza para arriesgarse a fracasar.

    

  


  Segundo principio: deje una marca en el universo


  
    Segundo principio


    Deje una marca en el universo


    
      Estamos apostándole a nuestra visión, y más bien hacemos eso que producir “imitaciones”. Para nosotros lo que cuenta es el próximo sueño.


      —STEVE JOBS

    

  


  Capítulo 4


  Inspire Apóstoles


  
    La imaginación es el comienzo de la creación. Usted imagina lo que desea; desea lo que imagina, y al final crea lo que quería.


    —GEORGE BERNARD SHAW

  


  [image: a]PPLE inició exitosamente la revolución del computador personal con la introducción del AppleII en junio de 1977. El AppleII, diseñado por Steve Wozniak, tenía una pantalla, un teclado incorporado, gráficas a color, sonido, y un motor de disco blando. También puso los microcomputadores al alcance de mucha gente, y llegó a ser uno de los computadores personales más exitosos de su época. Legitimó la marca Apple y abrió el camino para el arrollador Apple IPO en 1980 y la introducción del Macintosh en 1984.


  En el momento del lanzamiento del Apple II, sin embargo, Apple todavía era pequeña, sus oficinas ocupaban un pequeño espacio detrás del restaurante The Good Earth, en Cupertino. Como su nombre sugería, The Good Earth era uno de los primeros restaurantes de comida ecológica, bien conocido en “the Valley” por sus panqueques de granola, sus platos vegetarianos, y sus panes de grano entero, que servía mucho tiempo antes de que estas cosas se volvieran comunes en las cadenas de restaurantes populares de todo el país. The Good Earth era un estadero favorito para aquellos primeros empleados de Apple, entre ellos el cofundador Steve Jobs. El restaurante se acabó hace tiempo, y desde entonces Apple se trasladó a su sede mundial en One Infinite Loop, a sólo una milla de distancia de su sitio original, pero Rob Campbell, director general de Voalté, una compañía que hace aplicaciones inalámbricas para las industrias de atención a la salud, recuerda todavía una extraordinaria reunión, en un almuerzo celebrado allí.


  En 1977, Campbell —quien más tarde desarrollaría PowerPoint— era un programador de veintidós años que tenía una pequeña compañía de software, en Denver. Él había creado el primer programa de contabilidad para el AppleII. Se sentía entusiasmado con la naciente clase de computadores personales y empezó a buscar un empleo en alguna de las compañías que estaban a la vanguardia de esa revolución. Steve Jobs se había interesado en el genial jovencito y lo invitó a que lo visitara en California.


  Hoy en día cualquiera que recibiera una llamada personal de Steve Jobs se subiría al primer avión que lo llevara al aeropuerto de San José. En 1977, sin embargo, Jobs no era la leyenda que es hoy, y Campbell no sabía mucho sobre él, de modo que hizo sus propias averiguaciones y, antes de encontrarse con Jobs, visitó competidoras de Apple como Tandy y Commodore. Primero hizo una visita a Tandy, en Fort Worth, Texas.


  “¿Qué opinan ustedes del computador personal?” les preguntó a los ejecutivos de Tandy.


  “Creemos que ocupará el primer lugar en la lista de compras de todo el mundo para la próxima temporada. Es el próximo radio CB”, contestaron.


  Tandy era propietaria de Radio Shack, que había comprado en 1963. En los veinte años siguientes, el número de tiendas Radio Shack aumentaría hasta más de siete mil en todo el mundo. Los años setentas fueron un período de mucho crecimiento para Radico Shack, en gran parte debido a la popularidad de su radio CB (citizens band) en 1977. Tandy llamaba al CB la “herramienta de supervivencia durante la crisis energética”. Gracias al éxito del CB, Tandy acababa de salir de su más fuerte temporada de vacaciones y miraba cuál sería el éxito de la próxima. En la fila estaba el microcomputador TRS-80. Los primeros anuncios de Radio Shack para ese computador lo calificaban de “barato” en $600, ($2000 en dólares de hoy) y lo destinaban a la escuela, el hogar, la oficina, y el mercado de los aficionados a los hobbies.


  Los radios CB eran la locura en ese año. Los camioneros que recorrían largas distancias los habían popularizado y aparecían frecuentemente en manifestaciones de la cultura popular, como las películas Smokey and the Bandit y The Gumball Rally, o canciones como “Convoy” de C.W. McCall. El radio CB era una de las cosas de moda en los 70, y en Tandy pensaban que tendrían otro artículo fascinante en el nuevo computador personal. Las modas llegan y pasan, y a Campbell no le llamó mucho la atención la idea de participar en una.


  A esta poco inspiradora visita le siguió la que hizo a Commodore. Esta compañía hacía registradoras y había introducido su nombre en el mercado del computador personal, en junio de 1977. Su computador era llamado PET, una sigla de Personal Electronic Transactor (no propiamente un nombre excitante, pero en Commodore creían que la sigla presentaría la tecnología como algo calentito y peludo -pet es mascota en inglés). El PET era el primer computador completo que hacía Commodore. En ese momento, las acciones de Commodore se transaban a menos de un dólar.


  “¿Qué opinan ustedes que pasará con el computador personal?” preguntó Campbell a los ejecutivos de Commodore.


  “Pensamos que puede servir para que nuestras acciones se valoricen, y pasen a valer más de dos dólares cada una”, contestaron entusiasmados.


  Las acciones suben y bajan, y Campbell no se sintió excitado por la idea de ayudar a una compañía a mejorar el precio de las suyas.


  “Después me encontré con Steve, y Mike Markkula”, me dijo Campbell. Markkula era doce años mayor que Jobs, y había hecho algún dinero vendiendo acciones de Intel, la compañía en la que había trabajado antes. Markkula invirtió $250 000 en Apple, se convirtió en codueño y empleado número tres, y funcionaba como mentor gerencial de Jobs, que era más joven. También jugó un papel significativo en los avances tecnológicos del AppleII. Según Steve Wozniak, había sido Markkula quien lo había convencido de diseñar un motor de disco blando para el computador, un rasgo que distinguía al AppleII de sus competidores. Campbell se sentó a almorzar con Markkula y Jobs, un “muchacho de pelo largo en blue jeans”.


  “¿Cómo ven ustedes el computador personal?” les preguntó Campbell.


  Campbell dice que lo que pasó a continuación todavía le pone la piel de gallina, treinta años después.


  Steve Jobs era un mago hablando. Durante una hora, habló de cómo iban a cambiar el mundo los computadores personales. Pintó el cuadro de cómo cambiarían todo lo relativo a la forma como trabajábamos, educábamos a nuestros hijos, y nos divertiríamos nosotros. Nadie podría dejar de participar”.


  Campbell sí participó y se fue a trabajar en Apple.


  “¿Qué fue lo que distinguió a Steve Jobs de los otros?” le pregunté a Campbell.


  “Steve tiene una visión”, me dijo. “Él ve más allá del horizonte”.


  Ver más allá del horizonte


  Steve Jobs no inventó el computador personal, ni inventó el reproductor MP3, y sin embargo fue mucho lo que innovó en torno a esos artefactos con la introducción del Mac y del iPod. Steve Jobs no inventó los teléfonos inteligentes, ni el computador de tableta, pero innovó en torno a esos artefactos con la introducción del iPhone y el iPad. Steve Jobs no inventó la animación computarizada, ni fue el primero en vender computadores directamente a los consumidores, pero innovó en torno a esas ideas con la introducción de Pixar y las Tiendas Apple. Aunque pocas grandes compañías están tan cercanamente asociadas con su fundador como lo está Apple, Jobs no es un espectáculo único. Él es consciente de lo que no sabe. Jobs “ve más allá del horizonte” y contrata gente —la mejor en el negocio— que se siente empujada a convertir el sueño en realidad. Toda innovación de Apple empieza con una visión amplia y audaz y una gran dosis de inspiración.


  
    “Usted puede soñar,


    crear, diseñar, y


    construir el lugar


    más maravilloso


    del mundo, pero se


    necesita gente para


    convertir ese sueño


    en realidad”.


    —WALT DISNEY

  


  La innovación no encaja fácilmente en un solo paquete creado, diseñado, y armado, por un solo individuo. Rara vez se comercializan ideas nuevas que no sean fruto de un inspirado equipo de apóstoles apasionados y creativos, que convierten en realidad esas ideas.


  Todo el mundo conoce a Steve Jobs, pero al principio de la historia de Apple, socios como Steve Wozniak, Jeff Raskin, Mike Markkula, y Daniel Kottle, compartieron la visión de Jobs de poner los computadores en las manos de la gente común. Sin ellos, no habría Macintosh ni Apple. Hoy día, Jobs vive rodeado de individuos creativos y brillantes como el destacado diseñador Jonathan Ive, de su presidente Tim Cook, su vicepresidente de marketing Phil Schiller, y muchos otros. Recuerde, los inventos o ideas se convierten en innovaciones cuando se los transforma en productos o servicios útiles que mejoran la vida de la gente. Ninguna de las ideas que tuvo jamás Jobs pudo haber tenido oportunidad de convertirse en una innovación exitosa, si él no hubiera sido capaz de convencer a otros de unírsele en su camino. Y nadie se habría juntado a Jobs sin haberse sentido inspirado por su visión.


  “Steve tiene un poder de visión casi aterrador”, dice Trip Hawkins, exvicepresidente de estrategia y marketing de Apple. “Cuando Steve cree en algo, el poder de esa visión puede literalmente barrer cualquier objeción o problema. Simplemente dejan de existir”. Si la pasión es el combustible que da a los innovadores la energía para perseguir sus sueños, la visión da la dirección que inspira a los apóstoles a acompañar al innovador en su camino.


  Educar al consumidor


  El memorando llamado Apple’s Preliminary Confidential Offering es un documento de treinta y ocho páginas que Apple utilizó en 1977 para buscar una inversión privada de fondos que facilitara el crecimiento de la compañía. El documento proporciona una ojeada fascinante de los primeros tiempos de Apple, y revela la visión que había tras el AppleII y el mercado del computador personal. El memorando reconocía que el ciudadano común tiene un concepto muy limitado de las “funciones que puede desempeñar, o los beneficios que puede obtener operando su propio computador personal doméstico”. Resalta los beneficios de los que podría disfrutar la persona promedio, si Apple tenía éxito en construir un computador para el mercado masivo. Sorprendentemente, casi todas las ponderaciones de Apple resultaron verdaderas. Esta es la forma en que el memorando de Apple describía las maneras en el que el computador personal cambiaría el mundo:


  
    	Disfrute personal


    	Entretenimiento más variado


    	Ahorro de tiempo y dinero


    	Mejores decisiones financieras


    	Más tiempo libre


    	Seguridad para la información personal


    	No más desperdicio de papel ni energía, ni de lugar de almacenamiento.


    	Un nivel de vida superior


    	Mayor eficiencia en el aprendizaje


    	Menos polución o contaminación ambiental

  


  El documento fue redactado en una época en la que el computador personal todavía estaba relegado al mercado de los aficionados a los hobbies, un pequeño grupo de técnicos sofisticados capaces de diseñar, construir, y programar sus propios equipos. Según el memorando, “La principal característica distintiva del verdadero mercado de computadores domésticos es la relativa falta de conocimientos técnicos o matemáticos, o de interés científicamente relacionado del usuario. Además, debido a la falta general de conocimiento de los beneficios ofrecidos por el computador, la mayoría de los potenciales clientes no tienen el menor deseo de comprar uno hoy. Será necesario, por tanto, educar el mercado sobre los beneficios derivados de tener uno. Pronosticamos que, en efecto, hacia 1985, un hogar que utilice un computador tendrá ventajas significativas sobre uno que no lo haga”. Así puede uno imaginarse hasta qué punto Steve Jobs inspiró a Rob Campbell con esa clase de visión.


  Una visión que inició la revolución del computador


  “Yo le puedo decir casi exactamente el día en que empezó la revolución del computador, como yo la veo, esa revolución que hoy ha cambiado la vida de todo el mundo”, escribe Steve Wozniak en su biografía, iWoz. “Ocurrió justamente en la primera reunión de un extraño grupo de gente rara llamado Homebrew Computer Club, en marzo de 1975. Éste era un grupo de personas fascinadas con la tecnología y las cosas que podían ser… Después de esa primera reunión, yo empecé a diseñar el computador que más tarde sería conocido como el AppleI. Fue algo inspirador. Casi desde el principio, Homebrew tenía una meta: poner la tecnología del computador al alcance de la persona promedio, y hacerlo de tal modo que la gente pudiera comprar un computador y hacer cosas con él”.


  Wozniak no asistía a esas reuniones solo. Se hacía acompañar de su amigo Steve Jobs. Este compartía la visión de Homebrew, e hizo de ella la mantra de Apple durante las tres décadas siguientes: poner computadores en las manos de la gente común. La visión era sencilla, audaz, y embriagadora. No la ponían en carteleras en los pasillos, pero todos la sabían. En 1984, esa visión sería central en la campaña de marketing del Macintosh que adelantó Apple con el lema: “un computador para el resto de nosotros”. Una visión audaz inspira a los integrantes de un equipo y los convierte en apóstoles de un proyecto. Y unos apóstoles pueden, sin ninguna duda, cambiar el mundo.


  Una visión es muy diferente de una declaración de misión. Una declaración de misión describe lo que usted hace; una visión es la forma como usted hará del mundo un mejor lugar. Según Jobs, no hay “un sistema” de innovación en Apple. Más bien, “Se contratan personas que se retan diariamente a hacer los mejores productos posibles. Por eso usted no ve por aquí cartelones proclamando nuestra declaración de misión. Nuestra cultura corporativa es simple”.


  Éramos revolucionarios


  Cuando él cofundó Apple, Jobs tenía veintiún años y Wozniak veintiséis. Como ha dicho Leander Kahney: “Wozniak era el genio del hardware, el ingeniero de los chips, pero Jobs entendía todo el paquete. Gracias a las ideas de Jobs sobre diseño y publicidad, el AppleII se convirtió en el primer computador exitoso de mercado masivo, para consumidores comunes y corrientes”. Kahney señala que cuando Jobs adelantaba el proyecto Macintosh, no había inventado la interfaz de uso gráfico que es la característica de casi todos los computadores de hoy (incluyendo las máquinas con Windows), pero la llevó a las masas. “Esta ha sido la meta declarada de Jobs desde el puro comienzo: producir tecnología de fácil uso para la audiencia más amplia posible”.


  
    “Nos dedicamos a


    poner un computador


    en las manos de todo el


    mundo, y triunfamos


    más allá de nuestros


    más locos sueños”.


    —STEVE JOBS

  


  A medida que uno arma el rompecabezas del éxito de Jobs, empieza a surgir un cuadro más claro. Sí, Jobs “ve más allá del horizonte”, pero usted podría ver hasta Plutón y no será capaz de crear nada de valor, a menos que pueda inspirar a otros para que sigan su visión. Todo el mundo (empleados, clientes, e inversionistas) entiende exactamente lo que representa Apple. La gente lo conoce desde el principio, porque la visión de Jobs nunca ha cambiado. Treinta años después de asistir a esas reuniones de Homebrew con Wozniak, Jobs dejó en claro que la visión original seguía impulsando todos los esfuerzos de Apple. En una entrevista de 2004 para el periódico The Guardian, dijo: “Hay un fuerte ADN en Apple: se trata de tomar la última y más alta tecnología y hacerla fácil para la gente”.


  “Grandes compañías como IBM y Digital Equipment no escucharon nuestro mensaje social”, escribió Wozniak. “Y no tenían idea de lo potente que podía ser la idea del pequeño computador. En eso, nosotros fuimos revolucionarios”.


  Cómo Xerox agarró la derrota

  de las fauces de la victoria


  En 1979, cuando Jobs tenía veinticuatro años, su visión llevó a una serie de eventos que cambiaron la manera como todos usamos computadores. “Hice una visita a Xerox PARC. Fue una visita muy importante”, dice Jobs. “Recuerdo que me mostraron una interfaz gráfica muy rudimentaria. No estaba completa, alguna parte ni siquiera estaba bien, pero el germen de la idea estaba allí. En menos de diez minutos, era tan obvio que todo computador funcionaría con eso algún día. Uno se daba íntimamente cuenta de eso. Ahora bien, uno podía discutir sobre cuántos años se demoraría, o sobre cuáles compañías en la industria serían las ganadoras y las perdedoras, pero no creo que personas racionales hubieran podido dudar que así funcionaría algún día todo computador”.


  Jobs regresó a Apple con mucho ímpetu, animado por un nuevo propósito. Quería que todo su equipo de programación hiciera un tour de PARC (Palo Alto Research Center). Basado en Palo Alto, California, PARC era y sigue siendo un brazo de investigación y desarrollo de Xerox. Los científicos de PARC desarrollaron la impresora láser, la Ethernet, y muchas otras innovaciones que se abrirían camino en el mundo actual. A finales de los setentas, PARC había desarrollado una interfaz gráfica para usuario (GUI) que permitía a la gente interactuar con computadores mediante iconos en la pantalla, en lugar de comandos basados en texto. Una vez que Jobs vio eso, se dio cuenta de que ayudaría su visión de poner computadores en las manos de la gente común.


  Al menos uno de los fundadores de PARC, Adele Goldberg, alertó a los ejecutivos de Xerox que estaban a punto de regalar el lavaplatos. Sus supervisores no le hicieron caso y le dijeron que guiara a Jobs y a su equipo por las instalaciones. Ésa sería una de las peores decisiones en la historia corporativa (a menos que su nombre sea Apple). Jobs y su equipo fueron acompañados en una gira por PARC. Entre las innovaciones que vieron estaba un artefacto señalador llamado ratón, que podía mover un cursor por una pantalla que tuviera iconos gráficos. Larry Tesler, uno de los científicos de PARC, dijo. “Tras una hora mirando demostraciones, ellos [los programadores de Apple] entendieron nuestra tecnología y lo que significaba, mejor que cualquier ejecutivo de Xerox la hubiera entendido aunque se la hubieran demostrado durante años”. Tesler, viendo ahí una oportunidad de hacer parte de la historia, se pasó pronto a Apple.


  “Básicamente eran cabezas que pensaban en copiadoras, que simplemente no tenían idea de lo que era un computador, o de lo que éste podía hacer”, dijo Jobs. “Y por eso quedaron derrotados cuando se dio la mayor victoria en la industria de computadores. Xerox hubiera podido ser dueña de toda la industria de computadores hoy en día”. Los científicos de Xerox pasaron por alto todo lo que implicaba la tecnología, aunque lo tuvieron en sus propias narices, por falta de una visión más grande. La pasión no es nada sin una visión. La innovación exige ambas.


  Jobs infundió en el equipo de Macintosh una visión y encontró la gente apropiada, los ingenieros más brillantes, para juntársele en la cruzada. Cuando el equipo se extraviaba y perdía visión, él volvía a enfocar su atención. En un documental de PBS, de 1996, llamado Triumph of the Nerds, Andy Hertzfeld, miembro del equipo de diseñadores de Macintosh, dijo “Steve se molestó porque el Mac se demoraba en arrancar cuando uno lo encendía, y entonces intentó motivar a Larry Kenton [otro diseñador de Apple] diciéndole: ‘¿Te imaginas cuantos millones de personas van a comprar esta máquina? Serán millones, y entonces pensemos en que puedes hacerla arrancar cinco segundos más rápido. Eso es cinco segundos multiplicado por millones todos los días. Eso es cincuenta vidas humanas. Si tú puedes acortar eso en cinco segundos, estarás salvando cincuenta vidas’. Y como esa era una linda manera de pensar en eso, logramos que arrancara más pronto”.


  Nos sentíamos como David

  peleando con Goliat


  El exempleado de Apple y apóstol del Mac, Guy Kawasaki, ha dicho que le tomó veinte años encontrar el secreto de la innovación. Descubrió que esta ocurre cuando uno decide “significar algo”. Esto implica que usted quiera hacer del mundo un mejor lugar. Kawasaki cree que Apple, y otras grandes compañías, arrancan con un noble propósito para significar algo y, como resultado, ganan dinero. Apple cambió el mundo porque arrancó con la meta de hacer más creativa a la gente, y más productiva.


  
    “Cuando las


    personas aman su


    trabajo por el trabajo


    en sí mismo, se sienten


    comprometidas con


    las organizaciones que


    posibilitan esa clase de


    trabajo. Es más probable


    que los empleados


    comprometidos


    permanezcan en una


    organización, incluso


    cuando los persiguen


    cazadores de talentos


    ofreciéndoles más


    dinero”.


    
      —HARVARD BUSINESS


      REVIEW

    

  


  La pasión y la visión inspiran a la gente a construir productos superiores, dice Kawasaki. “La División Macintosh compartía un sueño, el de cambiar el mundo dando computadores a más personas, para que pudieran mejorar su creatividad personal y enriquecer su vida. Todos nosotros pensábamos que íbamos a cambiar el mundo con nuestro pequeño computador, y trabajábamos 90 horas a la semana para lograrlo. Tomábamos Kool-Aid de seis colores todos los días”. (La metáfora de Kawasaki es una referencia a los seis colores del logo de Apple en los ochenta). Kawasaki dice que trabajar para Jobs era al mismo tiempo aterrador y adictivo. Era aterrador porque Jobs “crucificaba” una persona si su trabajo no llenaba sus expectativas, pero “trabajar para Steve era también el éxtasis”. Y bromea diciendo “hubiéramos trabajado en la División Macintosh aunque nos hubieran dado Tang”. Kawasaki menciona algo importante sobre la visión, o el “significado”. Cuando la gente se siente inspirada por una misión más grande que cualquier individuo, trabaja mucho más, más duro, que un grupo de individuos que no se siente inspirado por la visión de su líder.


  “Estábamos tratando de cambiar el mundo, y eso era embriagador”, dijo Sharon Aby, una antigua reclutadora de personal de Apple. “Mire, la innovación no puede existir sin una gran visión. La nuestra era cambiar el mundo, poniendo computadores en las manos de la gente común. Queríamos inventar productos que personas reales pudieran usar en realidad. Nos sentíamos como David peleando con Goliat. Todos estábamos alineados en esa misión, y eso nos apoderaba para tomar decisiones que iban en pro de los mejores intereses de la compañía”.


  La epifanía que le dio

  vida a Buzz Lightyear


  En 1986, Steve Jobs invirtió $5 millones de su propio dinero en la compra del Graphics Group, de Lucas Film, una compañía integrada por un equipo de talentosos animadores de computación. Menos de un año más tarde, la compañía, rebautizada Pixar, hizo historia cinematográfica con Toy Story, la primera película comercial animada con base en computadores. Siguieron más películas, todas éxitos de taquilla: A Bug’s Life, Finding Nemo, Cars, Wall-E, Up, y muchas otras. Hacia 2010, Pixar había ganado veintidós premios de la Academia, y amasado más de $5 billones (cinco mil millones de dólares) en todo el mundo. Walt Disney, la compañía que había iniciado las películas animadas de largo metraje, compró a Pixar en 2006, convirtiendo a Jobs en el más grande accionista de Disney.


  Como había sucedido siete años antes durante la visita a PARC, Steve Jobs tuvo una epifanía, una visión del futuro que brillaba tanto, que quedó absolutamente convencido de su resultado. Esta vez era la visión de otro hombre la que inspiró a Jobs a volverse apóstol y no al revés. Jobs había hecho una visita a Ed Catmill y la instalación de Lucas Film, y quedó totalmente asombrado con lo que vio. Catmill era un innovador en el progresivo mundo de los gráficos de alta tecnología por computador. La visión de Catmill era hacer la primera película del mundo, animada por computador. Jobs compró la división, que comprendía tecnología de computación, y un grupo básico de unos cuarenta y cinco animadores muy talentosos de Lucas Film. Diez años y $50 millones más tarde (la mayor parte dinero de Jobs), el Sheriff Woody, Buzz Lightyear, y otra docena de personajes generados por computador se tomarían las pantallas cinematográficas del mundo. La primera película de largo metraje de Pixar, Toy Story, ganaría más de $300 millones en todo el mundo y abriría la puerta a una nueva generación de mágicas y maravillosas películas animadas.


  Donde Catmill tenía la visión de producir la primera película de largo metraje, generada en computador, Jobs tuvo una visión todavía más audaz para Pixar. “Con el tiempo yo quiero que Pixar crezca, hasta ser una marca que merezca el mismo nivel de confianza que la marca Disney”, dijo alguna vez Jobs. Una vez más, la visión de Jobs se hizo realidad. Toy Story ocupa el puesto noventa y nueve en la lista, del American Film Institute, de las cien más extraordinarias películas hechas en Estados Unidos en toda la historia. La única otra película animada de esa lista es Blanca Nieves y los Siete Enanitos, de Walt Disney. Pixar no existiría hoy si no hubiera sido por la visión de esos dos hombres, Catmill y Jobs. La visión impulsa la innovación, y mantiene alto el nivel de energía cuando ocurren los inevitables tropiezos. (La producción de Toy Story fue suspendida varias semanas porque unos ejecutivos de Disney querían que se volviera a escribir el guión). La innovación exitosa requiere un equipo de personas comprometidas con la visión. “Estos son deportes de equipo”, dice Jobs. “Se trata de trepar una montaña llevando un montón de cosas. Una sola persona no puede hacerlo”.


  Apenas estamos empezando


  El 9 de enero de 2001, Steve Jobs dedicó ocho minutos a revelar una visión que impulsaría a Apple (y la tecnología de la computación), durante la década siguiente. No sólo resultó correcta esa visión sino que Jobs tenía confianza en ella, y la reveló muy públicamente para que todo el mundo la viera. La llamó “Núcleo Digital”.


  Al comienzo del nuevo milenio, muchos observadores creían que el computador personal estaba muerto, o agonizando en valor, porque se estaban introduciendo artefactos digitales independientes para determinadas tareas: teléfonos celulares, cámaras digitales, PDAs, reproductores MP3, reproductores de DVD, y otros semejantes.


  Algunos creían que estos artefactos reemplazarían eventualmente a los computadores multiuso. Pero no Steve Jobs. Una vez más él pudo ver más allá del horizonte.


  “Apenas estamos empezando”, dijo Jobs en la Exposición MacWorld del 2001. “Me gustaría decirles para dónde vamos. ¿Cuál es nuestra visión? Pensamos que el PC está evolucionando como lo ha hecho desde cuando fue inventado en 1975”. Y a continuación Jobs impartió una lección de historia. Calificó los años entre 1980 y 1994 como ‘la edad de oro de la productividad’ de los PC, por la invención de la hoja de cálculo, el procesamiento de palabras, y los programas de edición de escritorio. A mediados de los años 90, dijo Jobs, Internet encabezó la segunda edad de oro. “Pensamos que el PC está en el umbral de la entrada a otra gran tercera edad, la del estilo de vida digital. Creemos que el Mac puede llegar a ser el núcleo digital de nuestro emergente estilo de vida, agregando un tremendo valor a nuestros otros artefactos digitales”, predijo Jobs.


  La visión de Jobs de convertir al Mac en un núcleo digital inspiró algunas de las más notables innovaciones de la era del computador. Como parte de la estrategia, Apple desarrolló software para editar videos (iMovie), para organizar fotografías (iPhoto), y para reproducir música y videos (iTunes, iPod). La estrategia del Núcleo Digital habría de fijar el rumbo de Apple para la próxima década y de revigorizar una industria que había perdido su dinamismo.


  La oportunidad que Microsoft pasó por alto


  La nueva tableta de Apple, el iPad, fue introducida en enero de 2010. Cuando salió a la venta en abril, se disparó por encima de toda expectativa, pues se vendieron un millón de unidades en veintiocho días. Jobs no fue el único visionario que vio la necesidad de un computador de tableta. Otro famoso empresario, Bill Gates, tenía esto para decir: “el computador personal sacó al computador de las oficinas y lo puso en manos de todos. La tableta toma la más avanzada tecnología del PC y la hace accesible donde quiera que usted desee, y por eso es por lo que yo ya estoy usando una tableta como mi computador de todos los días. Es un PC que virtualmente no tiene límites —y yo pronostico que en menos de cinco años será la forma más popular del PC que se venda en Estados Unidos”.


  Lo que aquí vale la pena anotar es que Gates no hizo esta predicción en 2010 sino ¡el 11 de noviembre de 2011! ¿Qué pasó?, que “Microsoft nunca desarrolló un verdadero sistema de innovación” dijo Dick Brass, exvicepresidente de Microsoft. En un revelador artículo para The New York Times después de la introducción del iPad por Apple, Brass sostuvo que Microsoft realmente cohibía la innovación. “A pesar de tener uno de los más grandes y mejores laboratorios corporativos del mundo, y el lujo no de uno sino de tres funcionarios jefes de tecnología, la compañía se las arregla rutinariamente para frustrar los esfuerzos de sus pensadores visionarios”. Como ejemplo, Brass dijo que se necesitó una década para que una tecnología llamada ClearType (un método para mejorar la legibilidad del texto en la pantalla del computador), pudiera salir de los laboratorios y pasar a Windows. Dijo que eso fastidiaba a otros grupos de Microsoft que se sentían “amenazados por nuestro éxito”. Como lo cuenta Brass, él y su equipo estaban construyendo la tableta PC en 2001, pero el entonces vicepresidente de Office decidió que no le gustaba el concepto. Ese vicepresidente rehusó modificar las aplicaciones de Office para funcionar adecuadamente en la tableta, lo que esencialmente hizo fracasar el proyecto. El grupo de Microsoft dedicado a las tabletas fue eliminado. Es una triste historia. Peleas internas sabotearon un proyecto que había costado cientos de millones desarrollar, y que pudo haber posicionado a Microsoft como uno de los más avanzados innovadores del mundo, en una nueva y excitante categoría de computación móvil.


  
    “La innovación no


    tiene nada que ver con


    cuánto dinero tiene


    usted para investigación


    y desarrollo. Cuando


    Apple produjo el Mac,


    IBM estaba gastando al


    menos cien veces más en


    esa actividad. No se trata


    de dinero. Se trata de la


    gente que usted tiene, de


    cómo está liderada, y de


    cuanto logra usted”.


    —STEVE JOBS

  


  Para confirmar el argumento de Brass, yo lo comenté con Tim Bajarin, un eminente analista que le sigue los pasos a Apple. “La gran diferencia es que todos en Apple están en la misma pista, impulsados por Steve Jobs. Eso significa que cada grupo y cada proyecto se ajustan a la visión de Jobs”, dijo Bajarin. “En Microsoft los proyectos están aislados, cada uno en su silo, y todos ellos son centros de ganancia por su propia cuenta. En muchos casos, la mano derecha no sabe lo que hace la izquierda. La tableta es un buen ejemplo. Tenía que haber sido parte de una gran visión móvil impulsada por un grupo único que favoreciera el futuro de los móviles. En su lugar, Microsoft tenía diferentes grupos administrando diferentes aspectos de lo móvil (Zuñe, Windows Mobile, Tablet, etc.). El resultado fue que perdieron una oportunidad única para sacar una versión móvil Windows de tableta, y haber innovado con ella”.


  La historia del iPad refuerza uno de los pilares de la innovación: las nuevas ideas deben encajar en una visión más amplia, articulada por un adalid que mantenga a la organización enfocada en realizar esa visión. Toda organización, grande o pequeña, necesita un “Steve Jobs” —un visionario carismático, un líder creativo, que tenga la influencia necesaria para mantener a sus equipos concentrados en el cuadro completo.


  Haga un impacto en el Universo


  “Steve tenía una habilidad increíble para entusiasmar a la gente hacia una determinada causa común, al pintar un objetivo cósmico increíblemente glorioso”, dice el exgerente de marketing de Apple, Trip Hawkins. “Una de sus afirmaciones favoritas era ‘Hagamos un impacto en el universo. Lo haremos tan importante que impactará el universo’”.


  Se ha planteado la pregunta de ¿cómo hace un hombre como Steve Jobs para fomentar una tal cultura del entusiasmo, que crea un “campo de distorsión de la realidad”, un fenómeno atribuido a Jobs, en el que el líder convence a su equipo de que todo es posible? En una temprana biografía de Steve Jobs, The Journey is the Reward, su autor, Jeffrey Young, intenta contestar esa pregunta, definiendo las excepcionales destrezas que llevaron al éxito de Jobs. Young llega a la conclusión de que Steve Jobs “tenía la fe del vendedor en lo que estaba produciendo, la pasión apostólica de un promotor de Biblias, la singularidad de propósito de un fanático, y la determinación de un chico pobre de convertir su negocio en un éxito”.


  Al final de su conferencia central en la Exposición Macworld de enero de 2007, Jobs le dejó esta frase a su audiencia: “Hay una vieja cita de Wayne Gretzky que me gusta mucho: ‘Yo patino hacia dónde el disco va a estar, no donde ya ha estado’. Siempre hemos tratado de hacer eso en Apple desde el puro principio. Y siempre lo haremos”. Eleanor Roosevelt dijo alguna vez que el futuro pertenece a los que creen en la belleza de sus sueños. Steve Jobs siempre creyó en la belleza de sus sueños para cambiar el mundo. ¿Cree usted en los suyos?


  iLecciones


  
    iLecciones


    
      	Nunca subestime el poder de una visión audaz para hacer avanzar a la sociedad.


      	¿Tiene su compañía, o su causa, una visión audaz, específica, concisa, y consistente que pueda apropiarse cada miembro de su equipo? Si no es así, ya es hora de que tenga una.


      	¿Conoce usted a alguien que haya motivado a otros comunicándoles una gran visión para su compañía o iniciativa? Preste atención a la forma como esas personas incorporan esa visión en sus conversaciones.

    

  


  Capítulo 5


  
    Piense de manera


    diferente su visión

  


  
    No haga planes pequeños; no tienen magia para excitar a nadie.


    
      —DANIEL HUDSON BURNHAM,


      ARQUITECTO ESTADOUNIDENSE

    

  


  [image: a]ASI cuarenta años después de que el astronauta estadounidense Neil Armstrong pisó la luna, entró a cenar a un restaurante italiano de una pequeña población de California. Un amigo mutuo me había invitado a reunírmele en la cena con el héroe nacional. Armstrong había sido el orador principal, en una conferencia a la que yo había asistido ese día más temprano. Esa noche Armstrong nos regaló tres horas contándonos su viaje al espacio, sus primeros pasos sobre la luna, y su vida desde su regreso a la tierra. Una cosa que me impresionó durante nuestra conversación fue la enorme cantidad de innovaciones grandes y pequeñas —todas decisivas para la misión— que finalmente habían sido las que habían permitido enviar un hombre a la luna, y devolverlo sano y salvo a la tierra.


  Armstrong fue el icono más visible del programa espacial Apolo de la NASA. Fue, después de todo, la primera persona que dejó su huella en la superficie lunar, el 20 de julio de 1969. Pero Armstrong tuvo mucha ayuda —cuatrocientos mil ayudantes—. Se requirieron las destrezas de cuatrocientos mil personas para lanzar el Apolo11, poner a los astronautas en la luna, y devolverlos a la tierra —cuatrocientos mil de los más brillantes diseñadores de cohetes, ingenieros, técnicos, científicos, inspectores, y navegadores del mundo, y hasta costureras, que cosieran cuidadosamente el especial traje espacial que los hombres necesitarían para sobrevivir a las extremas temperaturas de la luna.


  El alunizaje sería visto como un triunfo de la innovación y el trabajo en equipo, y sin embargo pudo no haber ocurrido nunca —ciertamente no a fines de los años 60— si no hubiera sido por la visión de un hombre, ocho años antes. En mayo de 1961, ante una sesión conjunta del Congreso, el presidente John F.Kennedy propuso esa visión con gran confidencia y desparpajo: “Creo que esta nación debe comprometerse consigo misma a lograr, antes de que termine la década, la meta de poner un hombre en la luna, y devolverlo sano y salvo a la tierra. Ningún otro proyecto espacial aislado de este período será más impresionante para la humanidad”. En ese momento, pocas personas sabían exactamente como podía lograrse un alunizaje, o si acaso se podía hacer de todos modos. Miles de tareas, decisiones y problemas tenían que ser acometidas, tomadas y enfrentados. No se habían diseñado ni construido cohetes, los computadores no estaban a la altura de la tarea, y nadie sabía cómo mantener vivos a los astronautas en el espacio. La gran visión de Kennedy no ofrecía detalles, pero fue lo bastante audaz para poner en movimiento ciertas fuerzas. Decenas de miles de hombres y mujeres que escucharon el llamado se ofrecieron a participar en alcanzar esa meta excitante y embriagadora, un propósito que daría significado a sus vidas, y dejaría una marca indeleble en la humanidad.


  Las visiones grandes y audaces se las arreglan para inspirar equipos enteros. Las personas que trabajaron en el programa Apolo necesitarían una seria inspiración para enfrentar numerosos tropiezos, algunos bastante trágicos. El27 de enero de 1967, una chispa encendió un contenedor de oxígeno en el Apolo1, y las llamas mataron instantáneamente a los tres tripulantes. Apolo1 quedó destruido incluso antes de despegar. La tragedia enseñó a la NASA algunas lecciones valiosas. Los científicos rediseñaron la cápsula espacial basándose en lo que habían aprendido. La meta era clara, y logró captar tan completamente las imaginaciones de miles de ingenieros y científicos, que éstos pudieron dar con la solución para cada problema.


  Ted Sorensen, consejero y escritor de discursos de Kennedy, dijo una vez que el hombre no llegó a la luna porque Kennedy así lo quería, sino más bien porque la gente se había embriagado con la visión de la exploración espacial. Kennedy le dio vida a esa visión y, al definir una meta y un calendario específicos, congregó el genio innovador de miles de las mentes más brillantes. El programa de la luna demostró que cualquier cosa es posible cuando un equipo de personas brillantes y dedicadas se compromete con una meta común. Para que haya innovación en cualquier campo, la persona que tiene la idea debe inspirar a los otros a que ayuden a transformar la idea en un producto, servicio, o iniciativa que funcione. Un ingeniero de la NASA decía que la visión de llegar a la luna le agarró de tal manera su imaginación, que después de eso ya no quería quedarse dormido, porque no podía esperar la mañana siguiente para volver a su trabajo. Se había convertido en un creyente, un apóstol. Inspire apóstoles y vea despegar sus ideas.


  El alunizaje de Steve Jobs


  Hay sorprendentes similitudes entre la carrera de Kennedy hacia la luna, y la de Steve Jobs para poner computadores en las manos de todo el mundo. Ambos hombres pronunciaron discursos emocionantes que igualaban el cumplimiento de sus visiones a ganar una batalla entre la tiranía y la libertad.


  Para la época en que Kennedy se dirigía al congreso en 1961, la Unión Soviética ya había ido al espacio, poniendo exitosamente un hombre en órbita apenas un mes antes. Los estadounidenses estaban preocupados. ¿Qué pasaría si un país comunista con capacidades nucleares llegaba a controlar la próxima frontera? Fue teniendo en cuenta esa realidad que Kennedy dijo lo siguiente:


  Si hemos de ganar la batalla que se está librando ahora en el mundo entre la libertad y la tiranía, los dramáticos logros espaciales de los meses recientes han dejado en claro en todos nosotros, como lo hizo el Sputnik en 1957, el impacto de esta aventura en la mente de los hombres de todas partes… Estamos resueltos como nación a asegurar que la libertad sobreviva y triunfe, y sean los que fueren el peligro y los tropiezos, tenemos algunas ventajas muy grandes. La primera es el simple hecho de que estamos del lado de la libertad —y desde el comienzo de la historia, y especialmente desde el final de la Segunda Guerra Mundial, la libertad ha estado triunfando en todo el mundo. El segundo activo real es que no estamos solos. Tenemos amigos y aliados en todo el mundo que comparten nuestra devoción por la libertad, y nuestro país está unido en su dedicación a la libertad y listo a cumplir con su deber.


  Kennedy no estaba vendiendo un programa espacial. Estaba poniendo a la libertad sobre la opresión.


  En 1983, Steve Jobs no estaba vendiendo un computador, estaba vendiendo libertad de un universo controlado por IBM. En el otoño de ese año, Jobs habló ante una audiencia de empleados de Apple, casi todos de las divisiones de ventas y marketing. Habló sobre la próxima introducción del Macintosh, y reveló por primera vez el famoso anuncio de Macintosh de 1984. Durante su presentación, Jobs gastó muy poco tiempo en las características y beneficios del Macintosh. En su lugar, definió el éxito del Macintosh como una carrera entre la tiranía y la libertad, la “democratización de la tecnología”. Estas son las exactas palabras de Jobs al armar el escenario para la introducción del Macintosh:


  Es 1958, IBM desecha la oportunidad de comprar una compañía joven y novata que ha inventado una nueva tecnología llamada xerografía. Dos años más tarde nace Xerox, e IBM se ha estado dando contra el muro desde entonces. Diez años más tarde, a finales de los 60, Digital Equipment (DEC) y otros, inventan el minicomputador. IBM lo descarta como muy pequeño para hacer computación seria y, por lo tanto, sin importancia para sus negocios. DEC crece hasta convertirse en una corporación avaluada en muchos centenares de millones de dólares, antes de que finalmente IBM entre al mercado del minicomputador. Diez años más tarde, estamos a finales de los 70. En 1977, Apple, una compañía joven y novata de la Costa Oeste, inventa el AppleII, el primer computador personal como lo conocemos hoy día. IBM descarta al computador personal como muy pequeño para hacer computación seria y sin importancia para sus negocios. A principios de los 80, AppleII se ha convertido en el computador más popular del mundo, y Apple ha llegado a ser una compañía avaluada en $300 millones, convirtiéndose en la corporación de más rápido crecimiento en la historia empresarial de los Estados Unidos. Con más de cincuenta competidores, IBM ingresa al mercado del computador personal en noviembre de 1981, con el PC IBM. Llegamos a 1984. Parece que IBM quiere absorberlo todo. [La voz de Jobs se hace más fuerte e intensa]. Se percibe a Apple como la única esperanza de dar la pelea. Los comerciantes que antes le habían abierto los brazos a IBM, temen ahora un futuro dominado y controlado por IBM. Cada vez más están volviendo a Apple como la única fuerza que puede asegurar su libertad futura. [Aplausos] IBM quiere absorberlo todo y está enfilando baterías sobre Apple, el último obstáculo para controlar la industria. ¿Dominará el gigante azul toda la industria del computador? [Se oyen gritos de “No” desde la audiencia]. ¿Toda la edad de la información? [Los gritos de “No” se oyen aún más fuertes]. ¿Tenía razón George Orwell sobre 1984? [La audiencia grita “No, no”, y empieza a aplaudir estruendosamente].


  Los entusiastas vítores que recibió Jobs durante esa presentación le dicen a usted todo lo que tiene que saber sobre el poder de la visión. Nadie se siente inspirado por un computador. Steve Jobs creaba partidarios, pintando una visión de lo que podían hacer los computadores. Convertía a los partidarios en apóstoles al pintar una visión de Apple como la última compañía que podía proteger a las masas de la “dominación” de IBM. La visión inspira apóstoles, y esos apóstoles desempeñan un papel clave en convertir las ideas en innovaciones exitosas.


  
    “Cuando pones gente


    en la luna, nos estás


    inspirando a todos a


    alcanzar el máximo


    potencial humano, que


    es como nuestros más


    grandes problemas


    serán eventualmente


    solucionados. Permítete


    soñar. Y alimenta los


    sueños de tus hijos,


    también”.


    
      —RANDY PAUSCH,


      THE LAST LECTURE

    

  


  “Sin el exitoso apostolado de otros colaboradores, Macintosh hubiera fracasado”, decía un antiguo ejecutivo de Apple,


  ; Guy Kawasaki. Se refería al hecho de que el Macintosh original se despachaba con un software muy limitado. La industria del computador creía que sólo los clones del PC de IBM sobrevivirían. Había que inspirar a los desarrolladores de software para que escribieran programas para el Mac. “En 1983 y 1984, Mike Boich y yo vendimos el sueño Macintosh a centenares de compañías de software, apelando a sus emociones —hacer historia con Apple, querer cambiar el mundo, ayudar a Apple a triunfar contra IBM”—, escribía en The Macintosh Way. La esencia del apostolado, en opinión de Kawasaki, es mostrar apasionadamente a las personas cómo hacer historia juntos. Tiene muy poco que ver con flujo de caja, ganancias, o marketing. Usted está vendiendo un sueño, no un objeto. “Cuando usted vende su producto, la gente lo usa. Cuando usted evangeliza gente, ésta se apasiona, lleva la antorcha por usted, comparte los latidos de su corazón, y lo defiende contra sus enemigos. Cuando usted los mira a los ojos, ve su propio logo”. La manera Macintosh no es vender, es evangelizar. Usted no puede evangelizar sin una visión.


  Cumplir plazos imposibles


  La gente quiere sentir algo. Quiere sentirse emocionada e inspirada. Quiere creer en algo más grande que ella misma —un noble propósito—. Los estudios muestran que más de dos terceras partes de los trabajadores estadounidenses no se sienten “comprometidos” con sus lugares de trabajo. Los líderes que triunfan bosquejan visiones grandes, audaces y nobles para propiciar culturas de innovación, liberando la imaginación colectiva de sus equipos. En psicología, el efecto Pigmalión se refiere a un fenómeno en el que mientras más se espera de las personas, mejor se desempeñan. En otras palabras, cuando se ven retadas por un gran propósito, las personas asumen el reto. Investigadores han descubierto que las grandes expectativas actúan como una profecía que acarrea su propio cumplimiento. Si un líder transmite una visión obligante y exige altos estándares a su equipo, sus subordinados responderán cumpliendo esas expectativas.


  Cualquier cosa es posible cuando un equipo de individuos dedicados está inspirado por un gran propósito. Esas personas se esforzarán más, soñarán más en grande, y encontrarán maneras de hacer posible cualquier cosa. El8 de enero de 1983, Steve Jobs mantuvo una teleconferencia con el equipo de producción de la costa este, que ensamblaba las piezas finales del Macintosh para una exhibición rodante, durante la cual Apple presentaría el nuevo computador a los vendedores. Jobs exigía que el software despachado con el Mac no fuera etiquetado como “de demostración”. Eso enviaría el mensaje equivocado, dijo. El plazo para la duplicación de disco, enero 16, se acercaba y los miembros del equipo no creían que pudieran tener listo el código “final”. Querían que Jobs los eximiera del compromiso y despachar software de demostración. Jeffrey Young, autor de Steve Jobs: The Journey is the Reward, recoge la historia: “Steve no quería ni oír hablar de ello. No reaccionó con rabia, como ellos esperaban. Empezó a decirles cuanto los admiraba y cómo toda la compañía Apple contaba con ellos. Luego colgó el teléfono antes de que hubiera oportunidad de argumentar. Todos los presentes en el salón de Cupertino estaban atónitos. Se miraban unos a otros. Ya estaban exhaustos, pero Steve lo había hecho otra vez. Cumplirían el plazo. Los había desafiado a estar a la altura de la situación, y él había escogido bien su gente. No lo podían defraudar”.


  Pocos integrantes del equipo de producción del Macintosh durmieron algo esa semana, pero faltando quince minutos para finalizar el plazo, por la mañana del domingo 16 de enero, entregaron el último computador. “Algunas personas no están acostumbradas a un entorno en el que se espera la excelencia”, dijo una vez Jobs. Eso es verdad. Cuando se espera la excelencia, las personas, en general, responden bien al reto. Pero Jobs no mencionó un punto clave detrás de su éxito: los grupos responden al desafío sólo si creen en el gran propósito que les ha señalado su líder. Una visión débil lleva a un esfuerzo débil.


  Un propósito noble despierta innovación


  Apple tiene miles de empleados inspirados —apóstoles— que en vez de decir “no podemos hacer eso”, dicen “tal vez no sepamos cómo hacerlo, pero buscaremos la manera” Steve Jobs ha cultivado esa actitud desde el principio. Según Gary Hamel, autor de El futuro de la administración (Editorial Norma, 2009), “un propósito noble inspira sacrificio, estimula la innovación, y anima a perseverar. Al hacerlo, transforma gran talento en logros excepcionales”.


  En agosto de 2005, uno de los mayores huracanes en la historia de los Estados Unidos, el huracán Katrina, se concentró en Louisiana. Entergy, la compañía de electricidad que atiende la región, se esforzó en mantener encendidas las luces. Un millón de clientes se había quedado sin electricidad, y mil quinientos empleados de Entergy habían perdido sus hogares y tenían que ser evacuados. Wayne Leonard, director general de Entergy, dijo a sus empleados que atendieran a sus propios problemas. Tómense todo el tiempo que necesiten antes de volver al trabajo, les dijo. Un día, una semana, un mes —no se les preguntará nada. Sus empleos estaban garantizados. Lo que ocurrió después fue asombroso. Bueno, asombroso para cualquiera que no entienda el poder de un propósito noble. A pesar de sus propias circunstancias, casi todos los empleados de Entergy regresaron inmediatamente al trabajo. No era raro encontrarlos trabajando diez y seis horas diarias por siete días consecutivos.


  
    “Esto es lo que usted


    ve en muchas compañías.


    Algo como cuando uno


    ve un modelo de auto


    en una promoción y le


    gusta mucho, y cuatro


    años más tarde ve el


    que realmente hicieron


    y le parece un desastre.


    Entonces se pregunta,


    ¿qué pasó? ¡Tenían el


    modelo en la mano! ¡Y en


    vez de ganar perdieron!


    Lo que pasó fue que a los


    diseñadores se les ocurrió


    esa idea realmente


    estupenda. Pero se la


    llevaron a los ingenieros,


    y éstos dijeron ‘No, no


    podemos realizarla, es


    imposible’. Y entonces


    la idea empieza a perder


    calidad. Luego se la


    llevan a los fabricantes y


    éstos dicen ‘¡No podemos


    armar eso!’Y entonces


    empeora todavía más”.


    —STEVE JOBS

  


  A finales de la primera semana, la electricidad le volvió a más de medio millón de clientes de Entergy, un logro notable desde donde se le mire. Ninguno de los empleados afectados tenía que volver a trabajar. Ellos querían hacerlo. Y lo querían porque Leonard había cultivado una cultura de servicio, un lugar de trabajo basado en una sencilla visión: dejar al mundo hecho un mejor lugar de como lo encontraran. En otras palabras, para los empleados de Entergy, su trabajo representaba siempre más que un cheque de pago. “Nuestros empleados saben que es lo que hace la real diferencia en la vida de las personas”, me dijo Leonard. “Nosotros no suministramos electricidad únicamente. En verano enfriamos los hogares, y en invierno los calentamos. Hacemos posible que la gente cocine sus alimentos, limpien su entorno, y eduquen a sus hijos”. Si los empleados desplazados de Entergy hubieran considerado sus papeles como “simplemente un empleo más”, en lugar de dar esperanzas a quienes habían quedado sin electricidad, sus clientes podrían haber estado en la oscuridad mucho más tiempo. En uno de los más inspiradores correos electrónicos que yo he leído nunca, Leonard les decía a sus empleados:


  En la vida de todo hombre o mujer hay un momento definitorio. Es una breve intersección de circunstancias y escogencias que define una persona para mejor o para peor, una vida de potencial no cumplido, o una vida que importaba, que marcaba una diferencia.


  Esto es verdad en cuanto a individuos y es verdad en cuanto a negocios. Tenemos una gran pasión por la diferencia que hacemos en la vida de los demás. Damos un servicio básico que sostiene la vida. Pero, más importante, damos el producto básico más precioso de todos: esperanza.


  Entergy suministra electricidad, pero sus empleados creen en la visión más grande de su compañía, que es hacer un impacto positivo en la vida de la gente. Apple hace computadores, pero sus empleados creen en la visión más grande de su compañía, que es hacer herramientas que mejoran la vida de la gente. Cuando líderes excepcionales pintan una visión seductora del futuro, y cuando esperan excelencia de sus equipos, eso inspira a la gente a lograr resultados que no creía posibles.


  “Pero yo no tengo un propósito noble”, puede decirse usted a sí mismo. “No estoy mandando gente a la luna, ni armando un computador que cambiará el mundo”. Tal vez no, pero lo más probable es que usted tenga ideas, productos, o servicios, que mejoran la vida de sus clientes y que, incluso en pequeño, hacen del mundo un mejor lugar. Usted puede no estar explorando el espacio exterior, pero está haciendo un poco mejor la vida de alguien aquí en la tierra, y esa es una meta noble.


  Construir una visión

  cucharada tras cucharada


  Los innovadores exitosos encuentran un propósito noble en casi todo, hasta en un helado. Mis hijas y yo adoramos los helados de Cold Stone Creamery. Ellas saben que una visita a la oficina de su papaíto, generalmente significa ir a la heladería del otro lado de la calle. Dentro encontramos muchachos entusiastas que sirven helados deliciosos, los mezclan con los ingredientes que escogen mis hijas, como bizcochos de chocolate, caramelos, o —mi favorito— harina de galletas. Uno echa una propina en el jarro y ellos cantan una canción. Cold Stone Creamery ofrece algo más que helados, ofrece toda una experiencia.


  En 1999, Cold Stone Creamery era una pequeña cadena de heladerías con setenta y cuatro tiendas, primordialmente en Arizona.


  Entonces fue cuando el exdirector general Doug Ducey entró en escena. Ducey me dijo que su “meta” era expandirse hasta tener mil tiendas por todo el país, en los cinco años siguientes. No iba a ser fácil. Cold Stone Creamery era generalmente desconocida, y competía con marcas establecidas tales como Baskin-Robbins y Dairy Queen. Ningún empleado va a trabajar más, ofrecer un excepcional servicio al cliente, y ofrecer ideas innovadoras, sólo porque el director general de una compañía quiere ampliarla en cierto número de sucursales.


  Ducey sabía que tenía que producir una visión inspiradora. Repasó cuidadosamente las fortalezas de la compañía: hacía crema helada de alta calidad y ofrecía algo único: servidores que cantaban. Ducey reveló una audaz visión a los dueños de sus franquicias en 1999: el mundo nos conocerá como la experiencia definitiva en materia de helados. Al realizar esta visión, sostenía, Cold Stone Creamery llegará a ser una de las marcas más vendedoras del país y alcanzará la meta de mil tiendas hacia diciembre 31 de 2004.


  La “experiencia” diferenciaría a Cold Stone Creamery de las demás heladerías. Aunque la cadena era más o menos pequeña conforme a los estándares nacionales de franquicias, Ducey podía ver que los partidarios de Cold Stone Creamery estaban haciendo una conexión emocional con la marca. Desde luego, los helados —hechos diariamente— desempeñaron su parte en el surgimiento de la devoción, pero el enlace emocional provenía de lo que Ducey llamaba “el factorX”: la mezcla de entretenimiento y energía que había transformado a Cold Stone Creamery, de una heladería común y corriente, en un destino. Según Ducey, “Era una gran visión que requería trabajar duro —teníamos que madrugar, volver tarde a casa, y agotar todas nuestras energías y destrezas”. Era una meta lejana, pero alcanzable, creíble, y consistente con los valores esenciales de la compañía.


  Una vez que Ducey la anunció, se sintió el ímpetu. En los cinco años siguientes, la visión cobró vida propia, inspirando a todo el equipo de empleados de la compañía, y a los tenedores de franquicias, a realizarla. Ducey logró efectivamente su meta y anunció la apertura de su tienda número mil en la reunión anual de sus franquicias, en enero de 2005. Hoy día, Cold Stone Creamery tiene más de mil cuatrocientas sucursales en los Estados Unidos y sigue elaborando innovadoras creaciones de crema helada. Entre tanto, su visión no se ha desvanecido. “La experiencia definitiva en materia de helados” sigue siendo la mantra de la compañía.


  Nunca subestime un grupo

  de mamas desesperadas


  El vecindario East Lakeview de Chicago es un enclave de gente de clase media alta, en el lado norte de la ciudad. Nuevas torres y condominios comparten territorio con iglesias y edificios históricos. Es una vecindad en la que abundan restaurantes, bares, y bistrós. Un buen lugar para vivir pero, hasta hace poco, no muy bueno para mandar a sus niños a la escuela pública. Eso lo quería cambiar Jacqueline Edelberg, la madre de una niña de dos años y medio.


  Aunque Edelberg, una Ph.D. de la Universidad de Chicago y becaria Fullbright, podía pagarle una escuela privada a su hija, ella era producto de las escuelas públicas de la ciudad y creía en la misión del sistema público escolar. La escuela local, Nettelhorst, estaba en un estado terrible. Por los estándares de la vecindad, era algo indeseable, los niños eran llevados allí desde otras escuelas atestadas de alumnos, o para alejarlos de sus padres —y eso era lo que el rector decía al respecto. “De las trescientas familias de mi vecindario, sólo seis mandan sus hijos a Nettelhorst”, me dijo Edelberg.


  En su primera visita a la escuela en 2003, Edelberg y una amiga se encontraron con el rector, quien les preguntó “¿Qué tendríamos que hacer para que sus hijos vinieran aquí?”. Asombradas por la invitación, las dos mujeres regresaron al día siguiente con una lista de requerimientos de cinco páginas. “Bueno, empecemos. Tenemos un día muy ocupado por delante”, dijo el rector. Y, con ese mensaje, se pusieron en marcha las fuerzas para mejorar una dilapidada escuela pública.


  Edelberg no podía hacerlo sola y necesitaba apóstoles inspirados que asumieran el caso. Designó un grupo de ocho “mamás amigas”, que se reunían periódicamente a jugar con sus niños en el parque local. Sentadas alrededor de la arenera, les articuló su visión: todo niño merece una gran escuela pública en su vecindad. “En lugar de estar hablando de lo que están vendiendo en The Gap, arreglemos esta escuela para que podamos enviar allí a nuestros hijos”, fue el reto que Edelberg les hizo a sus amigas. Las ruedas empezaron a girar. A medida que las mujeres hablaban, descubrían que cada una tenía una destreza única, experiencias valiosas que habían adquirido antes de abandonar sus carreras y dedicarse a ser madres de familia. Una de ellas había trabajado en el departamento de publicidad de una de las compañías que figuran en la lista 500 de la revista Fortune, mientras otras tenían experiencia como abogadas o profesionales de marketing. Todas tenían destrezas que podían utilizarse. “Ahora, en lugar de crear anuncios para Twinkles, podemos servir un propósito mucho más noble: revitalizar nuestra escuela local”, dijo Edelberg. Las madres consideraron el proyecto como lo hubieran hecho con un negocio, dividiéndose en equipos y concentrándose en mejoras de infraestructura, marketing, relaciones públicas y programas para después de clases.


  Dado que el sistema de escuelas públicas de Chicago carecía de recursos para la rehabilitación de la escuela, las madres tuvieron que buscar soluciones innovadoras. Decidieron asociarse con individuos y compañías. Pidieron a artistas locales que pintaran, adoptando un aula de clases. Hoy día la escuela está llena de murales, esculturas, y colores vibrantes. Pidieron a maestros de ballet, música y karate, que dieran clases después de las horas ordinarias de modo que seiscientos estudiantes no fueran arrojados a la calle después de sonar la última campanada. Pidieron a chefs de la localidad que dieran clases de culinaria en el salón de cocina recién diseñado.


  Nueve meses más tarde, las madres hicieron su primera “casa abierta”. Asistieron trescientas familias y setenta y ocho matricularon a sus hijos inmediatamente. En los años siguientes, lo hicieron más familias. Cuatro años después de que las madres compartieran su visión alrededor de la arenera, los exámenes de la escuela mejoraron notablemente y los chicos de tercero clasificaron como los mejores de la ciudad. Hoy día sus pruebas siguen figurando entre las más altas de las escuelas públicas de Chicago, y en los últimos dos años, todo estudiante de séptimo u octavo grado pasó las pruebas tan bien que era considerado favorablemente para ingresar a cualquiera de las altamente selectivas escuelas magneto de la ciudad. “El proceso de todas esas mentes creativas reunidas para este trabajo creó algo que era mucho más que la suma de sus partes. Ocurrió mucho más rápidamente de lo que se había anticipado. Ahora es un modelo para otros vecindarios de Chicago”, dice Edelberg. “Las escuelas tienen que cambiar radicalmente la forma en que actúan, si quieren ser el corazón de la comunidad. Se requiere una visión para lo que suministran, como lo hacen, y lo que ofrecen”.


  Nunca subestime el poder de la visión para cambiar a cualquier nivel. Y nunca subestime a ocho mamás desesperadas que quieren lo mejor para sus hijos.


  Abrace una visión, no una misión


  Una visión apremiante es muy distinta a una declaración de misión. Las declaraciones de misión tradicionales son párrafos largos y complicados, generalmente redactados por comités, y destinadas a ser metidas en un cajón en alguna parte y en gran parte olvidadas. Ninguno de los profesionales de negocios que yo he conocido —ninguno— ha sido nunca capaz de recitar la declaración de misión de su compañía, palabra por palabra. Si usted no puede recordarla ¿para qué molestarse? Tire la declaración de misión. Es una pérdida de tiempo. Más bien formule una visión, es mucho más inspirador.


  Una visión es un cuadro de un mejor mundo, hecho posible por su producto o servicio. Las visiones cautivadoras inspiran a inversionistas, empleados, y clientes —y lo mejor de todo, inspiran a esos participantes a convertirse en apóstoles de la organización. Una visión inspiradora satisface estos tres criterios: es específica, concisa y consistente.


  
    	Específica. El problema con la mayoría de las declaraciones de misión es que son demasiado ambiguas. ¿Cuántas veces ha oído usted que la misión de una determinada compañía es ofrecer “las mejores soluciones, centradas en el cliente… blah… blah”? No quieren decir nada. Cuando el director general de Starbucks, Howard Schultz, transmitió a los inversionistas el concepto original detrás de Starbucks, les pintó una visión de “un tercer lugar entre el lugar de trabajo y el hogar”. Ahora bien, eso es específico, tangible, usted puede visualizarlo en su mente.


    	Concisa. Cuando los creadores de Google, Sergey Brin y Larry Page, entraron a las oficinas de Sequoia Capital, los ejecutivos les pidieron su visión a los dos estudiantes universitarios. Brin y Page contestaron: “Dar acceso a toda la información mundial con un clic”. Esa sola frase fue tan inspiradora que los inversionistas de la firma de capital de riesgo de Silicon Valley no sólo financiaron la compañía, sino que ahora piden a cualquier empresario que entra a su oficina que articule la visión de su compañía en diez palabras o menos. Uno de los inversionistas de Sequoia me dijo “si usted no puede describir lo que hace en diez palabras o menos, no invierto, no me interesa, punto”.


    	Consistente. Una visión no significa nada si no tiene poder de persuasión, y no puede persuadir si nadie la conoce. Marc Benioff, director general de cloud computing pioneer salesforce.com, me dijo una vez que él puso la visión de su compañía —el final del software— en tarjetas laminadas para que todo empleado pudiera llevarla a todas partes, todo el tiempo. Incluso hizo hacer alfileres con la palabra “Software” atravesada por una gran raya roja. La visión era entregada consistentemente a través de todos los canales de la compañía en presentaciones, en el portal de la red, en anuncios publicitarios, y en todo el material de marketing.

  


  Ahora consideremos la visión original de Steve Jobs para Apple: Un computador en las manos de la gente común. Es concisa: nueve palabras y treinta y seis letras, lo bastante corta para caber en Twitter. Es específica: poner un computador en las manos de la gente común. Y fue consistente: Steve Jobs aprovechó toda oportunidad para comunicar la visión, y lo hizo incansablemente. Piense en las otras visiones analizadas antes. La visión de Kennedy era poner un hombre en la luna y devolverlo sano y salvo a la tierra. No es fácil ser más específico. Kennedy incluso fijó un calendario. Edelberg desafió a sus amigas con la visión “Todo niño merece una gran escuela pública en su vecindario”. La visión era específica y concisa, menos de diez palabras. La visión de Ducey para Cold Stone era concisa, específica y consistente: “El mundo nos conocerá como la definitiva experiencia en crema helada”. Esa frase se exhibía en todas partes, en todas sus tiendas, para que los empleados supieran por qué estaban esforzándose.


  “Algunas compañías, a medida que crecen hasta convertirse en entidades multibillonarias, pierden de cierto modo su visión”, ha dicho Steve Jobs. “Insertan muchos niveles de gerencia media entre las personas que manejan la compañía y la gente que hace el trabajo. Ya no sienten sus productos ni se apasionan por ellos. Las personas creativas, las que se interesan con pasión, tienen que persuadir a cinco niveles de gerentes que hagan lo que ellas saben que es lo correcto. La gente excelente se va, y se llega a la mediocridad. La forma como nosotros no nos convertiremos en una corporación vainilla es organizando pequeños equipos de gente excelente y ponerlos a construir sus sueños. Somos artistas, no ingenieros”.


  Evite convertirse en una “corporación vainilla”. Piense en la clase de compañía para la que le gustaría trabajar, o la causa que quisiera respaldar. ¿Quiere trabajar para un líder que siempre está reaccionando frente a la competencia, en vez de mantener la mirada puesta en el futuro? ¿Quiere trabajar para un líder que lo pone a bregar de esta manera hoy, y de esta otra mañana, sin un destino claro? ¿Quiere dedicar su tiempo a una causa que no tiene un propósito definido? Desde luego que no, y tampoco lo quieren las personas que usted tiene que inspirar. Una cultura de la innovación no puede existir sin una visión —un cuadro del mundo que sea tan inspirador que provoque las mejores ideas en las mejores mentes. La visión empieza por encima. Empieza con usted.


  Una visión para su marca personal


  Todas las compañías innovadoras tienen líderes visionarios. La visión tiene que estar presente para que florezca la creatividad. Lo mismo vale para la marca más importante de todas, la de usted. Si usted se ve como una “marca” entonces se debe a si mismo tener una visión de lo que espera alcanzar. Una gran visión lo despertará en la mañana y pondrá sus flujos creativos en marcha.


  En 2003, se me pidió que cubriera, para el canal 2 de la CBS de Los Ángeles, los primeros cien días de la administración de Arnold Schwarzenegger. El famoso actor de cine, y levantador de pesas, había sido elegido gobernador de California en una elección especial para sustituir al entonces gobernador Gray Davis. Durante tres meses, tuve un asiento especial para muchos de los discursos del gobernador Schwarzenegger. Algunos de ellos se apegaban estrictamente a temas de política, pero muchos eran intensamente personales, especialmente cuando hablaba ante grupos juveniles. Después de escuchar docenas de discursos, me di cuenta de que las grandes ideas y los grandes éxitos comienzan siempre con una visión apasionada —y que esto es igualmente importante para individuos que para corporaciones.


  Nunca me cansé de escuchar la increíble historia personal de Schwarzenegger, la historia de un joven de una aldea austríaca que viene a los Estados Unidos, gana el concurso Mr. Olympia (siete veces), llega a ser un actor cinematográfico de fama mundial, se casa con una Kennedy, y resulta elegido como el trigésimo octavo gobernador de California. Aparentemente, es la historia del sueño americano. Pero nada de eso hubiera ocurrido sin una visión. Schwarzenegger decía repetidamente que su visión, cuando apenas tenía diez años, era venir a América para aprovechar todas las oportunidades que ofrecían los Estados Unidos. Ganar el concurso Mr. Olympia era una meta, un boleto para la realización de su visión.


  Schwarzenegger veía esa visión en su mente todos los días, a través de jornadas agotadoras, a través de todos los tropiezos. En su propia mente ya había tenido éxito en América. Ahora sencillamente tenía que hacer lo que hubiera que hacer. No sabía exactamente cómo iba a alcanzar su visión, pero confiaba en que encontraría la gente adecuada y las oportunidades apropiadas.


  Una visión inspiradora es importante, aunque no sea sino para darle la confianza de seguir insistiendo cuando todos a su alrededor le dicen que nunca tendrá éxito. Todos pensaban que Schwarzenegger estaba loco —incluso sus padres, amigos, y más tarde agentes de Hollywood que no podían concebir contratar un levantador de pesas, de dos metros de altura, que no hablaba inglés, porque quería convertirse en actor. Uno si lo hizo. El director James Cameron, que algo sabe sobre un compromiso apasionado con su visión, puso a Schwarzenegger a interpretar The Terminator. Cameron vio el fuerte acento de Schwarzenegger como un activo. Su frase “volveré”, llegó a ser una de las famosas citas en la historia del cine, precisamente porque estaba dicha con un fuerte acento austríaco, ¡por un robot! “Confíe siempre en usted y en su visión, sin importar lo que piensen los demás”, diría Schwarzenegger. Y él sabía por qué: como una influyente estrella de cine, y más tarde gobernador de California, Arnold se las había arreglado para extender ampliamente su visión.


  Con la proliferación de Internet, las herramientas de socializar en la red, y los procesos de “innovación abierta”, en los que se estimulan ideas de todos los miembros de una organización, las ideas están por todas partes y al alcance de todos. En otras palabras, por si solas las grandes ideas probablemente ya no diferencian tanto su marca de las de la competencia. El profesor de administración italiano, y experto en innovación, Robert Verganti, cree que la próxima década pertenece no a los que generan ideas, sino a los visionarios que arman escenarios para liberar el poder de las ideas y transformar esas ideas en acciones. “Para generar ideas frescas, se nos ha pedido pensar ‘por fuera de la caja’ y luego volver a caer en ella, pero construir una visión destruye la caja y construye una nueva”, según Verganti. “Ciertamente no estoy cuestionando el valor esencial de las ideas. Seguirán provocando el proceso de la innovación. Barajar un gran número de ideas seguirá siendo importante, especialmente para mejoras graduales. No se trata de una cosa o la otra. Es un giro en el activo más raro y precioso que impulsará visiones de ventaja competitiva: visiones”.


  Steve Jobs no cree en sistemas de innovación porque, en su opinión, la innovación ocurre cuando usted contrata personas inteligentes, y las inspira a construir grandes productos. Parece sencillo. Pero ¿de dónde viene la inspiración? La gente se siente inspirada por una visión, un gran propósito, que dé sentido a su vida. Y Jobs ha sido siempre un maestro articulando un gran propósito. Según él, “Cuando yo contrato personas de cierta edad, lo que cuenta es la competencia. Tienen que ser realmente listos. Pero lo más importante para mí es, ¿se enamorarán de Apple? Porque si lo hacen, todo lo demás se arreglará por su cuenta”. Haga que la gente se enamore de lo suyo, su compañía, o su servicio. Inspírela con una visión tan obligante que no puedan hacer otra cosa que acompañarlo.


  iLecciones


  
    iLecciones


    
      	Permítase soñar en grande. Cree una visión para su marca que lo inspire a levantarse pronto todas las mañanas. Elabore un propósito noble que le dé significado a su vida. Lo más probable es que inspire también a su equipo.


      	Ponga su visión a prueba. Hágala audaz, específica, concisa y consistente. Asegúrese de que su visión encaje fácilmente en un mensaje de Twitter de 140 letras o menos.


      	Véase a sí mismo habiendo alcanzado su visión, sin importar qué tan lejos en el futuro. La pasión es el combustible que le da la energía para convertir en realidad sus sueños, pero la visión es la que da el mapa de ruta.

    

  


  Tercer principio: dele «start» a su mente


  
    Tercer principio


    Dele start a su mente


    
      Creatividad es simplemente conectar cosas.


      —STEVE JOBS

    

  


  Capítulo 6


  Busque nuevas experiencias


  
    En parte lo que hizo grande al Macintosh fue que las personas que trabajaban en él eran músicos, y poetas, y artistas, y zoólogos, e historiadores, que por coincidencia también eran los mejores científicos en computación del mundo.


    —STEVE JOBS

  


  [image: a]L nombre Apple de la compañía cayó de un árbol, literalmente, conforme a la visión de Steve Jobs de lo que una compañía debía ser: sencilla y abordable. Cuando Jobs y Woz formaron una sociedad para construir computadores, ese Jobs de veintiún años estaba todavía buscando iluminación espiritual, a setecientas millas de la modesta casa de un solo piso de sus padres, en Los Altos, California. Aunque Jobs había desertado de Reed College, en Portland, regresaba periódicamente a Oregon a compartir ideas con gente de la misma mentalidad, en una comuna influida por el budismo Zen, llamada All-One Farm donde cultivaban —como usted adivinó— manzanas. Pocas personas sabían qué pasaba allí, exactamente, y los que lo sabían, como Jobs, no han dicho mucho. Es razonable suponer que hacían mucha meditación, tal vez con la ayuda de algunas “hierbas”. Después de todo estamos hablando de los años setenta. Sea lo que fuere que haya pasado en la granja de manzanas, puede decirse que esa experiencia —por fuera de los confines del entorno impulsado por la ingeniería de Silicon Valley, puso en marcha la mente creativa de Steve. En un viaje, Jobs hizo una observación aparentemente sin consecuencias, una innovación con “i minúscula”. Pero su idea da un curso de nivelA, en identidad de marca.


  Jobs y Wozniak habían decidido iniciar su propia compañía, con $1000 (el dinero necesario para armar tableros con circuitos impresos). Woz vendió su querida calculadora HP 65 por $500, y Jobs vendió su igualmente querida camioneta Volkswagen por unos cuantos cientos más. Y con eso, los dos amigos empezaron su negocio. Sólo necesitaban un nombre para completar la sociedad. Como lo cuenta Woz, “Recuerdo que estaba trayendo a Steve del aeropuerto por la autopista 85. Steve volvía de una visita a Oregon, a un lugar que él llamaba un ‘huerto de manzanas’. Realmente era algo como una comuna. Steve sugirió un nombre —Apple Computer… Ambos queríamos que se nos ocurrieran nombres técnicos, que sonaran mejor, pero no se nos ocurría ninguno. Apple parecía mucho mejor, mejor que cualquiera otro. Entonces lo dejamos. Tenía que ser Apple”.


  El cuento de Steve Jobs y el manzanar nos da una idea de cómo funciona la mente de Jobs. Sí, no hay sino un solo Steve Jobs, así como sólo hay una persona con sus únicas destrezas y experiencia. Y no, no todo el mundo puede repetir el éxito de Jobs en la industria del computador. Pero todos podemos aprender a ser mucho más creativos de lo que somos hoy, lo que directamente lleva a la innovación y el éxito. La pregunta es ¿cómo? ¿Qué puede enseñarnos Steve Jobs?


  Creatividad es conectar cosas


  Los psicólogos han gastado años tratando de encontrar la respuesta a la pregunta “¿qué hace diferentes a los innovadores?”. En uno de los estudios más exhaustivos del asunto, al que investigadores de Harvard le dedicaron seis años, entrevistaron a tres mil ejecutivos para descubrirlo. Sus conclusiones son interesantes, pero esos investigadores hubieran ahorrado mucho tiempo sólo preguntándole a Steve Jobs. Según la investigación de Harvard, la destreza número uno, que separa a los innovadores de los profesionales no creativos, es la de “asociar”; la capacidad de conectar exitosamente cuestiones, problemas, o ideas, no relacionadas, de distintos campos. “Mientras más diversos sean nuestros conocimientos y experiencias, más conexiones puede hacer el cerebro. Los insumos frescos provocan asociaciones nuevas; y en algunos, éstas llevan a ideas novedosas”.


  El proyecto trienal de Harvard confirma lo que Jobs le decía a un reportero quince años antes. “La creatividad consiste solamente en conectar cosas”. Esto es lo que dijeron los investigadores:


  Cuando se les pregunta a personas creativas cómo hicieron algo, se sienten un poco culpables porque ellas realmente no lo hicieron; simplemente vieron algo. Después de un rato, les parecía obvio. Eso se debe a que fueron capaces de conectar experiencias que habían tenido y sintetizar nuevas cosas. Y la razón por la que fueron capaces de hacer eso era que habían tenido más experiencias que otras personas. Desgraciadamente, ése es un producto básico muy raro. En nuestra industria, mucha gente no ha tenido experiencias muy diversas. De modo que no tienen bastantes puntos que conectar y terminan con soluciones muy lineares sin una perspectiva amplia del problema. Mientras más amplia sea la comprensión de uno de la experiencia humana, mejor diseño tendrá.


  Por supuesto, nunca sabremos si las neuronas y las sinapsis disparan distinto en el cerebro de Jobs, en comparación con el cerebro humano promedio, pero destacados científicos que estudian el proceso creativo parecen estar de acuerdo en que la razón detrás de la habilidad de Jobs para generar idea tras idea es que, como lo observan los investigadores de Harvard, “ha dedicado toda una vida a explorar cosas nuevas y no relacionadas —el arte de la caligrafía, las prácticas de meditación en un ashram indio, los finos detalles de un Mercedes-Benz”.


  Los tres profesores de negocios que dirigieron la investigación para “El ADN del Innovador”, publicado en Harvard Business Review de diciembre 2009, ofrecen una comparación atractiva. Sugieren que, primero, imagine usted que tiene un mellizo idéntico. Ahora imagine que ustedes dos tienen los mismos cerebros y talentos naturales y que a los dos se les ha asignado la tarea de crear una nueva empresa de negocios. Tienen una semana para hacerlo. “Durante esa semana, a usted se le ocurren ideas, estando solo en su cuarto. Por el contrario, su mellizo (1) habla con diez personas —entre ellas un ingeniero, un músico, un padre cabeza de familia y un diseñador— sobre la proyectada empresa (2) visita tres nuevas empresas recientes para ver qué hacen (3) prueba cinco productos ‘nuevos en el mercado’ (4) muestra un prototipo que él ha construido a cinco personas y (5) formula la pregunta ‘¿qué pasa si ensayo esto?’… ¿Quién apuesta usted que tendrá la mejor (y doble) idea?”. En este ejemplo, Steve Jobs podía fácilmente desempeñar el papel de su mellizo. Jobs es más efectivo que la mayoría de las personas generando ideas creativas, porque es diestro en hacer asociaciones, conectar cosas aparentemente no relacionadas. Y lo más importante, decide conscientemente hacerlo. No siempre sabe dónde, o cómo, se conectarán los puntos, pero tiene fe en que lo harán.


  Procesadores de alimentos,

  ollas arroceras, e imanes

  de computador


  Un procesador de alimentos Cuisinart tiene poco en común con un computador doméstico. Es un ‘electrodoméstico’ de consumo que facilita su vida, común en los hogares. Aparte de ser domésticos, los dos productos hacen funciones completamente diferentes. Sin embargo, si usted piensa como lo hace Steve Jobs, encuentra inspiración por todas partes, incluso en las dependencias de Macy’s.


  Si usted mira fotografías viejas de los computadores Apple1 y del AppleII, verá que los dos no se parecen. El primero era un circuito completamente ensamblado que contenía más o menos sesenta chips. Salió a la venta en julio de 1976, tres meses después de que Jobs y Woz acordaron hacer negocios juntos. El AppleI se vendía como algo para armar, casi siempre a aficionados a los hobbies, que agregaban componentes al circuito, para armar un completo computador que funcionara. Habría irritado y confundido a “la gente común y corriente”. Un año más tarde, Apple introdujo el AppleII y fue este computador el que puso a la compañía en el mapa, e inició el largo y sorprendente viaje que convertiría a Jobs en un icono mundial. El AppleII fue el computador personal más popular de su tiempo: fácil de usar, con pantalla a color, teclado integrado, ocho puntos internos de expansión, y un estuche plástico único. La historia del estuche es un ejemplo clásico de “asociación”: una conexión que ocurrió porque Steve Jobs decidió buscar inspiración por fuera de la industria de computadores.


  Mientras Woz estaba mejorando el sistema de circuitos internos y el diseño de lo que se convertiría en el AppleII, Jobs se concentró en el estuche, que, en su opinión, tenía que atraer a gente no aficionada a los hobbies, que estuviera buscando un computador completo, listo para usar. De otra manera no tendría el atractivo para un mercado masivo necesario para que el producto, y la compañía, tuvieran éxito. Jobs imaginaba el computador en los hogares, tal vez en la cocina, donde toda la familia pudiera disfrutarlo. Evidentemente, el AppleII tenía que parecer y sentirse mucho más accesible que cualquier otro computador existente entonces. Tendría que ser más como un artefacto de cocina y menos como lo que se encontraba en el garaje de un aficionado a los hobbies.


  “Para mí estaba claro que por cada aficionado a los hobbies que quisiera armar su propio computador, había miles de personas que no podían hacerlo pero querían entretenerse con la programación… como me pasaba a mí cuando tenía diez años. Mi sueño con el AppleII era vender el primer computador completamente armado… y algo me decía que quería el computador dentro de un estuche plástico”, dijo Jobs. “Aunque se contrató a un diseñador industrial, Jerry Manock, para diseñar el computador, éste recibía sus instrucciones de Jobs, quien encontró su inspiración no en un almacén de electrónicos, sino en Macy’s. ‘La encontró en el departamento de artículos para cocina de Macy’s, mientras miraba los procesadores de alimentos Cuisinart’”, escribe Leander Kahney, autor de Inside Steve’s Brain.


  “Esto era lo que el Apple II necesitaba: un lindo empaque plástico con bordes lisos, colores mates, y una superficie suave al tacto”. El estuche —una innovación en diseño de computadores— fue la chispa que necesitaba el AppleII para convertirse en uno de los computadores personales más populares nunca fabricados. También convirtió a Jobs y Woz en varias veces millonarios. Woz inventó el AppleII, pero el creativo modo de pensar de Jobs lo convirtió en un artefacto que todo el mundo podía usar y disfrutar.


  
    “La razón por la cual


    Apple es capaz de crear


    productos como el iPad


    es que nosotros siempre


    tratamos de estar en


    la intersección de la


    tecnología y las artes


    liberales, de sacar lo


    mejor de ambas”.


    —STEVE JOBS

  


  Una de las citas más malentendidas de la carrera de Steve Jobs, es la de que alguna vez dijo “Los buenos artistas copian, los grandes artistas roban”. Algunos críticos han mencionado esa cita para apoyar su opinión de que Steve Jobs no tiene ideas originales. Pero si usted lee la cita completamente, que rara vez aparece publicada, se da cuenta de que Jobs estaba hablando de encontrar inspiración fuera de la industria del computador —en otras palabras, conectar cosas aparentemente no relacionadas—. La cita completa dice así: “Se reduce a tratar de exponerse a las mejores cosas que hayan hecho los seres humanos y luego tratar de meter esas cosas en lo que uno está haciendo. Picasso tenía un dicho: ‘los buenos artistas copian, los grandes roban’. Nosotros nunca nos hemos avergonzado de apropiarnos de grandes ideas. Parte de lo que ha hecho grande a Macintosh es que las personas que trabajaban en ello eran músicos, y poetas, y artistas, y zoólogos, e historiadores, que casualmente eran también los mejores científicos en computación del mundo”. Cuando uno ve la cita completa se le hace evidente que Jobs no estaba hablando de robar, sino reforzando la noción de asociación, tener experiencias diversas que ponen en marcha el proceso creativo.


  Steve Jobs hace tantas asociaciones que Apple sigue innovando en todos los aspectos de sus diseños de computador, incluso de su cable de conexión eléctrica. El adaptador Apple con el que se enchufa un portátil Apple a una toma eléctrica de pared se llama MacSafe; es un imán que conecta el computador al cable. Muchos usuarios de computador han temido, o pasado por, la experiencia de enredar un pie en el cable, y ver como el computador se estrella contra el piso. MacSafe está destinado a evitar ese temido escenario, desconectando fácil y seguramente el computador del cable. Apple “les robó” la idea a los japoneses. Más específicamente, Apple hizo una “asociación” entre dos cosas básicamente no relacionadas: computadores y ollas para cocinar arroz.


  Durante años y años las ollas arroceras japonesas han traído incorporado un pestillo, o pasador magnético, que no tiene otro fin que evitar que la olla se caiga, o el contenido se derrame. Si su computador se le cae, usted puede perder un objeto reemplazable, pero si una olla hirviendo cae al piso, especialmente si el causante es un niño que se ha enredado en el cable eléctrico, las consecuencias pueden ser una tragedia irreparable. Cuando en 2006 se introdujo el MacSafe para los portátiles Apple, se recibieron miles de mensajes de clientes entusiastas que opinaban que era uno de los conceptos más útiles e innovadores aparecidos en mucho tiempo. Otros lo desdeñaron como “ya conocido” diciendo que las ollas arroceras japonesas y las freidoras hondas de Wal-Mart ya traían el adminículo.


  No era una idea nueva. La innovación ocurrió porque Apple hizo una asociación que no había sido considerada por ninguno de sus competidores.


  Como “ve” Jobs de

  manera diferente las cosas


  Vale la pena explorar un poco más esta noción de hacer asociaciones creativas mediante la búsqueda de nuevas experiencias, ya que juega un papel significativo en la forma como Steve Jobs ha generado productos innovadores uno tras otro. Jobs es un iconoclasta clásico, uno que busca agresivamente, ataca, y controvierte ideas convencionales. Y los iconoclastas, especialmente los que tienen éxito, tienen una “afinidad por las nuevas experiencias”, según Gregory Berns, neurólogo de Emory University.


  En su perspicaz libro Iconoclast: A Neuroscientist Reveals How to Think Differently, Berns podía haber estado escribiendo sobre Jobs cuando dijo: “Para ver las cosas distinto de como las ven los demás, la solución más efectiva es bombardear el cerebro con cosas que nunca haya encontrado antes. La novedad libera el proceso perceptivo de los grilletes de pasadas experiencias, y fuerza al cerebro a formular juicios nuevos”.


  Berns declara que podemos adquirir las destrezas del iconoclasta si entendemos la forma como los iconoclastas supercargan sus cerebros para hacer nuevas conexiones. Esa es una buena noticia para quienes admiran a Jobs y quieran aprender cómo piensa éste.


  Jobs no ve las cosas diferente del resto de nosotros. Jobs las percibe distinto. Ver no es lo mismo que percibir; la percepción separa al innovador del imitador. La visión es el proceso por el cual fotones de luz tocan las células foto receptivas de la retina del ojo, y son transmitidos como impulsos neuronales a diferentes partes del cerebro. La percepción, como lo señala Berns, “es el proceso mucho más complejo por el cual el cerebro interpreta esas señales”. Docenas de individuos vieron la interfaz gráfica en las instalaciones de Xerox PARC en Palo Alto, pero fue Jobs quien la percibió diferente. Entonces tuvo una epifanía, un sacudida intensa de creatividad.


  Según Berns, en entornos conocidos o frecuentados ocurren raramente epifanías. Esto tiene sentido, especialmente si usted recuerda la historia de Jobs y del manzanar. Su tempestad de ideas lo llevó a conectar dos palabras que no parecen ir juntas —manzana y computador—. La epifanía ocurrió a muchas millas de distancia del entorno “laboral” de Jobs, que en ese momento era todavía el garaje de la casa de sus padres. Algunos escépticos dicen que la compañía necesitaba un nombre más formal, que sonara más técnico. De otro modo, nunca la tomarían en serio, sostenían. Esos escépticos, por supuesto, no percibían las cosas como lo hacía Jobs. Lo que éste quería era suavizar la imagen de los computadores para hacerlos más atractivos para la gente común. ¿Qué podía ser más sencillo y apreciable que una manzana? “Es bastante obvio que los grandes avances en percepción no provienen de mirar simplemente un objeto y pensar mucho en él”, dice Berns. “Esos avances provienen de un sistema perceptual que se ve confrontado a algo que no sabe cómo interpretar. La falta de familiaridad obliga al cerebro a descartar las categorías usuales de percepción y a crear unas nuevas”.


  La clave para “pensar diferente” es percibir de manera diferente las cosas, a través de los lentes de un pionero. Y para ver las cosas a través de estos lentes, usted debe obligar a su cerebro a hacer conexiones que de otro modo habría pasado por alto. Parece difícil, pero hay maneras sencillas de hacer fluir los jugos creativos. Sin embargo, usted debe entender primero por qué es difícil.


  Su cerebro es la definitiva tecnología verde, y para mantenerlo vivo a usted, está siempre buscando maneras de conservar energía. La frase “criaturas del hábito” parece verdadera porque nuestros cerebros operan conforme a lo que los psicólogos llaman supresión de la repetición. Dicho simplemente, cuando su cerebro se ve confrontado repetidamente por los mismos estímulos visuales, las respuestas neurales se reducen. Su cerebro está haciendo lo que le ha mandado la evolución, que es administrar los sistemas de su cuerpo de manera tan eficiente como sea posible. Para que nuestras imaginaciones operen a los más altos niveles, sin embargo, esas neuronas tienen que disparar al máximo. Científicos como Berns, que han estudiado la innovación, la creatividad, y el comportamiento del cerebro, dicen que la respuesta es “bombardear el cerebro con nuevas experiencias”.


  
    “Le deseo [a Bill


    Gates] lo mejor, de veras.


    Simplemente creo que


    él y Microsoft son un


    poco limitados. Él sería


    un tipo más amplio si


    hubiera probado ácido o


    ido a un ashram cuando


    era más joven”.


    —STEVE JOBS

  


  Cuando Steve Jobs estudió caligrafía, eso fue una experiencia tan nueva que encendió su creatividad. Cuando gastó tiempo meditando en un huerto de manzanas, experimentó algo nuevo y esto lo llevó a ciertas percepciones creativas. Cuando Jobs visitó la India en los años 70, experimentó algo radicalmente distinto a su vida en un suburbio de California. Y cuando Jobs contrató músicos, artistas, poetas, e historiadores, estaba exponiéndose a nuevas experiencias y nuevas maneras de mirar un problema. Algunas de las percepciones más creativas de Jobs son el resultado directo de buscar nuevas experiencias, bien en lugares físicos o entre las personas con las que elige asociarse.


  El Volkswagen sin cigüeñal


  Steve Jobs buscaba nuevas experiencias tanto físicas como intelectuales. Un cambio físico de lugar llena ciertamente la recomendación de los psicólogos de buscar experiencias nuevas, pero a menudo una exitosa tempestad de ideas puede lograrse abordando un problema en una forma nueva. Steve Jobs usa analogías y metáforas para iniciar el proceso creativo y pensar distinto sobre los problemas de los clientes.


  Una analogía muestra la similitud entre dos cosas diferentes. Usar analogías es una técnica efectiva en la elaboración de plataformas de mensajes porque ayuda a los oyentes a entender conceptos nuevos. Al comparar una idea con la que su audiencia no está familiarizada, con algo de lo que ya saben algo, usted aumenta la probabilidad de que ellos entiendan o acepten su mensaje. Jobs usa analogías frecuentes en sus presentaciones cuando introduce productos de avanzada. Él también parece usar analogías cuando piensa en las posibles soluciones de un problema. Ver algo nuevo bajo una luz conocida le permite hacer conexiones creativas. Tomemos el ejemplo del Volkswagen sin cigüeñal.


  IBM presentó el primer computador personal en el verano de 1981. Hacia noviembre de ese mismo año, Jobs había refinado el plan para el computador que se convertiría en el Macintosh. Lo más importante para su equipo, era que el plan describía lo que haría diferente al Macintosh de los nuevos productos ofrecidos por competidores como IBM. El plan empresarial, o de negocios, escrito por el propio Jobs, ha sido citado muy pocas veces en libros o publicaciones populares, pero da un vistazo fascinante de una de las mentes más creativas de nuestro tiempo. Así es como Jobs describía el Macintosh:


  Desde 1979 Apple ha invertido millones de dólares y miles de horas hombre en el desarrollo de una interfaz consistente para el usuario que sacaría el cigüeñal del computador personal… La filosofía tras el Macintosh es muy sencilla: para que el computador personal llegue a ser un producto básico verdaderamente de mercado masivo, tiene que ser funcional, barato, muy amistoso y fácil de usar. Macintosh representa un paso significativo en la evolución del computador personal de mercado masivo. Macintosh es el Volkswagen sin cigüeñal de Apple, accesible para quien quiere calidad.


  El poder de la visión de Steve y su analogía provocaron una ola de entusiasmo a través de Apple a principios de los 80. Hemos analizado la importancia de la visión en encender la innovación, pero la visión más creativa requiere pensamiento creativo y este es el resultado de experiencias nuevas y maneras nuevas de mirar problemas comunes.


  El teléfono de la industria del computador


  Steve Jobs, el innovador, también encontró una útil analogía en el trabajo de otro brillante innovador, el inventor del teléfono, Alexander Graham Bell. “Queremos hacer un producto como el primer teléfono. Queremos hacer artefactos de mercado masivo”, decía Jobs. “De esto trata el Macintosh. Es el primer teléfono de nuestra industria”.


  Jobs vio la invención de Bell como análoga del Macintosh porque en 1844, antes del teléfono, la gente pronosticaba que una máquina telegráfica llegaría a todas las mesas americanas. Jobs sostenía que eso no hubiera funcionado nunca, porque la mayoría de las personas nunca hubiera aprendido a usarla. La secuencia de puntos y rayas del código Morse era sencillamente muy difícil de entender para la mayoría. La podían aprender, pero pocos querrían hacerlo. Jobs desafió al equipo de Macintosh a hacer de él “el primer teléfono de la industria del computador”, un computador que le quede fácil aprender a usar a la persona promedio.


  La analogía con el teléfono también le ayudó a Jobs a que se le ocurriera una visión de cómo debía lucir el Macintosh. Él siempre fue un pensador en grande, con una afición a inspirar analogías, como lo refiere el autor Jeffrey Young: “Mientras pensaba en la máquina, meditaba sobre ella, y consideraba sus opciones, dedicaba horas entera a mirar teléfonos en escritorios y casas. Mientras más miraba, más le llamaba la atención una cosa. Muchos teléfonos se veían puestos sobre las guías o directorios telefónicos, y eso parecía ser el máximo espacio que debía ocupar un computador en un escritorio”.


  Young describía lo que había sucedido luego. Jobs entró a una reunión de diseño con una guía telefónica bajo el brazo. La tiró sobre la mesa y ordenó que el plano para el Macintosh no fuera más grande que una guía telefónica. Téngase en cuenta que un computador que cupiera en el espacio de una guía telefónica tenía que ser tres veces más pequeño que cualquier computador que había entonces en el mercado. Tres veces más pequeño. Los diseñadores quedaron perplejos ante la solicitud, y algunos expresaron su escepticismo. Pero, como lo dijimos en el principio anterior, una gran visión, audaz e inspiradora, tiene la virtud de encender la creatividad. Como era de esperar, el equipo reaccionó y se las ingenió para imaginar cómo podía construir el computador verticalmente, y no horizontalmente. Según Young, “La orientación vertical reforzó la idea, para todos los que trabajaban en la máquina, que estaban abriendo un terreno nuevo con el Mac, que estaban produciendo un revolucionario computador pequeño como ningún otro construido antes. No era tan revolucionario como innovador. La magia del Mac estaba en su empaque, su mezcla de características. Ese mezclar y comparar, ese barajar y reciclar ideas nuevas en un paquete nuevo, fue lo que siempre distinguió a Steve”.


  ¿Ve diferentemente Jobs las cosas? Sí. ¿Esta destreza es única y peculiar de Jobs? No. Usted puede aprender a ser más creativo siempre y cuando tenga presente que su cerebro se le opondrá a cada paso. Al perseguir nuevas experiencias y pensar diferente sobre problemas comunes, le está pidiendo a su cerebro que gaste energía cuando su papel natural es conservar tanta energía como sea posible.


  No es fácil, pero al salirse de su propia zona de comodidad —física y mentalmente— usted iniciará el disparo de sinapsis, mejorando las probabilidades de generar notables ideas nuevas, que tienen el potencial de transformar sus negocios y su vida. No se sorprenda si descubre enfoques nuevos para problemas comunes mientras amplía su comprensión de la experiencia humana.


  iLecciones


  
    iLecciones


    
      	Use analogías o metáforas para pensar sobre un problema. Al encontrar afinidades entre dos cosas que no se parecen, su cerebro hace conexiones nuevas y profundas.


      	Deje su zona de comodidad de vez en cuando. Hacerlo es decisivo para que prospere el proceso creativo.


      	No viva con miedo a lo nuevo. Abrace el cambio. Abrace la diversidad de opiniones y experiencias.

    

  


  Capítulo 7


  
    Piense de manera diferente


    acerca de cómo pensar

  


  
    La imaginación es más importante que el conocimiento.


    —ALBERT EINSTEIN

  


  [image: a]NO de los más innovadores períodos de la historia tuvo su origen en Florencia, Italia: el Renacimiento, que empezó en el sigloXIV, y se extendió por Europa durante los cuatrocientos años siguientes. Una explosión de ideas caracterizó el período. Florecieron pintores, escultores, pensadores, e inventores. Genios como Leonardo da Vinci y Miguel Ángel contribuyeron a los significativos avances culturales, científicos y artísticos de la era y definieron el término de hombre del Renacimiento.


  Los académicos debaten sobre la forma como empezó el Renacimiento, y por qué empezó en Florencia. Algunos han sugerido que fue el resultado de que casualmente nacieran, al mismo tiempo, muchos grandes pensadores, y que todos vivieran en Toscana. Lo que es bastante improbable. La teoría más popular se conoce como el “efecto Medici”, pues sugiere que el papel desempeñado por Lorenzo de Medicis, y su acaudalada familia, tuvo mucho, si no todo, que ver con echar las bases del más grande movimiento cultural en la historia del mundo.


  
    “Al contrarío de lo


    que dice la sabiduría


    convencional, la


    innovación no tiene que


    ver con un don genético


    dado mágicamente a


    algunos y no a otros,


    sino con un conjunto de


    destrezas que pueden


    ser desarrolladas con la


    práctica. Si usted quiere


    ser una de esas personas


    realmente exitosas que


    dejan una marca en los


    negocios, debe ser la


    persona a la que se le


    ocurra la idea, no sólo la


    persona que lleva a cabo


    las ideas de otros”.


    
      —DR. JEFFREY DYER,


      BRIGHAM YOUNG


      UNIVERSITY

    

  


  Los historiadores dan crédito a la familia Medicis por actuar como catalizador de innovación porque los Medicis hicieron un esfuerzo consciente para juntar personas de muy diferentes campos y disciplinas —arquitectos, científicos, escultores, poetas, y pintores—. En muchos casos, esos talentos se encontraban en una sola persona. Por ejemplo, Leonardo da Vinci era científico, matemático, inventor, “pintor, escultor, ingeniero y escritor. Era un verdadero ‘hombre del Renacimiento’, ampliamente admirado por ser tan diverso. Los pensadores de la época, tales como Leonardo, tenían tres principales rasgos en común: curiosidad insaciable, deseo de cambiar el statu quo, y saber que la inspiración creadora surge de buscar nuevas experiencias. ¿Suena conocido? Debería. Esas cualidades son muy parecidas a las que impulsaron el deslumbrante éxito de otro emprendedor, Steve Jobs. Ya sea tomando un curso de caligrafía, visitando el ashram, usando un teléfono como inspiración para un computador, o asociándose con diestros diseñadores extraños al mundo de los computadores, Steve Jobs entiende que ‘creatividad es conectar cosas’. Experiencias divergentes le permiten hacer conexiones que otros pasarían generalmente por alto. En ‘El ADN del innovador’ los investigadores de Harvard llegan a esta conclusión: ’Las compañías más innovadoras del mundo prosperan capitalizando las divergentes asociaciones de sus fundadores, ejecutivos y empleados’”.


  Actúe diferente para pensar diferente


  El mantra de Apple, “Piense Diferente”, suena sencillo, pero los investigadores que estudian la innovación han descubierto que para pensar diferente, hay que actuar diferente. “La mayoría de ejecutivos ven la creatividad y la innovación como una ‘caja negra’, o algo en lo que son buenas otras personas pero que ellos mismos no saben hacer”, según Jeffrey Dyer, un profesor de gerencia de Brigham Young University. Junto con otros dos investigadores Dyer encuesto a miles de ejecutivos y gerentes para “El ADN del Innovador”. Respecto a cómo generaban ideas creativas los que contestaron la encuesta, el artículo decía: “En casi todos los casos dijeron que tenían que estar haciendo algo, antes de poder tener la idea. Haber presenciado algo, haber hablado con alguien, haber hecho algún tipo de experimento, o haber hecho alguna pregunta, era lo que provocaba la idea”. Actuar diferente empuja al cerebro a hacer conexiones nuevas y creativas. Aunque Dyer y sus colegas nunca hablaron directamente con Steve Jobs, las conclusiones del estudio concuerdan con lo que sabemos de Jobs, y sobre cómo genera este ideas creativas. De hecho, ellas repiten algunas de las propias palabras de Jobs sobre el tópico de la innovación y el proceso creativo.


  El ADN del Innovador


  Dyer y sus compañeros de investigación, Hal B.Gregersen y ClaytonM. Christensen, identificaron cinco destrezas que separan a los verdaderos innovadores del resto de nosotros. Ya hemos analizado “asociación”, buscar diversas experiencias. He aquí un breve resumen de las otras cuatro destrezas que pueden ayudarle a poner en marcha su propio proceso creativo.


  CUESTIONAR


  A los innovadores les encanta cuestionar el statu quo. Los investigadores descubrieron que los innovadores exitosos dedican grandes cantidades de tiempo a pensar en cómo cambiar el mundo. Más concretamente, cuando tienen tempestades de ideas, se hacen preguntas como “Si hiciéramos esto, ¿qué pasaría?”. Muchos emprendedores pueden recordar las preguntas específicas que se hicieron cuando realizaron su más excitante avance. Por ejemplo, Michael Dell, que habló con los investigadores, dijo que la idea para crear el computador Dell le surgió cuando se preguntó: “¿Por qué cuesta un computador cinco veces más que la suma de sus partes?”.


  Para hacer preguntas efectivas, los investigadores sugieren que usted se las formule en términos de “¿Por qué?”. “¿Por qué no?” y “¿Qué pasa si?”. Descubrieron que casi todos los gerentes se dedican a mejorar un poco el statu quo, no a reventarlo. Preguntas que empiezan con “cómo” no conducen, probablemente, sino a pequeñas mejoras. Las preguntas del tipo “¿por qué?” y “¿qué pasa si?” llevan a respuestas más explosivas.


  El iPad de Apple podría no haber sido creado nunca si no hubiera sido porque Steve Jobs hace preguntas creativas. Si él le hubiera preguntado a su equipo “¿cómo podemos armar un mejor lector e-book para el iPhone?” un nuevo artefacto no hubiera entrado nunca en la conversación. En vez de eso, él preguntó: “¿Por qué no hay una categoría intermedia de artefacto, entre el portátil y un teléfono inteligente?”. ¿Qué pasa si construimos uno? La pregunta “qué pasa si” encendió una discusión: una categoría intermedia tendría que ser mucho mejor que un teléfono inteligente o que un computador portátil, para poder realizar algunas tareas clave como navegar por la red, ver y disfrutar fotografías, o leer libros electrónicos. Las preguntas llevaron a la creación más innovadora de Apple después del iPhone, un producto que tiene el potencial de revolucionar los mundos de la edición, el entretenimiento y los medios.


  En una entrevista de 1996 para Wired, Steve Jobs dijo: “El budismo tiene una frase: ‘una mente principiante’. Es maravilloso tener una mente principiante”. Jobs estaba hablando de un concepto del budismo zen, llamado shoshin, que quiere decir tener una actitud abierta, un gran deseo de aprender, y carecer de prejuicios. Los maestros zen dicen que tener una mente de principiante sugiere enfrentar la vida en la forma en que lo hace un niño pequeño, lleno de curiosidad, capaz de maravillarse y preguntarse. Es más fácil desafiar el statu quo porque usted está libre para hacer preguntas del tipo “por qué” y “qué pasa si”. Es una mente abierta a todas las posibilidades.


  EXPERIMENTAR


  Los innovadores exitosos se ocupan de “experimentar activamente”, bien sea en exploración intelectual, ensayos físicos, o buscando nuevos entornos. Steve Jobs es un experimentador, física y espiritualmente. Es un experimentador físico porque le gusta desarmar artefactos para ver cómo funcionan. Se concentra lo mismo en el interior del artefacto que en su apariencia. Al mismo tiempo, Jobs es un experimentador espiritual. Por ejemplo, Jobs se interesó en el budismo zen durante los diez y ocho meses que estuvo “visitando, de vez en cuando” Reed College. Dice que se sintió atraído por el zen porque “valora a la experiencia versus la comprensión intelectual”. Explicaba: “Veía a muchas personas contemplando cosas, pero eso no parecía llevar a ninguna parte. Me interesé en las que habían descubierto algo más significativo que una comprensión intelectual, abstracta”.


  
    “La única manera


    de imaginar algo


    nuevo —algo que


    cambia el mundo— es


    pensar por fuera de


    las constricciones que


    tienen los demás. Hay


    que pensar por fuera de


    los límites artificiales que


    ya han puesto todos los


    demás”.


    —STEVE WOZNIAK

  


  No es muy sabido, pero los experimentos espirituales de Jobs son realmente la inspiración que hay detrás de varias innovaciones de Apple. Por ejemplo, Jobs se convenció de que el AppleII no debía tener un ventilador para enfriar el cable de conexión eléctrica. Pensaba que los clientes encontrarían más atractivo un computador silencioso. “Esta convicción surgió de su interés en meditar, porque los ventiladores ruidosos incluidos en todos los demás computadores afectaban la pura elegancia de la máquina”. Un computador sin ventilador requería una fuente de electricidad que no produjera el intenso calor característico de los computadores de ese tiempo. Según algunos autores que escribieron sobre la temprana historia del Apple, Wozniak no estaba interesado en fuentes de energía, ni lo estaban los jóvenes ingenieros de entonces, que consideraban las fuentes de energía como una grosera rama de la electrónica, con la que no tenían nada que ver. Jobs “vio” las cosas diferente. Basado en su experimentación intelectual desafió el statu quo. Contrató un ingeniero, Rod Holt, que diseñó un novedoso cable de conexión para el computador, uno que reducía sustancialmente el tamaño del AppleII y —sí— eliminaba la necesidad de un ventilador.


  Funcionar en la red


  
    “A veces un simple


    cambio de ambiente


    basta para sacar al


    sistema perceptual de


    categorías conocidas.


    Esta puede ser una


    razón para que los


    restaurantes figuren tan


    destacadamente como


    sitios donde se tienen


    nuevas percepciones.


    Un cambio más drástico


    de ambiente —viajar a


    otro país, por ejemplo—


    es todavía más eficaz.


    Cuando se ve enfrentado


    a lugares nunca vistos


    antes, el cerebro debe


    crear categorías nuevas.


    Es en este proceso que


    el cerebro mezcla viejas


    ideas con imágenes


    nuevas para crear nuevas


    síntesis”.


    
      —GREGORY BERNS,


      ICONOCLAST

    

  


  La mayoría de la gente piensa que “funcionar en red” es repartir tarjetas de presentación en alguna reunión de la cámara de comercio. Los investigadores han descubierto que los innovadores hacen trabajo en red, pero no en el sentido tradicional. Más bien, se rodean de personas interesantes que amplían sus campos de conocimiento. Por ejemplo, Michael Lazaridis, fundador de Research in Motion, dijo que su inspiración para el Blackberry había ocurrido en una conferencia. Así mismo, a David Neeleman se le ocurrieron las ideas innovadores para el JetBlue, en conferencias a las que había asistido. Innovadores como Lazaridis y Neeleman buscaron a propósito nuevas experiencias y nuevas personas, sabiendo que ideas frescas despertarían su propio proceso creativo. Este es el clásico modo de pensar del Renacimiento. Steve Jobs no asiste a muchas conferencias, pero se conecta con otros por fuera de la tecnología para ampliar su perspectiva. Por ejemplo, si usted entra a cualquier tienda Apple, verá productos diseñados por un amigo de Jobs, Philippe Starck, un diseñador contemporáneo más ampliamente conocido por los lobby de hoteles, o por dispensadores de cinta adhesiva, o los monitores de bebés vendidos en Target, que por computadores.


  Mientras con más personas funcione usted en red por fuera de su propio campo, más conexiones hará, que pueden llevarlo a ideas innovadoras. Por ejemplo, Marc Benioff me dijo que su idea de crear los apóstoles de salesforce.com surgió de su relación con la estrella de rap MCHammer. El rapero le habló a Benioff de un concepto hip-hop llamado “equipos callejeros”, redes locales de partidarios que respaldan a un determinado artista. Benioff aplicó la idea a su recién fundado portal y creó un programa de “gira urbana”, en el que se encuentra con usuarios locales para ampliar el mensaje de salesforce.com, apasionar a la gente con el producto, y juntar a clientes que hagan propaganda a la compañía. El “genio” de Benioff estuvo en su habilidad para tomar un concepto convencional en una comunidad —la escena hip-hop— y aplicarlo en una forma poco convencional a un nuevo producto técnico.


  OBSERVAR


  Los innovadores observan cuidadosamente a la gente, especialmente el comportamiento de posibles clientes. Es durante esos momentos de observación cuando los innovadores exitosos parecen hacer sus mayores avances. Los investigadores relatan historias del fundador de Intuit, Scott Cook, a quien se le ocurrió el Quicken tras observar a su esposa luchar frustrada para mantener equilibradas sus finanzas, y de Pierre Omidyar, que lanzó eBay en 1996 tras conectar tres puntos no conectados: “una fascinación por crear mercados más eficientes… el deseo de su novia de localizar dispensadores Pez difíciles de encontrar, y la ineficacia de buscar en los anuncios clasificados para localizar tales artículos”.


  Las compañías innovadoras, como Intel, conocen hace mucho tiempo el poder de la observación. Intel contrata miles de ingenieros para armar microprocesadores de próxima generación para computadores, autos, netbooks, artefactos de GPS, y una amplia variedad de otras aplicaciones electrónicas que afectan nuestra vida cotidiana. Esos ingenieros son apenas parte de la historia. Mientras ellos están diseñando la próxima generación de tecnologías, otro grupo de empleados puede encontrarse a menudo a miles de millas de distancia, visitando pequeñas aldeas en la India, viviendo con una familia en Malasia, o viendo usar computadores a estudiantes de otra parte, en un salón de clase. Son antropólogos, y su trabajo es ayudar a Intel a ver el mundo a través de los ojos de los clientes.


  Los antropólogos, o etnógrafos, transmiten lo que han aprendido a los ingenieros, que a su turno arman tecnología compatible con la vida cotidiana de la gente promedio. Por ejemplo, hay significativas diferencias entre América y Asia en cuanto al tamaño y configuración de los hogares de la gente, y dado que Intel está muy interesada en el futuro de la electrónica en los hogares, esas diferencias influyen en el diseño tecnológico de los computadores para diferentes mercados mundiales.


  Los antropólogos descubrieron que en las remotas aldeas indias los mayores problemas eran el polvo y la falta de electricidad, de modo que Intel diseñó una tecnología de computador para portátiles que incorporaba una más larga vida de la batería, y estuches resistentes al polvo. Los antropólogos también vieron que a muchas familias les gusta compartir fotografías y videos en sus computadores portátiles, pero conectarse a una pantalla de televisión era muy complicado para casi todas ellas, y que los espectadores tenían que amontonarse alrededor de la pequeña pantalla del portátil. Basándose en esa información, los ingenieros crearon la tecnología Intel Wireless Display que puede enviar, sin necesidad de cables, información de un portátil a una pantalla de televisor. De esta manera Intel ha sistematizado “el estar fuera de la oficina”.


  Recuerde que el papel del cerebro es conservar energía. Las observaciones ponen en marcha el proceso creativo y obligan a su mente a hacer conexiones que de otro modo no hubiera hecho. En Intel han aprendido que hacer observaciones efectivas requiere conocer personas de fuera de su entorno, no del propio.


  Adriana Herrera es una representante principal de ERA Communications, una firma de relaciones públicas, con oficinas en Hawái y San Diego. Antes de trabajar en relaciones públicas, Herrera tuvo experiencia en psicología industrial y organizacional, durante la cual estudió el pensamiento creativo. Su firma se dedica a alimentar una cultura de la creatividad. Un elemento de esa cultura creativa es encontrarse con clientes en entornos atípicos. Dado que la creatividad ocurre raramente en un gris salón de reuniones, las reuniones de ERA con sus clientes son siempre afuera —caminando, escalando, e incluso haciendo surfing (esto es Hawái después de todo)—. Las reuniones de tempestad de ideas tienen lugar enjardines públicos, a lo largo de playas públicas, o sobre las olas cuando los participantes impulsan sus tablas de surf. “Mi trayectoria educativa en psicología me enseñó que cuando hacemos algo físico, las sinapsis se disparan, y la sangre fluye hacia el cerebro”, dice Herrera.


  La firma de Herrera recibió la tarea de promover una conferencia en San Diego, destinada a reducir el desperdicio. Al calendar la reunión con el funcionario de información de los Servicios Medio Ambientales de San Diego, Herrera sugirió que en lugar de encontrarse en su oficina, o en una cafetería, se encontraran en un botadero de basura, para “hablar basura”. De esa experiencia sacó ideas que le sirvieron para comunicar efectivamente el propósito de la Conferencia de San Diego sobre Cero Desperdicio.


  Las compañías que tienen éxito abriendo nuevos caminos —ya sea una manera nueva de vender software (salesforce.com), diseñar microprocesadores (Intel), producir campañas de relaciones públicas (ERA Communications), o introducir nuevos artefactos de computación, o para reproducir música, o para entretenimiento (Apple)— son generalmente lideradas por personas que comprenden que el cerebro requiere ayuda para poner a fluir los jugos creativos. Esos líderes buscan, por fuera, nuevas experiencias, para hacer asociaciones inteligentes, conectando ideas aparentemente no relacionadas para obtener nuevos conocimientos.


  
    “El cerebro humano


    es intensamente


    interactivo. Uno usa


    múltiples partes de


    él en cada tarea que


    desempeña. De hecho es


    en el uso dinámico del


    cerebro —encontrando


    nuevas conexione


    entre cosas— cuando


    ocurren los verdaderos


    descubrimientos.


    Albert Einstein, por


    ejemplo, sacó gran


    ventaja de la dinámica


    de la inteligencia.


    La gran habilidad de


    Einstein como científico


    y matemático es


    legendaria. Sin embargo,


    Einstein estudiaba todas


    las formas de expresión,


    creyendo que podía


    poner cualquier cosa


    que desafiara la mente


    a servir de muchas


    maneras. Por ejemplo,


    entrevistaba poetas para


    aprender más sobre el


    papel de la intuición y la


    imaginación… su éxito


    viene no de la fuerza


    bruta de su poder de


    procesamiento mental,


    sino de su imaginación y


    creatividad”.


    
      —KEN ROBINSON,


      THE ELEMENT

    

  


  Buscar por fuera nuevas experiencias puede ayudarle a liberar el proceso creativo. Pero para que este enfoque funcione debe confiar en que salirse de su rutina conocida, física o mental, lo llevará a descubrimientos desconocidos, no ya, tal vez, pero algún día. La rutina es la enemiga del crecimiento, del progreso, y de la innovación, pero demanda confianza creer que romper con la rutina abrirá nuevas y creativas sendas en su cerebro. La creatividad no siempre ocurre cuando usted quiere. Algo que vio en ese viaje exótico a un país extranjero hace dos años puede despertar hoy una idea que pueda aplicarse en sus negocios. Asistir a la conferencia que no tiene nada que ver con su campo puede producirle la tempestad de ideas que necesita para subir a su compañía al próximo nivel. Observar a su cliente en su propio entorno, o agendar una reunión por fuera puede eventualmente traducirse en una nueva idea exitosa. Y tomar esa extraña clase —como Jobs con la de caligrafía— puede llevar a una nueva manera de ver el mundo, sólo que años más tarde. “Usted no puede conectar los puntos mirando hacia delante, puede conectarlos sólo mirando hacia atrás”, dijo Steve Jobs en su alocución ante los graduandos de Stanford. “De modo que tiene que confiar en que los puntos se conecten de algún modo en su futuro. Tiene que confiar en algo —su instinto, su destino, su vida, su karma, lo que sea. Este enfoque nunca me ha fallado, y ha marcado toda la diferencia en mi vida”.


  iLecciones


  
    iLecciones


    
      	Dedique quince minutos diarios a hacer preguntas que desafíen el statu quo. En vez de preguntar “¿Cómo?” utilice preguntas que empiecen con “¿Por qué?” y “¿Qué pasa si?”.


      	Busque nuevas experiencias. Si usted generalmente lee textos de no ficción, lea un libro de ficción. Si usualmente escoge publicaciones de negocios en el mostrador de las revistas, de vez en cuando vea publicaciones de otra índole, como de jardinería o de artes y antigüedades. Asista a conferencias por fuera de su industria. Ofrézcase como voluntario para eventos locales que no tengan nada que ver con su oficio. Aproveche toda oportunidad de viajar. Los investigadores han documentado que cuando una persona ha vivido en distintos países, es más probable que aproveche esa experiencia para producir ideas, procesos o métodos innovadores.


      	Contrate por fuera de los métodos convencionales. Recuerde lo que Steve Jobs dijo sobre la gente que diseñó y mercadeó el Macintosh original. El equipo tuvo éxito porque comprendía músicos, artistas, poetas y científicos. Los psicólogos organizacionales y las firmas innovadoras han descubierto que los equipos más creativos son diversos, compuestos por personas con muy diferentes, pero complementarios, talentos, destrezas y experiencias.

    

  


  Cuarto principio: venda sueños, no productos


  
    Cuarto principio


    Venda sueños, no productos


    
      También nosotros vamos a pensar distinto y a atender a la gente que ha estado comprando nuestros productos desde el principio. Porque muchas veces las personas piensan que están locas, pero en esa locura nosotros vemos genio.


      —STEVE JOBS

    

  


  Capítulo 8


  Vea genio en su locura


  
    Las personas que están lo bastante locas para pensar que pueden cambiar el mundo son las que lo hacen.


    —ANUNCIO DE APPLE

  


  [image: a]A exposición Macworld del 7 de agosto de 1997 pudo haber sido el acto final de Apple. Jobs había estado alejado once años de la compañía que había fundado, y la compañía estaba produciendo productos mediocres, dirigida por sucesivos gerentes generales. Todos esos presidentes ejecutivos John Sculley, Michael Spindler, y Gil Amelio, tenían grados superiores en negocios, ingeniería, o física. Eran tipos listos, excepto por un defecto fatal: no lograban comprender, realmente, al cliente de Apple. El resultado era que las ventas de la compañía se habían desplomado, de $11 billones en 1995 a unos $7 billones. Apple estaba perdiendo dinero y empleados. Muchos de estos veteranos de la compañía estaban desilusionados y renunciaron. Algunos se fueron voluntariamente cuando Gil Amelio despidió a miles en 1996. Apple estaba casi en bancarrota. La compañía que había provocado una revolución en la computación, estaba en serio peligro de acabarse.


  En esa exposición Macworld en Boston, Steve Jobs —que había sido vuelto a llamar por Amelio en calidad de “asesor”— subió al escenario en medio de estruendosos aplausos, e hizo algunos anuncios, entre ellos el de la renuncia de Amelio, y la designación de una nueva junta directiva. Jobs seguiría como director general de Pixar, pero se haría cargo de Apple interinamente. La gran noticia, sin embargo, tenía poco que ver con quien ya no estaba, sino que se enfocaba en quien estaba ahí, al menos vía satélite. Jobs anunció una inversión de $150 millones por parte de Microsoft, la némesis de Apple. Bill Gates apareció en una pantalla gigante de video. Fue recibido con débiles aplausos y algunos chiflidos. Jobs salió rápidamente a defender a Gates, aclarando que las dos compañías debían trabajar en armonía para conveniencia de la industria —y para la supervivencia de Apple—. El evento fue notable también por el hecho de que no se introdujeron nuevos productos. De modo que la prensa comprensiblemente se enfocó en el regreso de Jobs, y en el “trato con Microsoft”. En retrospectiva, la presentación central nos dio un vistazo de la estrategia innovadora que llevaría al resurgimiento de Apple. Jobs conocía a sus clientes mejor que nadie en la compañía. Entendía sus necesidades, esperanzas y sueños. Sobre todo, comprendía sus locuras.


  Nuestros clientes han

  salido a cambiar el mundo


  En las semanas anteriores al discurso de Boston, Jobs había hecho la siguiente pregunta a centenares de personas en Apple: ¿Cuál es la más grande compañía de educación en el mundo? Sólo dos personas contestaron correctamente: Apple. La compañía era, muy fácilmente, el más grande suministrador de productos para la comunidad educativa. Suyo era el 63 por ciento de todos los computadores utilizados por profesores. Según Jobs, si la gente dentro de la compañía no conocía, o no apreciaba como debía, a su clientela básica, entonces sería imposible crear nuevos productos para satisfacer las necesidades de los clientes.


  Además del mercado educativo, Apple era la herramienta de computación dominante entre los profesionales creativos en los campos de la edición y del diseño. Jobs mencionó el hecho de que aunque la participación de Apple en el mercado era sólo del 7 por ciento, Apple representaba el 80 por ciento de todos los computadores utilizados en publicidad, diseño gráfico, preparación para edición, e impresión. 62 por ciento de todos los portales de Internet también eran creados utilizando Mac. Los “tipos creativos” eran evidentemente una clientela importante para Apple, una base de clientes que la compañía podía apalancar, mientras recuperaba su salud. Jobs pensaba que Apple había descuidado esta importante clientela base de profesionales creativos. “Por ejemplo, entre el 10 y el 15 por ciento de las ventas de Mac pueden rastrearse directamente a personas que usan Adobe Photoshop como su aplicación más potente”, le dijo Jobs a su audiencia. “¿Cuándo fue la última vez que ustedes vieron a Apple y Adobe compartiendo el mercado de Photoshop? ¿Cuándo fue la última vez que Apple le preguntó a Adobe? ‘¿Cómo podemos hacer un computador que acelere Photoshop?’ Tenemos que enfocarnos mucho más en esas cosas”.


  Antes de la intervención de Jobs, una entrega de la revista Wired traía una fotografía de portada de un logotipo de Apple al que le brotaban espinas. El titular decía: “Recen”. Otra publicación proclamaba: “Apple se ha vuelto irrelevante”. Donde mucha gente veía una compañía moribunda, Jobs vio una compañía que era sumamente relevante, porque conocía sus clientes y el papel que Apple jugaba en sus vidas. Apple estaba haciéndolo brillantemente, afirmó Jobs. Simplemente lo estaba haciendo en cosas equivocadas, y no estaba satisfaciendo las necesidades de veinticinco millones de clientes principales.


  Jobs concluyó su presentación en Boston con una observación que anticipó una de las campañas de publicidad más influyentes de la historia corporativa, y dio la clave del resurgimiento de Apple. Se detuvo un momento, bajó la voz, y habló más despacio. Gastó los dos minutos siguientes describiendo a los clientes principales de Apple —sus destrezas, necesidades, y sueños:


  Finalmente, quiero hablar un poco sobre la marca Apple y lo que significa para muchos de nosotros… Pienso que ustedes todavía tienen que pensar distinto para comprar un computador Apple. Pienso que las personas que los compran en realidad piensan distinto. Son los espíritus creativos de este mundo. Son aquellos que no salen a hacer un oficio, sino a cambiar el mundo. Y salen a cambiar el mundo usando las mejores herramientas que pueden encontrar. Y nosotros hacemos esas herramientas para esa clase de gente. Esperemos que lo que ustedes han visto hoy aquí, sean los pasos iniciales que les devuelvan la confianza en que también nosotros vamos a pensar distinto, y atender mejor a la gente que ha venido comprando nuestros productos desde el principio. Porque muchas veces la gente piensa que está loca, pero en su locura nosotros vemos genio, y ésa es la gente para la que estamos haciendo herramientas.


  Brindemos por los locos


  Un mes después de la Exposición Macworld de Boston, Apple lanzó la campaña publicitaria “Piense diferente”, a la que se le dio amplio crédito por restaurar la imagen de Apple, tras la debacle de los años anteriores. La campaña, creada por TBWA/Chiat/Day, empezó en septiembre de 1997. Fue muy bien recibida, formó un gran grupo de seguidores fieles, y siguió siendo la pieza central de los esfuerzos publicitarios de Apple hasta 2002, lo que es una eternidad para una campaña de imagen corporativa. En los once años anteriores, sin Steve Jobs al timón, la compañía había perdido su status de pionera. Se necesitaron sólo treinta segundos para restaurar la imagen. En últimas, el anuncio por televisión tenía éxito porque les recordaba a los empleados de Apple quiénes eran sus clientes, y a los clientes les reforzaba la idea de que estaban haciendo negocios con una marca que entendía sus esperanzas y sus sueños.


  A los anuncios televisivos que componían la campaña “Piense distinto” se los llamó “Los Locos”. Fue una de las campañas más innovadoras de todos los tiempos. En la imagen televisiva, llenaba la pantalla un montaje en blanco y negro de héroes, pensadores, inventores, y rebeldes. Albert Einstein fumando su pipa, Bob Dylan tocando una dulzaina, Martin Luther King pronunciando su discurso “Tengo un sueño”, Richard Branson sacudiendo una botella de champaña, Martha Graham bailando, y Picasso pintando. Mientras las inspiradoras imágenes llenaban la pantalla, el actor Richard Dreyfus leía un poema en verso libre que, aunque no había sido escrito por Steve Jobs, reflejaba su fe en el espíritu descubridor:


  Brindemos por los locos. Los inadaptados. Los rebeldes. Los perturbadores. Los que no encajan. Los que ven distinto las cosas. No les gustan las reglas. No respetan el statu quo. Se puede citarlos, estar en desacuerdo con ellos, glorificarlos, o vilipendiarlos. Lo que no se puede hacer es ignorarlos. Porque son los que cambian las cosas. Empujan hacia adelante a la especie humana. Y mientras algunos pueden ver locos en ellos, nosotros vemos genios. Porque los que son bastante locos para creer que pueden cambiar el mundo, son los que lo cambian.


  
    “La campaña ‘Piense


    Distinto’ se hizo porque


    la gente había olvidado lo


    que representaba Apple,


    incluyendo nuestros


    empleados. Pensamos


    honda y largamente


    sobre cómo puede uno


    decirle a alguien lo que


    uno representa, cuáles


    son sus valores, y se nos


    ocurrió que si uno no


    conoce a alguien muy


    bien, puede preguntarle


    ‘¿Cuáles son sus héroes?’


    Uno puede aprender


    mucho sobre los demás


    preguntándoles cuáles


    son sus héroes. Entonces


    dijimos, ‘O. K. les diremos


    cuáles son nuestros


    héroes’”.


    —STEVE JOB

  


  Leer el texto no tiene el mismo impacto como escuchar a Dreyfus recitándolo, algo que usted puede hacer en YouTube (youtube.com/watch?v=XUfH-BEBMoY). Usted debe realmente verlo para apreciar cómo un buen actor puede dar vida a palabras escritas. Steve Jobs dijo que la campaña publicitaria estaba destinada a recordar a los empleados de Apple quienes eran sus héroes. También les recordaba a los clientes que creyeran en ellos mismos, en sus esperanzas, en sus sueños. El comercial finalizaba con una niña pequeña abriendo sus ojos como si estuviera viendo sus posibilidades futuras. El mensaje implícito era que quienes usaban computadores Apple podían ver las posibilidades que otros no tenían. Eran los “espíritus creadores” del mundo, las clavijas cuadradas en los huecos redondos. Apple les estaba hablando directamente a ellos.


  La campaña de anuncios, junto con la presentación de Jobs que la antecedió, revelan una diferencia fundamental entre innovadores radicales y plagiarios mediocres: los primeros creen en los sueños de sus clientes y en su capacidad de cambiar el mundo, los segundos no ven en sus clientes sino el signo pesos.


  Los clientes no son “fisgones ingenuos”


  De 1995 a 2000, en el apogeo del punto-com, se crearon compañías que no ofrecían prácticamente nada de valor. Estaban dedicadas a cazar “fisgones ingenuos”. Eran empresarios, inversionistas y analistas, unidos, en gran parte, por la creencia de que una vez que suficientes “fisgones” hubieran aterrizado en un portal, sus recién nacidas compañías lograrían “monetizarlos”. Todos sabemos lo que ocurrió. Unos cuantos, que llegaron pronto a la carrera por el oro digital se enriquecieron, pero la mayoría se quebraron. En ese entonces yo estaba presentando en televisión un programa financiero, en una cadena nacional llamada TechTV, hoyG4 (entre mis colegas estaban el autor de artículos sobre tecnología Leo Laporte, el columnista de PC John Dvorak, y el empresario de Internet y fundador de Digg, Kevin Rose). Era una plataforma ideal para ver lo que luego se calificó como “exuberancia irracional”. Recuerdo haberme encontrado con los dos muchachos del afiche del boom punto-com, Stephan Paternot y Todd Krizelman. Fueron conocidos como los Bubble Boys (los chicos de la burbuja), y no propiamente en plan de elogio.


  Esos dos amigos habían iniciado TheGlobe.com, una compañía que se convirtió en anónima (sociedad por acciones) en noviembre de 1998, y tuvo una de las más grandes ganancias en un solo día en la historia de IPO. Todavía hoy no puedo decirle a usted exactamente como podía TheGlobe.com mejorar la vida de nadie o, francamente, qué hacía realmente. Como se vio luego, entonces tampoco lo sabían sus fundadores. Era una suerte de sitio donde charlar y enviar mensajes gratis —un “portal”—, a falta de una palabra más acertada. Lo cual no importaba a sus fundadores. Esos muchachos gastaban dinero como locos, proclamaban estruendosamente su éxito, pero lo perdieron todo un año más tarde, cuando TheGlobe.com se quebró. El precio de las acciones se desplomó desde $97 a unos diez centavos. En retrospectiva, su muerte debió ser fácil de predecir. Un equipo de video de CNN filmó a Paternot en un club neoyorquino bailando con su amiguita modelo de modas. “Tengo la chica, tengo la plata, estoy listo para vivir una vida chocantemente frívola”, decía. Sobra decir que esos tipos jamás compartieron la ética de Steve Jobs. Mientras los Bubble Boys estaban muy ocupados jugando a multimillonarios, Jobs construía productos de verdad, que sirvieran a clientes de verdad a alcanzar sus metas. En el mundo Apple, a diferencia del de los Bubble Boys, los clientes no son “fisgones ingenuos”. Son hombres y mujeres, jóvenes y viejos, profesionales y aficionados, que tienen una cosa en común: sueñan con una vida mejor. Apple ha creado productos que cambiaron el mundo precisamente porque estos ayudan a sus clientes a realizar sus sueños de cambiar el mundo.


  Entre a cualquier discoteca o club, cualquier noche, y lo más probable es que la música que está poniendo el disc-jockey salga de un Mac. Algunos usan PCs, pero los pequeños Mac parecen ser el instrumento preferido de los DJ. Ahora bien, yo no soy exactamente un cliente frecuente de clubes o discotecas, de modo que supongo que los DJ son frescos y, bueno, que los Mac son frescos. Sin embargo, cuando le pregunté a un DJ en un club de Las Vegas por qué usaba un Mac, la primera cosa que salió de su boca no tenía nada que ver con ser fresco. “Porque no se traba. Yo no puedo arriesgar mi contrato en el Venetian porque mi computador se atasca”, me dijo.


  Este DJ no estaba usando un Mac para parecer fresco. Lo usaba porque era confiable. Su sueño era llegar a ser un exitoso DJ, que fuera contratado por los mejores clubes nocturnos de Las Vegas, Nueva York o Londres. Es un devoto apóstol de Apple porque los productos de esta compañía le ayudan a realizar su sueño. Si el estético diseño del Mac lo hace lucir fresco, eso viene por añadidura. Lo que más lo preocupa es que la temida “azul pantalla de la muerte” seguramente mataría sus sueños, por más que él pareciera muy a la moda.


  Desciframos lo que queremos


  Steve Jobs conoce tan bien su clientela, que puede armar grandes productos sin necesidad de grupos de enfoque. No los necesita. Ni hace mucha investigación de mercado, ni contrata consultores. “Los únicos consultores que he contratado en mis 10 años son los de una firma que analizó la estrategia de ventas minoristas de Gateway, para no cometer los mismos errores de ellos [cuando estaba abriendo las tiendas Apple]. Pero nosotros nunca contratamos consultores porque sí. Sólo queremos hacer productos estupendos”, dijo Jobs una vez.


  Esto no quiere decir que Apple no escuche a sus clientes; desde luego que lo hace, y el resultado es un flujo constante de actualizaciones, colores, características y funcionalidad. Pero recordemos que hay innovación con i minúscula e innovación con I mayúscula. Puede que no hayaI en equipo, pero sí hay una muy grande en Innovación, y cuando se trata del éxito sin precedentes de Apple, Steve Jobs no vacila en preguntarse: “¿Qué es lo que quiero?”. Resulta que Jobs y la gente que trabaja en Apple son el mejor grupo de enfoque de la compañía. Preguntado por qué Apple no utiliza grupos de enfoque, Jobs contestó:


  No se trata de cultura pop, ni de despistar a la gente, ni tampoco de convencerla para que desee algo que no quiere. Desciframos lo que queremos. Y yo pienso que también somos bastante buenos en tener la disciplina correcta para imaginar si muchas otras personas van a desearlo. Para eso nos pagan. Entonces, no se puede salir a preguntarle a la gente, ¿ahora qué quiere? Hay una gran cita de Henry Ford que dijo: “Si les hubiera preguntado a mis clientes qué querían, me hubieran dicho que ‘un caballo más veloz’”.


  “Steve Jobs evita los grupos de enfoque como a la plaga”, escribió el analista de tecnología Rob Enderle, “porque el hecho muy real es que la mayoría de los clientes no saben lo que quieren en un producto nuevo”. Enderle sospecha que si Apple se hubiera valido de grupos de enfoque para desarrollar el iPad, el producto habría resultado parecido a la tableta Microsoft de diez años antes. Habría sido más caro, más pesado, y más capaz —un portátil sin teclado—. En vez de eso, Apple introdujo un artefacto delgado, liviano, y sencillo de usar. Según Enderle, Apple venderá millones más de unidades que los que hubiera vendido si la compañía hubiera preguntado a los clientes qué querían. “La mayoría de los vendedores botan productos que han sido probados por grupos de enfoque que opinan que el volumen y la posibilidad de escoger cubran efectivamente su audiencia potencial y capten clientela”, dice Enderle. “Apple, por el contrario, arma pocos productos y usa el marketing para atraer clientela con ellos”.


  Jobs dijo que es difícil diseñar con base en grupos de enfoque, porque casi todo el tiempo la gente no sabe lo que quiere hasta que no se les muestra. Entonces, ¿cómo resuelven los empleados de Apple este dilema de no saber si un producto será bien recibido por sus clientes, antes de hacer ese producto? Fácilmente, en realidad. Apelan al grupo de enfoque definitivo, el grupo con los criterios más exigentes, ellos mismos. Nosotros desciframos lo que queremos. El ADN de Apple es el de una compañía de clientes, y es sobre los clientes que Jobs y su equipo piensan obsesivamente. Si algo atrae a Jobs y a su equipo, probablemente atraerá a un gran número de personas por fuera de Apple, suficiente para hacer sumamente popular el producto y sumamente rentable.


  Epifanías tecnológicas


  A los “consultores” de innovación les encanta repetir palabras de su propia jerga como user centric innovation, mass collaboration y crowdsourcing. Todos estos términos son sólo jerga para expresar la idea clave de que uno debe prestar atención a los clientes, e involucrarlos directamente en el desarrollo y presentación de nuevos productos o servicios. Usted nunca oye a Steve Jobs usando esos términos, pero sí los oye a menudo en “expertos” en innovación. Lo cual me dice que esos expertos no entienden el asunto realmente. A Steve Jobs no lo impresiona la jerga; lo que lo impresiona es crear algo sencillo, abordable, y agradable estéticamente, que sirva para que los clientes de Apple mejoren su vida.


  Apple escucha a sus clientes todos los días. Sin embargo, el verdadero secreto tras las innovaciones de Apple, esa innovación conI mayúscula, no surge de escuchar a los usuarios, sino de introducir a sus clientes a una manera completamente nueva de imaginar soluciones para sus problemas. Esto es lo que Jobs quiere decir cuando dice que Apple no usa grupos de enfoque. De ninguna manera está recomendando no escuchar a sus clientes. Lo que propugna es que usted se acerque cada vez más a ellos. Que les llegue tan cerca, en efecto, que pueda decirles lo que necesitan mucho antes de que ellos se den cuenta.


  El profesor italiano de gerencia, Robert Verganti, argumenta persuasivamente que las compañías que crean innovaciones radicales avanzan una visión, o lo que él llama una propuesta, diciéndonos lo que nos gustará. “Las percepciones no se mueven de los usuarios a Apple, sino en sentido contrario. No es que Apple nos esté escuchando, sino que nosotros estamos escuchando a Apple”, dice Verganti. Escuchar a nuestros clientes es aceptable para impulsar innovación gradual, pero difícilmente genera adelantos sin precedentes, agrega. Una mejor descripción de lo que Apple hace es lo que Verganti llama una “epifanía tecnológica”, una visión de lo que el cliente querrá en el futuro. De esta manera Apple cambia la forma como usted ve la vida. Según Verganti, Apple está impulsada por algo más significativo, y es el valor del cliente. “Si usted se enfoca en sentirse orgulloso de la clase de productos que ofrece a los consumidores, eventualmente su compañía tendrá éxito y se apreciarán sus acciones. Muchos presidentes directores ejecutivos y gerentes de vanguardia están tan enfocados en generar valor para sus accionistas, que se olvidan del valor para el consumidor, que es lo que en definitiva hace rentable a una compañía”. Apple es una compañía sumamente rentable, porque se enfoca en las necesidades de su clientela básica. Steve Jobs empezó a revelar epifanías tecnológicas con la introducción del AppleII, y sigue haciéndolo hoy día, sobre todo en las áreas de música, telecomunicaciones y computación móvil.


  LA RECETA PARA LA MÚSICA DIGITAL


  Apple no introdujo el iPod en 2001 para empezar una revolución, sino para resolver un problema de sus clientes. Los reproductores de música digital de la época, que estaban basados en chips de poca memoria, no podían almacenar sino unas pocas docenas de canciones, lo que no era mucho mejor que un reproductor portátil de discos compactos. Unos cuantos productos basados en el nuevo disco duro de Fujitsu de 2.5 pulgadas podían guardar posiblemente miles de canciones, pero tenían una falla fundamental: las desesperantes velocidades lentas del computador al reproductor. Apple tuvo la solución: FireWire.


  El 23 de octubre de 2001, Steve Jobs introdujo el primer iPod: “1000 canciones en su bolsillo”. Lo describió como un salto cuántico en la forma de escuchar música, porque los oyentes podían llevar todas sus discotecas en el bolsillo. En su presentación, Jobs dedicó algunos minutos a hablar de FireWire, demostrando exactamente cómo el iPod resolvería el problema de los desesperantes transportadores lentos. Apple había desarrollado FireWire en los años 90, como un método para pasar información muy rápidamente entre artefactos digitales. Al incorporar esa tecnología al nuevo reproductor musical, Apple resolvía un problema del que se quejaban los fanáticos de la música. Así es como Jobs reveló la solución:


  Apple inventó FireWire, y lo incorporamos en todos los computadores que hacemos. Ahora está incorporado al iPod. Este es el primero y único reproductor musical con FireWire. ¿Por qué? Porque es rápido. Usted puede descargar todo un CD en un iPod en cinco a diez segundos. Veamos cómo compara eso con una USB. Dije que en el iPod no necesita sino cinco a diez segundos para cargar con FireWire todo un CD. En una USB estamos hablando de cinco minutos. Hablemos de mil canciones. En iPod con FireWire se necesitan menos de diez minutos, en un reproductor USB son cinco horas. ¿Puede imaginarlo? A usted le toca vigilarlo durante cinco horas mientras carga las canciones. Sólo menos de diez minutos en el iPod. Es treinta veces más rápido que cualquier otro reproductor de MP3.


  Por supuesto, el iPod tenía otros aspectos notables. Tenía una rueda de rollo para navegar fácil, diez horas de vida de batería, un tamaño pequeño (el de un paquete de naipes), y los clásicos elementos de diseño de uso fácil de Apple. En resumen, el iPod era un reproductor digital de música mucho mejor. Pero no era una innovación radical. La “epifanía tecnológica” ocurrió dos años más tarde con el lanzamiento del iTunes Music Store.


  El 28 de abril de 2003, Steve Jobs redefinía lo que significa adquirir y disfrutar música. En palabras de Verganti, Jobs hacía una propuesta a sus clientes —una que ningún grupo de enfoque hubiera ofrecido: a cambio de pagar por música, sólo noventa y nueve centavos por canción, los clientes podían disfrutar de una experiencia musical más satisfactoria. Si simplemente hubiera escuchado a sus clientes, ninguno le habría dicho a Jobs que quería pagar por música. Jobs tuvo que cambiar la manera de pensar de sus clientes. Lo hizo empezando con una lección de historia. Todos sabemos que en 1999, ocurrió ese fenómeno llamado Napster. Lo cerraron en 2001, pero nos había demostrado algunas cosas. Por ejemplo, que Internet también servía para transmitir música. Su descendiente, Kazaa está todavía vivo y sano. Esto tiene un lado bueno y otro malo. El bueno es que ofrece a los usuarios gratificación casi instantánea, al menos comparado con trasladarse hasta la tienda de discos. El malo es que consiste en robar. De modo que desde el punto de vista de un usuario miremos el lado bueno y el malo.


  Entonces Jobs presentó una lista de los beneficios ofrecidos por el statu quo (lo que había en ese momento):


  
    	Una vasta selección de música, mejor que la de ninguna tienda de música del planeta


    	Quema ilimitada de CD


    	Almacenamiento de música en un número ilimitado de reproductores MP3


    	¡Gratis!

  


  “¿Qué hay de malo en esto?” preguntó Jobs, y se contestó analizando el “lado malo” del statu quo:


  
    	Descargas muy poco confiables


    	Calidad muy poco confiable (“Muchas de estas canciones están codificadas por chicos de siete años, que no hacen un buen trabajo”).


    	No se puede ver de antemano (“Puede gastarse un montón de tiempo descargando una canción para descubrir que no es la que se quería”).


    	Álbumes sin arte en las cubiertas


    	Es robado

  


  “La mayoría de la gente no se enfoca en estas cosas”, dijo Jobs. “Sino en las cosas buenas. Bueno, por qué ha proliferado? Porque no existe una alternativa legal que valga la pena”. Después de ese prólogo, Jobs presentó la iTunes Music Store (Tienda de música iTunes). “Descargas musicales hechas de manera correcta”.


  Jobs pasó a describir la forma en que Apple había hecho unos negocios memorables con las más grandes productoras de discos. La tienda original iTunes fue inaugurada con 2000 grabaciones, y con éstas venían los derechos a ser propietario de su propia música en un número ilimitado de iPods. Jobs sabía que para algunos consumidores podía parecer muy caro incluso el precio de noventa y nueve centavos por canción, especialmente cuando podían conseguir música gratis. De modo que abordó el tema:


  ¿Qué tanto son noventa y nueve centavos? ¿Cuántos de ustedes tomaron un café con leche en Starbucks esta mañana? Eso les costó tres dólares. Habrían podido comprar tres canciones. Y piensen cuántos más cafés con leche se están vendiendo hoy en el mundo. Ahora miremos otra vez las desventajas. ¿Qué significa tener descargas no confiables o codificación no confiable? Este es un escenario típico: usted busca una canción en Kazaa. Pero no encuentra una, sino cincuenta o sesenta. Y tiene que escoger cuál de ellas puede darle una descarga confiable. A menudo escoge mal. La descarga es tan lenta como miel que se escurre, y se funde a mitad del camino. Usted ensaya de nuevo y logra el mismo resultado. Después de unas cuantas veces, finalmente descarga la canción, sólo para descubrir que los últimos cuatro segundos están cortados, o que tiene una falla en la mitad, o que fue codificada por alguien que no sabía lo que estaba haciendo, y suena muy mal. Usted ensaya otra y otra vez, y después de quince minutos logra finalmente conseguir una versión clara de la canción que quería. Lo que eso quiere decir es que usted gastará una hora para conseguir cuatro canciones que puede lograr por menos de cuatro dólares en Apple. Quiere decir que ¡está trabajando por menos del salario mínimo! Y que, además, está robando.


  La tienda musical iTunes es un ejemplo de epifanía tecnológica. “El iPod no es simplemente un reproductor musical. Todo el sistema que Apple ha creado —el iPod, la aplicación iTunes, la tienda iTunes, el modelo empresarial para vender música— ofrece una experiencia inconsútil… Por eso el éxito del iPod no se debe solo, como sostienen muchos, a su elegante estilo y únicas funcionalidades, como su interfaz para el usuario y el número de canciones que le caben. La razón principal de su éxito proviene del significado que la gente asocia con los componentes inmateriales del iPod”, dice Verganti.


  La fortuna y los éxitos de Apple despegaron después de la radical innovación de la tienda musical iTunes y no por la introducción del iPod. Éste era impresionante, pero una forma de innovación gradual. La tienda musical inició una revolución. Verganti nos recuerda que Apple introdujo el iPod en 2001 y la tienda iTunes en 2003; el apoyo de iTunes para Windows llegó un año más tarde. Verganti señala que la demanda del iPod empezó a subir en 2004, cuando las ventas fueron ocho veces más altas que las acumuladas en los primeros dos años. Hoy día la tienda iTunes representa más del 70 por ciento de todas las ventas de música digital del mundo, haciendo de Apple el vendedor de música al por menor más grande del mundo. A la fecha de escribir esto, se habían descargado diez billones (diez mil millones) de canciones. El catálogo de iTunes llega ya a doce millones de canciones, cincuenta y cinco shows de televisión y ocho mil quinientas películas.


  ¿Cómo se convirtió Apple en la compañía musical más exitosa del mundo? ¿Inventó los reproductores musicales? No. ¿Creó contenido musical? No. ¿Fue Apple la primera compañía en hacer música digital disponible para descargar? No. Pero Apple sí hizo algo que ninguna otra compañía había hecho: mejoró radicalmente la experiencia del cliente.


  Mientras el iPod fue un ejemplo clásico de diseño centrado en usuario (tienes un problema, tenemos una solución), la tienda iTunes fue un ejemplo de innovación radical, que como observa Verganti, “rara vez surge cazando usuarios”. En vez de eso, Apple les hizo una propuesta a sus clientes. Si usted está dispuesto a pagar una pequeña suma por su música, esto es lo que le daremos a cambio: descargas rápidas, fáciles, confiables, un vasto repertorio de contenido, y ¡un buen karma!


  APPLE REVOLUCIONA EL TELÉFONO


  El iPod transformó a Apple y a toda la industria de la música. En 2007, el iPhone transformó otra vez a Apple —y revolucionó toda la industria de las telecomunicaciones. La revista Time calificó al iPhone como el mejor invento de 2007, por varias razones:


  
    	Es bonito. (Jobs cree que el buen diseño es tan importante como la buena tecnología).


    	Se deja tocar. Así como Apple fue la primera en ofrecer interfaz gráfica para usuario con el Macintosh, sabía lo que tenía que hacer con tecnología de múltiple toque, dar a los usuarios la ilusión de manipular datos con sus manos.


    	Mejorará los otros teléfonos


    	No es sólo un teléfono, es una plataforma. Esto resultó ser cierto cuando miles de otros industriales crearon “aplicaciones” que facilitan nuestra vida.

  


  Lo que es interesante anotar es que ninguna de las razones que impresionaron a los reporteros de Time habría surgido de grupos de enfoque, si Apple hubiera preguntado a sus clientes qué querían experimentar con un teléfono inteligente. Suponga que Apple hubiera preguntado a los integrantes de un grupo de enfoque si ellos considerarían tenerla sin un punzón. ¿Sin punzón? ¿Qué quiere que usemos? ¿Cómo vamos a navegar por la pantalla? ¿Con nuestros dedos? Eso es absurdo. Por favor, haga un teléfono con un teclado retráctil y estaremos contentos. Los clientes no innovan, repiten. De modo que Apple tenía que hacer una propuesta, presentar una visión, de cómo podía el teléfono cambiar nuestra vida. En sus propias palabras, esta es la forma en que Jobs propuso su visión en enero de 2007:


  Los teléfonos más avanzados son llamados “teléfonos inteligentes”, según dicen. Generalmente combinan un teléfono e internet lento. El problema es que no son tan inteligentes ni tan fáciles de usar… En realidad son complicados… Lo que nosotros queremos es hacer un producto verdaderamente nuevo que sea mucho más inteligente que lo que haya sido cualquier artefacto móvil, y súper fácil de usar. Eso es lo que es el iPhone…


  Steve Jobs y el equipo del iPhone dependían de sus instintos. Eran sus mejores propios dientes. “Todos teníamos teléfonos celulares. Sólo que los detestábamos, era tan fastidioso usarlos. El software era terrible. El hardware no era muy bueno. Hablamos con nuestros amigos, y todos ellos detestaban sus celulares, también. Todo el mundo parecía odiar esos teléfonos”, dijo Steve Jobs en una entrevista con un reportero de la revista Fortune. Y continuaba:


  “Fue un gran reto. Hagamos un teléfono del que nos enamoremos. Y teníamos la tecnología. Teníamos el iPod miniatura. Teníamos el sofisticado sistema operativo del Mac. Nadie había pensado antes en poner sistemas tan sofisticados como el OSX dentro de un teléfono, de modo que ésa era una buena pregunta. Tuvimos un gran debate dentro de la compañía sobre si podíamos hacerlo o no. Y ése fue uno en el que tuve que decidir por los demás y dije: ‘Lo vamos a hacer’. Los tipos más listos en software dicen que pueden hacerlo, de modo que dejemos que lo hagan. Y lo hicieron”.


  Al desafiar el statu quo y hacer una propuesta de lo que podía ser el teléfono, Steve Jobs no sólo creó un teléfono mejor, sino también todo un “ecosistema”, una vibrante red de desarrolladores que arman aplicaciones (hasta ahora 140 000 aplicaciones y siguen llegando) de las que pocas personas pensaron poder llegar a disfrutar y a confiar en ellas todos los días.


  El antiguo apóstol de Mac y fundador de Alltop, Guy Kawasaki, dijo una vez que el propósito de la innovación no es armar productos y tecnologías gustadores sino hacer feliz a la gente. En otras palabras, usar todas las herramientas digitales a su disposición para crear nuevos productos y servicios (computadores, sitios en la red, teléfonos inteligentes, equipos avanzados de diagnóstico, etc.), pero tener siempre presente que la meta es la misma: poner una sonrisa en la cara de todo el mundo. Mantener un compromiso con la excelencia y un deseo insaciable de alterar el statu quo.


  LLENAR UNA BRECHA QUE LOS CLIENTES

  NO SABÍAN QUE TENÍAN


  El sábado 3 de abril de 2010, miles de personas hicieron largas filas fuera de las tiendas Apple en todos los Estados Unidos. (Vea la figura 8.1). Muchos habían hecho fila toda la noche para ser los primeros en comprar el nuevo iPad. Entre los primeros fanáticos estaba Steve Wozniak, que vino en su moto Segway a una pequeña tienda en San José. Llegó a las seis de la tarde del viernes. Sí, la noche anterior a la apertura de la tienda. (El propio Steve Jobs hizo un viaje algo más descansado hasta una tienda Apple en Palo Alto hacia el mediodía del sábado). Woz dejó la tienda con dos nuevos iPads para sus suegros. “Ellos no entienden el complicado mundo de los computadores”, le dijo a PCWorld. “Tienen unos computadores viejos. Pero el iPad simplifica las cosas. Es como volver a empezar. Todos decimos que queremos cosas más sencillas. Súbitamente tenemos esta sencilla cosa”.


  
    
      [image: ]


      Figura 8.1 “Muy temprano” los usuarios corrieron a las tiendas a comprar el nuevo iPad. Bobby Bank/Getty Image News.

    

  


  Podría pensarse en que si su yerno era un pionero del computador personal, usted se sentía cómodo con los computadores o, al menos, recibía lecciones de él. Los comentarios de Wozniak en PCWorld refuerzan el hecho de que, para muchas personas, los computadores son demasiado complicados. Wozniak sugirió que el iPad llamaría la atención de quienes se asustaban un poco con los computadores tradicionales. Tenía razón. Trescientos mil iPads se vendieron el primer día. Es todavía muy pronto para decir qué tan popular será en últimas el iPad, pero lo que es evidente es que Jobs ha transformado la computación otra vez, haciendo productos que a la gente le gusta realmente usar.


  Puede decirse con seguridad que el iPad no resultó de un grupo de enfoque. ¿Cómo podía haberlo sido? Es difícil creer que los usuarios tradicionales de computadores hubieran expresado las siguientes preferencias: Me gustaría un computador que fuera más grande que un teléfono inteligente pero menos grande que un portátil. Pero esté seguro de que no pueda hacer llamadas telefónicas, y no lo recargue con todas las características de un computador que las tenga todas. Por favor, no incluya un ratón, y ya que está en eso, tampoco un teclado; me gustaría navegar ese nuevo artefacto con mis dedos. Los clientes de Apple no pidieron el iPad, pero de todos modos lo tuvieron, y tan pronto lo tuvieron se dieron cuenta de que no podían prescindir de él.


  Dan Lyons, de Newsweek, consideró al iPad, originalmente, como un producto del que no podía enamorarse. Supuso que sería simplemente una versión más grande del iPod Touch de Apple, un artefacto que incluye todas las aplicaciones del iPhone, sin las características del teléfono. “Luego tuve la oportunidad de usar un iPad, y me dije sorprendido: quiero uno. Inmediatamente pude ver cómo iba a usarlo. Lo tendría en la sala para ver el correo electrónico y navegar por la red. Lo llevaría a la cocina para leer The New York Times mientras desayunaba. Lo llevaría conmigo en un avión para ver películas y leer libros”, escribió Lyons. “Eso puede no ser un cambio total de vida, pero ¿si valdrá 500 dólares? Claro que sí. Hecho. Lo compro”.


  
    “Inventemos el


    mañana en vez de


    preguntarnos qué


    pasó ayer”.


    
      —STEVE JOBS


      EN D:ALL


      THINGS DIGITAL

    

  


  Jesús Díaz, de Gizmodo, ha sugerido que el iPad es el futuro de la computación porque no requiere ningún entrenamiento previo.


  “A la gente normal no le gustan los computadores de hoy”, escribió. “Muchos los odian porque no pueden entender su absurda complejidad… Así como el iPhone cambió la idea de lo que debe ser un teléfono, sin que nadie se diera cuenta, el nuevo computador de Apple cambiará completa y permanentemente nuestra idea de lo que es un computador y de cómo debe comportarse”.


  El iPad llena una brecha, una que nadie sabía que existiera. Esto es, hasta que Steve Jobs la reveló:


  Casi todos nosotros usamos portátiles y teléfonos inteligentes. Entonces surge una pregunta ¿hay cabida para una tercera categoría de artefacto entre esos dos? ¿Algo en medio de un portátil y un teléfono inteligente? Yo he ponderado esta cuestión durante años. El listón está bastante alto. Para poder crear una nueva categoría de artefactos, éstos tienen que ser muchísimo mejores en algunas tareas clave, mejores que el portátil y mejores que un teléfono inteligente. ¿Qué clase de tareas? Cosas como navegar por la red. Eso es bastante pedir. Como correo electrónico, compartir fotografías, ver videos, disfrutar de la colección de música, jugar juegos, leer e-books. Si ha de haber una tercera categoría de artefacto, tendría que ser mucho mejor en esas tareas que un portátil, o que un teléfono inteligente; de otro modo no hay razón para que aparezca.


  Luego, Jobs hizo una lista de los beneficios que los clientes encontrarían cuando se acostumbraran al nuevo artefacto. Según él, éstos son los beneficios de usar un iPad:


  
    	Es la mejor experiencia navegando que usted haya tenido


    	Es facilísimo escribir en un iPad


    	Es una manera maravillosa de compartir fotografías


    	Es una forma increíble de disfrutar de su colección de música


    	Es una forma asombrosa para ver películas y programas de televisión


    	Ofrece más intimidad que un portátil y tiene más capacidad que un teléfono inteligente

  


  Los clientes de Apple no habían pedido un computador de tableta, pero una vez que Apple propuso esa epifanía tecnológica, se enamoraron de él.


  Lo que Jobs y Streisand tienen en común


  Algunos observadores han sugerido que la mayoría de las compañías nunca podrán innovar como lo hace Apple. Ciertamente es posible adoptar los principios que impulsan a Steve Jobs, pero también es cierto que la mayoría de los líderes no tienen agallas para persistir. Apple introduce productos asombrosos porque un compromiso con la excelencia está incrustado en su ADN. “Algunas personas no están acostumbradas a un entorno donde lo que se espere sea la excelencia”, le dijo Steve Jobs a BusinessWeek en 1988. Hizo esa observación en respuesta al reclamo de un exempleado, que había dicho que Jobs hacía trabajar muy duro a sus empleados. Jobs no se inmutó. “Parte de mi responsabilidad es ser un patrón, o modelo de calidad”, dijo.


  El hábito de Jobs de mantener una estrecha vigilancia sobre todos los aspectos de diseño de producto pudo haberle costado unos cuantos empleados, pero le ha ganado legiones de clientes fieles. Jobs está incansablemente concentrado en el cliente y en su experiencia con el producto y la compañía. No tolera nada que no satisfaga sus exigentes estándares. Si esto fastidia a unos pocos, qué le vamos a hacer. “Steve Jobs sí llamaba a ciertas personas ‘bozos’”, dijo Sharon Aby, una antigua empleada de Apple, “pero también lo hacía un montón de otros empleados. Un bozo era alguien que trataba de pasar algo que no respondía a los mejores intereses del cliente. Nosotros teníamos estándares más altos que cualquier otro”. Aby dice que Jobs ponía la misma dedicación a la excelencia, que la que Barbara Streisand ponía en su música. Streisand podía enloquecer a los ingenieros de sonido, insistiendo en grabar sus canciones una y otra vez hasta que le sonaran perfectamente. Los productores y los ingenieros decían que no podían detectar cierta diferencia, pero tras docenas de ensayos tenían que admitir que la canción había quedado realmente mejor. “Steve Jobs puede oír cosas que los demás no pueden”, dice Aby, “y en últimas lo hace mejor”.


  
    “No creemos en


    grupos de enfoque.


    Ellos sólo se


    aseguran de que


    no ofendas a nadie,


    y hacen productos


    desabridos e


    inofensivos”.


    
      —JONATHAN IVE,


      VICEPRESIDENTE


      DE APPLE

    

  


  Entonces, ¿por qué no puede la mayoría de compañías innovar como lo hace Apple? Porque carecen de dos cosas: la dedicación de Jobs a la excelencia, y su compromiso con la experiencia del cliente. “Él inspecciona todo, hasta el mínimo nivel de píxeles”, según lo dijo Cordell Ratzlaff, un exgerente de Apple, en una entrevista para la revista Wired. Ningún detalle es demasiado pequeño para él. Cuando Jobs anunció el Mac OSX, en enero de 2000, dijo que una de las metas del diseño para Acqua, la nueva interfaz del usuario, era que la pantalla luciera tan bien, que uno quisiera lamerla. Ése fue el primer Mac OS con los botones rojo, amarillo y verde, sobre los que Jobs había gastado meses asegurándose de que funcionaran perfectamente. Quería que los botones reflejaran el efecto de una señal de tráfico (rojo significa cercano, amarillo minimiza la imagen, y verde la maximiza). Jobs se obsesionaba con la forma en que lucieran los botones, su terminado y su correcto funcionamiento, y como se comportaban cuando un cursor pasaba por encima de ellos.


  “Jobs desdeña laboriosos estudios de usuarios encerrados en un salón”, escribe Leander Kahney. “Él mismo juega con la nueva tecnología, y anota sus propias reacciones frente a ella, que luego sirven de retroalimentación para sus ingenieros. Si algo es demasiado difícil de usar, Jobs da instrucciones para que lo simplifiquen… si le funciona bien a él, le funcionará bien a los clientes de Apple”.


  Steve Jobs crea productos innovadores que siguen asombrando a sus clientes porque los conoce realmente, realmente bien. Él establece lazos de simpatía con ellos. De muchas maneras, él los conoce mejor que lo que ellos se conocen a sí mismos. Ve sus capacidades, y para ellos es para quienes él hace sus herramientas.


  iLecciones


  
    iLecciones


    
      	Comprométase con la excelencia en todos los aspectos de su negocio.


      	Exija excelencia a los demás.


      	Desafíese a sí mismo, y a todos los de su equipo, a hacer de la experiencia del cliente la primera prioridad.

    

  


  Capítulo 9


  
    Piense sus clientes


    de manera diferente

  


  
    A nadie le importa su producto tanto como a usted.


    
      —DAVID MEERMAN SCOTT,


      ESTRATEGA DE MARKETING

    

  


  [image: a]DRIAN SALAMUNOVIC y Nazim Ahmed encontraron millones de dólares enterrados en su ADN. Estos dos amigos y empresarios empezaron de cero una compañía, y la convirtieron en un negocio multimillonario en apenas cinco años, gracias a las ideas que adoptaron de Apple, y a algo con lo que todos nacemos —ADN—. Su compañía DNA 11, convierte ADN en arte. Así de sencillo. Les mandan a sus clientes un pequeño equipo para que recojan su ADN. El cliente devuelve la muestra, y la compañía convierte el ADN en un cuadro artístico que el cliente puede colgar en la pared.


  En 2005, Salamunovic era un consultor de tiempo completo vía Internet, y Ahmed estaba trabajando en ventas con una compañía de biotecnología. Un día tomándose una copa de vino, Ahmed le mostró a su amigo algunas imágenes de ADN. “La parte abstracta de mi cerebro pensó que eso parecía una pintura de Mark Rothko”, me dijo Salamunovic. Rothko fue un pintor expresionista abstracto, nacido en Rusia, que había hecho su carrera en Nueva York, después de que sus padres emigraran a Estados Unidos. Salamunovic quería una muestra de esas para él porque creía que se vería interesante en la pared de su casa. Consideró que tal vez otras personas también quisieran tener “arte” ADN.


  
    “Estamos


    ahogándonos en un mar


    de basura tecnológica


    porque todo producto


    que entra al mercado es


    el resultado de múltiples


    compromisos, basados


    en decisiones tomadas


    por el gerente de


    producto, el gerente de


    ingeniería, el gerente de


    marketing, el gerente de


    ventas, y todas las demás


    personas que participan


    en el juego, tratando de


    satisfacer lo que creen


    que son las mayores


    necesidades del cliente.


    La razón por la cual Jobs


    y Ive [Jonathan, el gurú


    diseñador de Apple]


    lo hacen de manera


    correcta, es que diseñan


    sus atractivos productos


    con interfaces sencillas


    y elegantes para ellos


    mismos. Luego confían


    en que quienes primero


    los adopten lo vean de


    la misma manera. Una


    vez que la bola de nieve


    empieza a rodar, es un


    sólo ímpetu de ahí en


    adelante”.


    
      —ALAIN BRILLAIT,


      DIRECTOR DE


      GERENCIA DE


      PRODUCTO,


      NIELSEN COMPANY.

    

  


  A mí se me ocurrió que la historia de DNA 11 es parecida a la de la fundación de Apple. Dos amigos, que trabajan en empleos de tiempo completo, buscan hacer un impacto en el mundo. Uno de ellos es más inclinado a la ciencia que el otro, pero no puede comercializar su producto sin las habilidades de marketing de su amigo. El que hace marketing es capaz de hacer conexiones únicas porque sus diversas experiencias e intereses ponen en marcha el lado creativo de su cerebro. Estos dos amigos no hacen ninguna investigación de mercado, ni prestan atención a grupos de enfoque. Más bien crean algo de lo que pueden disfrutar ellos mismos.


  Salamunovic y Ahmed juntaron sus ahorros, unos $2000, para fundar su propia compañía en el apartamento de Ahmed, que tenía unos doscientos metros cuadrados.


  Aquí es donde entra la ética Apple. Casi todo su capital inicial pasó a un fotógrafo profesional que captó retratos para el sitio en la red. La visión de Salumonovic era crear la “Apple del mundo artístico”, de modo que, antes de hacer otra cosa, se preguntó “¿Qué haría Steve?”. Y Jobs no usaría nunca fotografías de archivo. Los dos fundadores también se preguntaron “¿Cómo diseñaría Apple el producto? ¿Cuántos productos ofrecería? ¿Cómo crearía Apple la experiencia del cliente?”. Todos los aspectos de la experiencia del cliente en DNA 11 siguen el modelo Apple. Haciéndose esas preguntas, los dos empresarios generaron $1 millón en ventas en su primer año.


  Steve Jobs no usa grupos de enfoque, ni tampoco lo hacen en DNA 11. Si los dos empresarios hubieran reunido un grupo de amigos o extraños como un grupo de enfoque informal, DNA 11 no hubiera nacido. Piense en eso. Si Salamunovic le hubiera preguntado a otras personas que querían en una pieza de arte para sus hogares, ninguna habría dicho “tomen mi ADN y conviértanlo en un cuadro que yo pueda colgar en la pared”. Los clientes no sabían lo que querían, pero una vez que lo vieron, se enamoraron de la idea. Hoy día DNA 11 diseña y despacha cuadros de esos, a clientes de cincuenta países.


  Los adelantos que transforman rara vez son el resultado de grupos de enfoque. Los clientes no pidieron la Tienda iTunes, pero hoy día no pueden vivir sin ella. Los clientes no pidieron el iPhone, pero hoy día millones de personas no pueden vivir sin él. Los clientes no pidieron el iPad, pero muchos han descubierto que es un producto sin el cual no se imaginan viviendo.


  Innovadores exitosos como Steve Jobs pueden no usar grupos de enfoque, pero mantienen sus oídos atentos a todo lo que pueda mejorar sus productos, su selección, y su experiencia de compra. DNA 11 es un buen ejemplo. A la gente le gustan las mascotas y como Salumonovic presta siempre atención a sus clientes, empezó a darse cuenta de que más y más personas querían que el ADN de sus mascotas fuera convertido en arte. Esto no era algo que Salumonovic hubiera previsto cuando empezó DNA 11, pero respondió a los pedidos de sus clientes. Agregar este servicio satisfacía una “necesidad” de su clientela actual, y también transmitía una nueva oferta a otros clientes que podrían no haber pensado en ello. DNA 11 satisface ahora centenares de pedidos de “retratos de mascota”, un nicho popular de la creciente compañía. Salumonovic también se dio cuenta de que el precio de $1200 por el retrato más caro estaba fuera del alcance de muchos de sus posibles clientes, de modo que se preguntó “¿qué haría Steve?”. Y la respuesta fue: Steve ofrecería una opción más barata, “el equivalente del iPod Shuffle”, pensó Salumonovic.


  Hoy día, DNA 11 ofrece opciones de diferentes precios, comenzando con “DNA miniretratos”.


  DNA 11 no llegó a tener éxito por investigación de mercado, o por grupos de enfoque. Triunfó porque ayudó a sus clientes a realizar sus sueños (en este caso el deseo de un arte más personalizado y único). ¿Qué sueños tienen sus clientes? Venda sueños, no productos.


  Padre del sándwich de 30 centímetros

  y cinco dólares


  Stuart Frankel es un empresario que tenía en Miami dos franquicias de la cadena Subway. Su novedosa idea provocó una revolución en la comida rápida. Una idea sencilla que surgió de comprender a sus clientes —no de preguntarles, sino de conocerlos—. South Miami atravesaba una recesión, y muchos de los clientes de Frankel estaban en dificultades financieras. A Frankel se le ocurrió una idea para subir sus ventas, especialmente durante los días más lentos de la semana. Vender sándwiches de doce pulgadas a sólo cinco dólares. Tras este precio no hubo ninguna investigación de mercado… A Frankel simplemente le gustaban los números redondos, y eso le pareció barato para sus empobrecidos clientes.


  A los clientes de Frankel les encantó la idea. Pronto las filas iban más allá de la puerta. Esa idea, sencilla y novedosa hizo posible la resurrección de la cadena Subway en los Estados Unidos, pues generó ventas anuales por $3.8 billones (tres mil ochocientos millones) de dólares. Hoy día, Subway está entre las diez primeras marcas de comida rápida de los Estados Unidos, en gran parte debido al éxito del sándwich de 30 centímetros por $5 dólares. Pero esto, por poco, no hubiera ocurrido.


  “Frankel, y otros dos gerentes locales en el económicamente devastado sur de la Florida, defendían incansablemente la idea ante la dirigencia corporativa de Subway, pero encontraban mucho escepticismo”, según BusinessWeek. Se necesitó más de un año para que la idea atrajera finalmente a los directivos, que decidieron ensayarla en ciertas ciudades, antes de hacerlo en todo el país. ¿Por qué se demoró tanto en gustar? Porque entonces los directivos no pensaban en la forma en que lo hace Apple. La idea de Frankel no surgió conforme a la noción preconcebida de innovación que tenían en Subway —investigación de mercados y grupos de enfoque que pudieran respaldar la validez de la idea—. Después de todo, ¿cómo podía el tenedor de una franquicia saber más que los másteres en administración de negocios de la casa matriz? “Eso violaba todos nuestros procesos normales”, dijo el jefe de marketing de Subway. Afortunadamente para Subway los directivos se fueron convenciendo del atractivo de la idea de Frankel.


  La campaña comenzó el 23 de marzo de 2008. En las primeras dos semanas, los tenedores de franquicias reportaron un alza en ventas del 25 por ciento. Pronto aparecerían los imitadores. Boston Market, Domino’s, KFC, y T.G. I Friday’s, todos empezaron a ofrecer menús de $5 dólares. Cinco dólares era el número mágico. No se le había ocurrido a ningún grupo de enfoque. A Frankel sí porque él conocía su clientela, y comprendía las dificultades en que estaban para que les alcanzara el dinero. La idea de Frankel no satisfizo una “necesidad”. Nadie necesita un sándwich Subway. Lo que la gente ansiaba era poder mejorar un poco sus vidas cotidianas, una buena comida por un buen precio. Estaban buscando valor, y Frankel se los daba. Para la mayoría de compañías probablemente no sería prudente prescindir completamente de su investigación de mercado, pero de vez en cuando, viole sus “procesos”. Estará contento si lo hace, y sus clientes lo querrán más.


  Construir autoestima un juego tras otro


  Durante unas vacaciones en los Hamptons, Richard Tait y su esposa Karen estaban jugando Pictionary, su juego de mesa favorito, con algunos amigos. En ese juego Karen y Richard eran imbatibles. Les hacían morder el polvo a sus oponentes. Éstos querían vengarse, de modo que desafiaron a Tait y su esposa a un juego de Scrabble. A pesar de que Scrabble no era el juego que mejor jugara Tait y que sus amigos eran unos diablos en él, Tait se culpó de la derrota que sufrió enseguida. La pérdida no llevó a uno de esos momentos “¡ajá!” sino que dejó a Tait con la sensación de parecer un idiota frente a su familia y sus amigos. La respectiva epifanía le llegó en el avión en que regresaba a su casa de Seattle. ¿Qué pasaría si existiera un juego que ofreciera algo para todos los jugadores, en el que todo el mundo tuviera oportunidad de lucirse, demostrar un talento especial, y ser felicitado por su destreza? Para realizar la visión de Tait, el juego tendría que incluir retos de desempeño, retos de fechas y trivialidades, acertijos de lenguaje y de palabras, y actividades creativas. Tait sacó la servilleta de debajo de su copa, y bosquejó la idea al respaldo. En ese vuelo nació Cranium.


  Tait tenía una fe tan grande en el poder de su visión que se salió de Microsoft para empezar su propia compañía. Cuando su padre le preguntó “¿qué voy a decirles a mis amigos?” la respuesta de Tait —como quedó reportada en un programa de CNBC— fue: “Diles que estoy siguiendo mis instintos; voy a cambiar el mundo”. Cranium se convirtió en uno de los juegos de mesa más vendidos de la historia, recibió el prestigioso premio “Juego del Año” en la Feria de Juguetes de Nueva York, y fue vendido a Hasbro por casi $80 millones, apenas diez años después de que empezara como una idea bosquejada en una servilleta.


  Cranium tuvo éxito en una atiborrada categoría de juguetes porque su fundador no había salido a vender productos, sino a realizar sueños. Richard Tait, un antiguo cliente mío, me dijo que nunca quiso simplemente crear un juego de mesa. Sino que estaba decidido a construir autoestima, a sacar lo mejor de la gente. Cuando busqué Cranium en su plataforma de mensajes, decidimos que el lema de la compañía debía ser “Todos brillan”. Eso parecía resumir todo lo que la compañía representaba. Me satisfizo ver que Hasbro había conservado el lema. El fundador de Cranium nunca preguntó, a sus posibles clientes, que querían en un juego o juguete nuevo. Tait construyó un juego con el que disfrutaba él mismo. También sabía que la familia y los amigos deseaban tener más tiempo para estar juntos, y que todo el mundo desea “brillar” en una u otra forma. Entonces, convirtió en realidad esos sueños. Produjo juguetes, juegos y libros, que juntaron personas y revelaron sus talentos, únicos y a veces escondidos. Cranium liberó talentos, cantantes, deletreadores y genios. Cuando uno hace realidad sueños, el éxito es inevitable.


  ¿En qué negocios está usted?


  Si usted quiere crear productos, o servicios, verdaderamente innovadores, pregúntese “¿En qué negocio estoy yo realmente?”. La respuesta correcta no es siempre la más obvia. Cuando yo entrevisté al fundador de Starbucks, Howard Shultz, para uno de mis anteriores libros, 10 Simple Secrets of the World’s Greatest Business Communicators, me sorprendió que rara vez mencionara la palabra café en nuestra conversación. “No estamos en el negocio del café, eso es lo que vendemos como producto, pero no lo que nos representa”, explicó Shultz.


  Starbucks está en el negocio de vender sueños, no café. Vende sueños a clientes que desean un “tercer lugar”, entre el trabajo y el hogar. Vende sueños a empleados que ansían un lugar de trabajo que los trate con dignidad y respeto. Starbucks no está en el negocio de café, y por eso tiene tanto éxito. Cranium no está en el negocio de los juegos. Está en el negocio de vender autoestima. Apple no está en el negocio de la computación, sino en el de liberar su creatividad personal. Distinguir entre productos y sueños es fundamental para crear productos y servicios innovadores que cambien el mundo.


  Sienta su dolor


  A sus clientes no les importa usted. Suena duro, pero es verdad. A ellos no les importa si su compañía tiene éxito o no. Nos les importan su producto o servicio. Lo que les importa es ellos mismos, sus sueños, sus metas. Ahora bien, se interesarán más si usted les ayuda a alcanzar sus metas, y para hacer eso, usted debe comprender esas metas, lo mismo que sus necesidades y deseos más hondos.


  El experto en medios sociales, David Meerman Scott, recomienda crear una ‘personalidad compradora’. “Las personalidades compradoras son uno de los aspectos más fundamentales del gran marketing. Una personalidad compradora representa un grupo distinto de clientes potenciales, un arquetipo que usted quiere alcanzar con su marketing. Encauzar su trabajo hacia personalidades compradoras no lo deja quedarse sentado sobre su trasero, en su cómoda oficina, simplemente imaginando cosas sobre su producto, que es la causa del marketing más ineficaz”.


  Según Meerman Scott, una personalidad compradora debe ser hecha a medida de los clientes que usted quiere alcanzar. Un administrador universitario puede visualizar un estudiante o padre de familia, un político tendría en mente a un típico votante, mientras que el director de una organización sin ánimo de lucro vería un donante. “Al entender verdaderamente los problemas de mercado, que sus productos o servicios les resuelven a sus personalidades compradoras, usted cambia su estilo de marketing de uno meramente específico sobre productos, jerga egocéntrica que sólo usted entiende y le interesa, por uno de valiosa información que la gente desea consumir, y que usa para decidir si hace negocios con su organización”, dice Meerman Scott.


  ¿Qué tan bien conoce usted a sus clientes? Produzca una personalidad compradora tan específica y vivida que usted pueda literalmente “sentir su dolor”. Cuando lo haga estará más próximo a captar la ética Apple.


  Cuente más cuentos


  Como lo hizo Steve Jobs al final de su presentación en 1997, usted querrá encontrar maneras de recordar a sus empleados lo que son sus clientes. Un medio efectivo es el de compartir historias.


  Richard Tait, inventor de Cranium, me dijo que él leía los correos electrónicos de sus clientes todas las noches antes de acostarse, más o menos cien al día. Todas las noches, él despachaba varias historias a sus empleados para que las vieran en sus respectivos sitios de la red a la mañana siguiente. Por ejemplo, “La mujer que me escribió a las 11:30 una noche —tiene tres hijos propios y tres adoptivos. En vez de celebrar el final de la jornada con un vaso de vino, me escribe para hablarme de la sensación de unidad que nuestros juegos le brindan a su familia, una que antes estaba fragmentada y separada por edades, etnicidades y antecedentes. Esta mujer está enviando un e-mail a las 11:30 de la noche para agradecerme por crear esos productos. ¿Cuándo fue la última vez que usted le escribió a una compañía agradeciéndoles por crear un producto? Yo no sé si usted lo ha hecho, pero yo nunca lo hice en mi vida. Uno de nuestros valores centrales como compañía es encantar a nuestros clientes cada vez que podemos. Esos momentos de dicha me inspiran todos los días y uso ese combustible para inspirar a mi equipo”.


  Tait llevó el contar historias un paso más allá. Exhibía esos relatos por todo el entorno de la oficina. E-mails, cartas, y fotografías, laminadas y colocadas por todas partes —en el pasillo, los mostradores, la cocina, y el vestíbulo. Esos relatos les servían a los empleados de Cranium para ver la diferencia que hacían en la vida de otras personas. Y también los inspiraban a desarrollar sus propias ideas creativas, que evolucionaban y se convertían en nuevos juegos, libros, y juguetes, que deleitaban a sus clientes.


  Cada miembro de su equipo está buscando ser parte de algo especial. Como lo hemos visto, la innovación rara vez ocurre como resultado de la idea de una persona. Hace falta un equipo para comercializar esa idea, y esos participantes necesitan una inspiración continua para superar los obstáculos que inevitablemente surgen en su camino. Los relatos son unos poderosos motivadores. Cuente más.


  Los tres primeros principios armaron el escenario para que ocurriera la innovación —pasión, visión, y poner en marcha el proceso creador—. Sin embargo, la innovación es más que una idea. Ocurre cuando una idea es convertida en un producto real, o servicio, compañía, iniciativa, o actuación, que hace avanzar a la sociedad. Lograr conocer a sus clientes —conocerlos realmente, con sus esperanzas, sueños, y metas— aumentará las probabilidades de que usted pueda convertir sus ideas en productos exitosos. Y para que esto suceda, debe ver genialidad en su locura.


  iLecciones


  
    iLecciones


    
      	Cuando se trata de sus clientes, se trata de ellos, no de usted. A sus clientes no les importa usted, lo que les importa son sus sueños. Ellos se preguntan: “¿Cómo hará mejor mi vida este producto o servicio?”. Ayúdeles a realizar sus sueños y vea cómo suben sus ventas.


      	Sea su propio grupo de enfoque. Ningún grupo de enfoque de fuera le dará la luz verde para desarrollar innovaciones sin precedentes.


      	Escuchar a su cliente no es tan valioso como conocerlo. Mantenga una obsesión de nivel píxel con todos los aspectos de la experiencia del cliente.

    

  


  Quinto principio: diga No a 1000 cosas


  
    Quinto principio


    Diga No a 1000 cosas


    
      Estoy tan orgulloso de lo que no hacemos, como de lo que hacemos.


      —STEVE JOBS

    

  


  Capítulo 10


  
    La simplicidad es la


    sofisticación definitiva

  


  
    La forma como abordamos el diseño es tratando de lograr lo máximo con lo mínimo. Nos consume el ansia de desarrollar una solución que sea muy sencilla, porque como seres físicos comprendemos la claridad.


    
      —JONATHAN IVE,


      GURÚ DE DISEÑO DE APPLE

    

  


  [image: a]N sencillo cuadro impreso, de dos por dos, le dice a usted todo lo que quiera saber sobre la forma en que Steve Jobs crea productos innovadores que le encantan a la gente. En una presentación de Macworld en 1998 en Nueva York, Jobs reconoció que Apple había estado en una espiral de muerte un año antes, y estaba dando los primeros pasos para recuperarse. La receta demandaba una reducción en el número de productos que ofrecía. Jobs bosquejó la estrategia así:


  Cuando llegamos a la compañía hace un año, había quince plataformas de producto y un millón de variantes para cada una. [En este momento, una transparencia muestra una exhibición mareadora de plataformas de producto con números tales como 1400, 2400, y 3400]. Yo mismo no podía calcular esto. Pasadas tres semanas dije: “¿Cómo vamos a recomendar estos productos a otros cuando ni siquiera sabemos cuáles recomendar a nuestros amigos?”. De modo que volvimos al curso 201 de la escuela de negocios, y preguntamos: “¿Qué quiere la gente?”. Bueno, quiere dos clases de productos: unos para simples consumidores y otros para profesionales. En cada una de esas dos categorías tenemos que desarrollar un computador de escritorio, y modelos de portátiles. Si tuviéramos cuatro productos estupendos, eso sería todo lo que necesitaríamos. De hecho, si sólo tuviéramos cuatro, podríamos poner a trabajar en todos y cada uno de ellos un equipo clase A. Y si sólo tuviéramos cuatro, podríamos producirlos cada nueve meses, y no cada dieciocho. Y si sólo tuviéramos cuatro, podríamos estar trabajando en la próxima generación de cada uno de ellos, mientras introducíamos la primera generación. Eso es lo que decidimos hacer, concentrarnos en cuatro grandes productos.


  La figura 10.1 refleja la transparencia de dos por dos que Jobs exhibió en su presentación. Luego llenó las cuatro celdillas con Power Mac G3 (computador de escritorio profesional), PowerBook G3 (portátil profesional), iMac (computador de escritorio para consumidor), y un signo de interrogación en la celdilla para el producto portátil de consumo, que prometió que sería presentado el año siguiente (Apple introdujo el iBook clamshell en 1999). A finales de 1998, Steve Jobs había reducido el total de ofertas de productos Apple de 350 a 10, una reducción significativa desde cualquier punto de vista.


  Simplificar la línea de productos Apple sirvió, en últimas, para resucitar la compañía, llevándola a una de las décadas más exitosas financieramente de cualquier compañía en la historia de los negocios de los Estados Unidos. Al simplificarlo todo —desde ofertas de productos hasta diseño de los mismos— Apple se saltó la competencia, creando productos fáciles de usar, que asombraron a los reseñadores y facilitó su disfrute a millones de clientes en todo el mundo.


  La simplicidad es la sofisticación definitiva:
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  Enfóquese en lo importante


  En el mundo Apple simplicidad y enfoque son la misma cosa. En 2004, BusinessWeek trajo una historia titulada “La semilla de la innovación de Apple”.


  “¿Cómo sistematizan ustedes la innovación?” le preguntó el reportero a Steve Jobs.


  “El sistema consiste en que no hay sistema. Lo que no quiere decir que no tengamos procesos. Apple es una compañía muy disciplinada, y tenemos procesos estupendos. Pero no se trata de eso”, dijo Jobs. A medida que éste sigue contestando, los lectores aprendemos que él ve su papel como el de mantener enfocado a su equipo en lo que cuenta —las tareas y productos más importantes.


  Un proceso lo hace a usted más eficiente. Pero la innovación proviene de personas que se encuentran casualmente en los pasillos, o que se llaman por teléfono a las 10:30 de la noche con una idea nueva, o porque se dan cuenta de algo que muestra fallas en la forma en que estamos concibiendo un producto. De reuniones espontáneas de seis personas, convocadas por alguien que piensa que se le ha ocurrido la cosa nueva más fresca jamás imaginada, y quiere saber qué piensan los otros de ella. Y proviene de decir NO a 1000 cosas, para estar seguros de no estar en el camino equivocado, y tratando de hacer demasiado. Siempre estamos pensando en los nuevos mercados a los que podríamos entrar, pero es sólo diciendo NO que uno puede concentrarse en las cosas que son realmente importantes.


  Jobs les dice NO a muchas cosas, aunque eso les fastidie a algunos clientes o socios. En abril de 2010, Jobs puso un memorando en el sitio web de Apple defendiendo su decisión de decir NO a deslumbrar con iPods, iPhones, e iPads. Decía que los productos alternativos ofrecen la mejor oportunidad de crear plataformas de computador estables, avanzadas y novedosas. Jobs se enfoca incansablemente en la experiencia del cliente, y le dice NO a todo lo que cree que pueda poner en riesgo una experiencia elegante. Este principio es más evidente en el diseño.


  Se llama Ive-Jonathan Ive


  Para entender el papel que juega el enfoque en las innovaciones de Apple, debemos gastar algún tiempo hablando de un hombre que comparte la filosofía de diseño de Steve Jobs, un ejecutivo que ha supervisado la mayoría de los adelantos sin precedentes de Apple, desde cuando Steve Jobs regresó a la compañía en 1996.


  El título oficial de Jonathan Ive en Apple es el de Primer Vicepresidente de Diseño Industrial. Su título no oficial es el de gurú de diseño de Apple, y es el responsable de tantas innovaciones en diseño de Apple, que sus solas ideas podrían ser materia de un libro entero. Ive desempeña el papel que Steve Wozniak jugaba en los primeros años de Apple. Él da vida a la visión de Jobs.


  Cuando Jobs regresó a Apple a finales de los 90, después de una ausencia de once años, Ive ya estaba allí. Jobs reconoció su talento y ascendió al londinense a supervisar el diseño industrial de Apple. Jobs vio algo que le gustó en Ive: una pasión por la simplicidad, ideas de diseño estéticamente agradables, y una inconmovible ética del trabajo (Ive trabaja a veces hasta setenta y dos horas semanales).


  Ive había soñado en trabajar en Apple desde la primera vez que vio un Mac. Según él mismo cuenta, no le gustaba leer manuales con instrucciones, y el Mac era el primer computador que podía usar inmediatamente sin los manuales que detestaba. “Recuerdo la primera vez que vi un producto Apple. Lo recuerdo claramente. Cuando yo vi ese producto, tuve una idea muy clara de la gente que lo había diseñado y hecho”, dice Ive.


  Ése fue un momento profundo para Ive, un momento de asombro que cambió su vida. Millones de personas que hoy disfrutan del diseño brillantemente elegante de los productos Apple, deben esa experiencia a la reacción de Ive.


  Ive encuentra inspiración por todas partes en torno suyo, incluso en un jardín de flores. Una vez dijo que el iMac 2002 y su peculiar display pegado de una bisagra de acero estaba inspirado en un girasol. La inspiración está por todas partes, pero las ideas de Ive resultan en productos nuevos sólo cuando han satisfecho dos criterios: simplicidad y accesibilidad. En opinión de Ive, el problema con casi todo producto es que a las compañías que los fabrican no les importa realmente la experiencia del cliente. Cuando a uno sí le importa, dice, los productos dejan de ser una mera colección de partes. Cada detalle está refinado, y lo más importante, si algo no se necesita que vaya ahí, se elimina.


  Un avance de un cuarto de libra


  En octubre de 2008, Apple presentó la siguiente generación de su computador portátil MacBook. Steve Jobs invitó a Jonathan Ive al escenario, para que explicara el nuevo proceso de construir computadores portátiles, un proceso que le permitía a Apple ofrecer portátiles más livianos y sólidos. Lo que siguió fue un curso breve sobre la filosofía de diseño de Apple y el poder que da enfocarse en algo.


  Ive le dijo a la audiencia que el nuevo “empaque de aluminio de una sola pieza” eliminaba el 60 por ciento de las partes estructurales más grandes del computador. Reducir el número de partes naturalmente adelgazaba el aparato. Al contrario de lo que pudiera esperarse, eliminar partes también lo hacía más rígido y robusto —el computador era más fuerte. “Es un avance en la forma en que diseñamos y construimos portátiles”, dijo.


  Antes de 2008, los MacBooks se ensamblaban con múltiples partes. Ive señaló que el proceso le permitía a Apple construir los mejores computadores de su clase en términos de tamaño y peso, pero que la compañía estaba buscando una nueva manera de construirlos. Encontró la solución por un proceso de eliminación. “En vez de empezar con una delgada pieza de aluminio y agregar múltiples partes de estructura interna, descubrimos que si empezábamos con una gruesa pieza de aluminio, y en realidad removíamos material para crear características mecánicas en la estructura, podíamos hacer una parte mucho más liviana y, lo más importante, más fuerte”, dijo Ive. “Empezamos con un trozo de aluminio de alta graduación que pesaba más de dos libras y media. Terminamos con una parte notablemente precisa que apenas pesa un cuarto de libra. Es liviana y muy fuerte”.


  Saque al diseño del camino


  Apple refina cada detalle buscando al máximo reducir —o eliminar— complejidad. Si algo no tiene que estar ahí, no estará. “Mucho de lo que parece que hacemos en un producto como el iPhone, es sacar al diseño de en medio. Parece inevitable, casi subdiseñado, y así se siente, porque por supuesto así es. ¿Por qué habría de ser distinto?”.


  Discutiendo el diseño del ultradelgado MacBook Air, dijo Ive, “En un producto es realmente importante tener un sentido de jerarquía, de lo que es importante y de lo que no es, removiendo esas cosas que se disputan su atención. Por ejemplo, un indicador tiene un valor si indica algo, pero si no lo hace, no debe estar ahí [la luz indicadora del sueño en el MacBook desaparece cuando éste se está usando]. Dedicamos mucho más tiempo a hacerlo menos conspicuo y menos obvio… es algo bastante obsesivo, ¿no es verdad?”. Sí, Ive parece obsesivo, especialmente cuando está concentrado en algo tan oscuro como una luz indicadora. Es una obsesión que tienen pocas compañías, y los clientes de Apple son los que se benefician.


  Durante una entrevista para el periódico británico The Observer, Ive le mostró al reportero un cuaderno en el que había bosquejado todo botón, palanca, o perilla, que hubiera podido instalarse en el primer iPod. Sus notas también exhibían lo que el equipo de diseño había acordado finalmente, la rueda de desplazamiento, que le dio al iPod su apariencia novedosa y su funcionalidad. “En un producto Apple todo es similarmente considerado, explorado, mejorado, y diseñado para que sea tan fácil, y despejado, como sea posible”, escribió la periodista Sheryl Garratt.


  Según Garratt, el iPod representa un gran avance en innovación, porque cambió toda una categoría de producto. “Los otros eran cosas complicadas y de apariencia barata, llenas de botones y cuadrantes, que atraían principalmente a los maniáticos obsesionados con artilugios, y con tiempo de sobra para averiguar cómo funcionan. Por el contrario, el iPod era una fina rocola digital que cabía fácilmente en la palma de la mano; podía guardar mil canciones —para empezar— y permitía acceder a ellas con sólo un par de clics en su elegante rueda de navegación. Si a usted le interesaba en algo la música, tan pronto lo tenía en la mano, y veía lo fácil que era usarlo, quería uno. Lo cambió todo”.


  En un artículo publicado en The New York Times Magazine dos años después de haberse introducido el iPod, el periodista Rob Walker le hizo a Ive una serie de preguntas sobre el diseño del iPod. En cierto momento, la voz de Ive se apagó un poco. Hizo una pausa y dijo: “Es casi más fácil hablar de lo que no es”.


  Ive explicó que la visión de Jobs era armar un artefacto enfocado. “No se trataba de hacer demasiado con el artefacto —lo que hubiera sido motivo de complicación y, por lo tanto, de fracaso. Las características que lo posibilitaron no son obvias ni evidentes, porque la clave era desechar cosas”, le dijo Ive a Walker. “Lo que es interesante es que debido a esa simplicidad, y a ese sentido casi desvergonzado de simplicidad, y de expresarlo, salió un producto sumamente diferente. Pero la diferencia no era la meta. Porque en realidad es muy fácil crear una cosa diferente. Lo que entusiasmaba era empezar a darnos cuenta de que su diferencia era, realmente, una consecuencia de haber procurado hacer una cosa muy sencilla”. Apple no estaba a la vanguardia de producir un artefacto para reproducir música que pudiera bajarse. Pero sí estaba adelante, muy adelante, de sus competidoras en hacer un artefacto tan sencillo, despejado, y enfocado, que era una delicia usarlo.


  El diseño de Ive para el iPod concentraba la atención del cliente en el propósito para el que se había hecho el artefacto: escuchar música. Todo lo que distrajera del objetivo de disfrutar música no tenía lugar en el producto final. Demasiados botones hubieran distraído seguramente del enfoque principal del producto. Hasta el color del iPod original —blanco— fue escogido para minimizar la distracción. Introducir un diseño simple, minimalista, en un color increíblemente neutral lo hizo inconfundible y, en últimas, notable.


  En el libro de Steven Levy, del 2006, The Perfect Thing: How the iPod Shuffles Commerce, Culture, and Coolness, Ive decía que los consumidores están rodeados de productos que claman por su atención. Los diseñadores añaden más y más características (sobrantes) tratando desesperadamente de destacar el producto. Más características hacen más olvidables los productos. Suena contra intuitivo, pero eliminar lo sobrante es lo que hace que un producto se destaque. El producto es más elegante, y la elegancia es seductora. Los grandes diseñadores como Ive atraen nuestra imaginación porque desechan lo desechable. Según Ive:


  La música era más importante que el diseño. Nuestro objetivo era sacar al diseño del camino. Queríamos crear un objeto realmente nuevo. Pero ¡piense en cuántos centenares de miles de objetos de esta clase se han visto en los últimos veinte años! Éste era un reto bastante ambicioso —no crear otro más de esos triviales pequeños objetos digitales. La meta no era tratar de hacerlo inmediata e instantáneamente reconocible a siete metros de distancia. Pero lo es. Lo es debido a la consecuencia del objetivo más importante— sólo tratar de diseñar un producto que fuera más eficiente, elegante y simple. De lo que se trataba, en cierto sentido, era de sacar al diseño del camino.


  “La simplicidad es la sofisticación definitiva”, le dijo Steve Jobs a Levy comentando el diseño del iPod. Pero tuvo el cuidado de agregar, que la simplicidad no es sólo remover cosas, sino enfocarse en el significado esencial del producto. Según Jobs.


  Si usted empieza a mirar un problema y le parece realmente simple, con todas esas simples soluciones, no está entendiendo realmente la complejidad del problema. Y sus soluciones resultan demasiado simplificadas y no funcionan. De modo que se mete dentro del problema y ve que es realmente complicado. Y entonces se le ocurren todas esas complicadas soluciones. Eso es algo así como el medio camino y es donde la mayoría se detiene, y las soluciones parecen funcionar por un tiempo. Pero la persona realmente capaz seguirá buscando hasta encontrar algo así como la clave, lo que subyace el problema. Y entonces produce una solución hermosamente elegante que sí funciona.


  La mayoría de las compañías toman el “camino del medio”, como lo describía Jobs. Encuentran una solución confusa para un problema complejo. Las compañías verdaderamente buenas se enfocan en lo que el producto está destinado a hacer y diseñan una solución sencilla, elegante, para desempeñar esa peculiar tarea.


  Un producto que deja atrás


  El 9 de enero de 2007, Steve Jobs anunció el teléfono móvil más innovador del planeta: el iPhone, un artefacto que redefinió lo que un teléfono móvil podía hacer. Mientras los fabricantes de teléfonos inteligentes seguían agregando más y más botones y características, Apple se fue en la dirección contraria —produciendo un teléfono con más capacidades que sus competidores, y más despejado (un solo botón y una gran pantalla). Nadie había visto tal simplicidad en la categoría de teléfonos inteligentes. Muchas reseñas del iPhone contenían una o dos palabras, a menudo ambas: sencillo y despejado.


  En los años siguientes, los competidores trataron de alcanzarlo con sus propias pantallas táctiles, pero los adjetivos sencillo y despejado, fueron raramente empleados para describir su interfaz de usuario. Algunos se veían “apiñados” o, cuando no, “relativamente” sencillos de usar, pero pocos pudieron remedar la simplicidad del iPhone.


  En materia de interfaces simples y despejadas, es Apple la que las tiene. Los competidores tratan de igualar la simplicidad de Apple, pero casi siempre se quedan cortos. Para Steve Jobs, en diseño no se trata solamente de cómo lucen las cosas, sino de cómo funcionan. La experiencia con ellas debe ser simple, elegante, y fácil. “Gran diseño quiere decir que al usuario le basta una mirada para reaccionar sabiendo que hacer con un pestillo o un botón, sin siquiera pensar en eso”, escribió el analista de tecnología, Om Malik. “Opino que esto es lo que los competidores de Apple no son capaces de entender. Muchos confunden características —también conocidas como insumos y velocidades— con lo que realmente conecta con las experiencias de los clientes como usuarios”.


  Antes de revelar el nuevo iPhone en la alocución antes mencionada, Steve Jobs dedicó unos minutos a explicar por qué Apple estaba entrando en el negocio de los teléfonos, y cómo su filosofía de diseño había producido un teléfono que tenía más capacidades y era más elegante que los de sus competidores:


  Los teléfonos más avanzados son llamados teléfonos inteligentes. Generalmente combinan teléfono, correo electrónico e Internet. El problema es que no son tan inteligentes y tampoco tan fáciles de usar. Los teléfonos celulares comunes no son inteligentes y no son fáciles de usar. Los teléfonos inteligentes son definitivamente un poco más listos, pero en realidad son más difíciles de usar. Son complicados. Sin pasar de lo básico, a la gente se le dificulta aprender a usarlos. Lo que nosotros queríamos hacer era un producto tan avanzado que fuera mucho más inteligente que cualquier artefacto móvil hasta ahora y súper fácil de usar. Eso es lo que es el iPhone.


  Hacer un producto que fuera “súper fácil de usar” quería decir que Apple tenía que rediseñar completamente la manera como un cliente interactuaba con el teléfono.


  Vamos a empezar con una interfaz de usuario revolucionaria. ¿Por qué? Aquí tenemos cuatro teléfonos inteligentes, los usuales sospechosos. [Una transparencia muestra fotos del Motorola Q, el Blackberry, el Palm Treo, y el Nokia E62]. ¿Qué está mal con sus interfaces de usuario? El problema está en el botón cuarenta. Todos tienen teclados que están ahí, necesítelos usted, o no. Y todos tienen esos botones de control fijados en plástico que son los mismos en cada aplicación. Bueno, cada aplicación debe tener una interfaz de usuario ligeramente diferente, un conjunto ligeramente optimizado de botones, sólo para eso. Lo que nosotros vamos a hacer es desechar todos esos botones y simplemente hacer una pantalla gigante.


  Matthew May, autor de In Pursuit of Elegance, dice que a las mejores ideas les falta algo, y que eso es lo que usualmente lleva a una solución más elegante. May no cree que todo lo simple sea elegante, pero si que todo lo elegante es simple. El iPhone no es excepción. “Desde todo punto de vista, el iPhone era una cosa bella, un objeto de arte, irresistiblemente seductor”, escribe May. “Pero mientras el iPhone embriagaba a la audiencia, fue lo que no vieron lo que los tomó de sorpresa, e incluso los sacudió…”. El señor Jobs había quitado la única característica física que compartían todos los teléfonos del mundo —el teclado—. De hecho, no había rueda para el pulgar, ni estilete; ni botones para apretar, ni dial, clic o rollo, excepto un solo botón básico. Incluso por los estándares de Apple, caracterizados hacía tiempo por sus líneas limpias y estéticamente placenteras, el iPhone tenía el diseño más frugal jamás concebido.


  En su informe trimestral de ganancias, correspondiente a los meses de enero, febrero y marzo de 2010, Apple reportó que el iPhone representaba más de $5.5 billones de sus ingresos trimestrales. ¡Cinco billones! El número total de iPhones vendido desde el 2007 era de cincuenta y un millones. La simplicidad vende.


  Incluso si usted no posee productos Apple, y está perfectamente contento con artefactos que no son Apple, le quedaría difícil argumentar que cualquier producto Apple —iMac, MacBook, iPod, iPhone, iPad— es una masa confusa. Es todo lo contrario. La complejidad está disminuida hasta el punto de hacer los productos tan sencillos y fáciles de usar como es posible.


  Apple viola la ley de las

  actualizaciones de software


  Lanzado el 28 de agosto de 2009, el Mac OSXSnow Leopard es la séptima gran versión del sistema operativo de Apple, basado en Unix. David Pogue, columnista especializado en computadores de The New York Times, lo llama una bestia extraña por un par de razones:


  La primera tiene que ver con la Ley de Actualizaciones de Software, que ha estado vigente desde cuando nació la computación personal. Y esa ley dice: “Si usted no agrega nuevas características cada año, nadie actualizará, y usted no ganará dinero”. Y entonces, para mantenerlo a usted actualizando, las compañías de software del mundo apilan más rasgos frecuentes en cada nueva versión de sus artículos. Desgraciadamente esto no puede continuar eternamente. Tarde o temprano usted termina con un programa que es una masa inflada, compleja e incoherente. Pero lo sorprendente del Snow Leopard es que no se quiso aumentar el número de rasgos. Más bien, lo que lo distingue es el refinamiento de un sistema operativo perfectamente bueno que Apple ya tenía en la versión anterior, el Mac OSXLeopard (10.5).


  Los refinamientos produjeron una experiencia de computador mejor de mil maneras, según Pogue. Esos refinamientos incluyen un sistema más rápido, más estable y mejor organizado. El refinamiento también llevó a un sistema operativo que era más pequeño que el anterior Mac OSX. Snow Leopard liberó seis gigas de espacio de disco duro. Una vez más, Apple había demostrado que eliminar complejidad podía resultar en un sistema más robusto.


  Tan sencillo que un niño de dos años puede usarlo


  Cuando usted puede hacer un artilugio tan elegante que los adultos se enamoran de él, y tan sencillo que un niño de dos años puede usarlo, sabe que está en algo. Apple es una de las pocas compañías que puede proclamar orgullosamente ese logro. Poco después de la introducción del iPad en abril de 2010, el bloguero Todd Lappin le entregó el artefacto a su hija de dos años y medio de edad y puso el video en YouTube. Lo que sucedió después se convirtió en una sensación viral, y dio una lección en diseño innovador de producto.


  
    “En mi experiencia,


    los usuarios reaccionan


    positivamente cuando


    las cosas son claras


    y comprensibles… lo


    que me molesta hoy es


    la arbitrariedad y la


    irresponsabilidad con que


    se producen y meten al


    mercado muchas cosas,


    no sólo en el sector de los


    bienes de consumo, sino


    también en arquitectura


    y publicidad. Tenemos


    demasiadas cosas”.


    
      —DIETER RAMS,


      DISEÑADOR INDUSTRIAL

    

  


  En segundos, la niñita lo entendió. Dado que usar nuestros dedos para manipular cosas es una inclinación natural, la niña empezó a pasar sus deditos por los iconos de la tableta, hizo clic en el icono de cine, y hasta agrandó la pantalla. Lappin reconoció que a su hija le gustaba jugar con su iPad, por lo que tenía alguna experiencia con una pantalla táctica, pero dado que ése era su primer encuentro con un producto nuevo, su habilidad para navegar el artefacto era sorprendente.


  “La elegancia del iPad reside en el hecho de que una niña de dos años y medio pueda usarlo sin problemas, incluso sin saber leer. La interfaz táctil es tan natural para ella como un simple gesto de la mano, y el modelo de navegación es lo bastante despejado para eliminar complejidad”, observaba Lappin. En teoría, Apple podía también dar a los usuarios acceso a la funcionalidad más compleja, de más alto nivel, que algunos usuarios desean. Pero aunque no fuera por nada más, el ascenso de Apple a lo largo de los últimos años —primero con el iPod, y luego con el iPhone— muestra que vender simplicidad es una manera potente de atraer consumidores de mercado masivo.


  En menos de veinticuatro horas después de que Lappin montara el video de su hija usando el iPad, éste había sido visto más de 180 000 veces. El video recibió casi un millón de visitas en menos de un mes.


  En una reseña para el Chicago Sun-Times, Andy Ihnatko anotaba que el diseño del iPad era diferente de los otros computadores tableta en el mercado. Los otros tenían una lista de características de una milla de largo. Es fácil añadir características, sostenía Ihnatko, pero añadir más funciones también habría agregado, inestabilidad en el sistema y confusión para el cliente. Otra vez, Apple había ido en la dirección contraria, eliminando características y funciones para hacer un producto sencillo y elegante. “¿Qué pasa cuando los diseñadores de computadores sueltan todos los instintos incrustados en su ADN, y empiezan prácticamente desde cero? Que crean el iPad”, escribió Ihnatko.


  En menos de un mes —veintiocho días— Apple había vendido un millón de iPads. Su interfaz sencilla, elegante y fácil de usar, demostró ser irresistible lo mismo para adultos que para niños de dos años y medio.


  Hágalo totalmente sencillo


  El exejecutivo de marketing de Apple, Steve Chazin, dice que la magia de Apple proviene de su enfoque, que él define así: descubrir la cosa que la compañía puede hacer mejor que cualquier otra. “El iPod hizo totalmente simple meter música en su bolsillo. El iMac hizo totalmente simple entrar a Internet. El iPhone hizo totalmente simple meter en su bolsillo el Internet, su teléfono, películas y música”, según Chazin.


  Chazin anotaba que Apple nunca inventó algo completamente nuevo. No inventó el computador personal, ni el reproductor MP3, ni la música que puede bajarse, ni el teléfono móvil, ni el computador de tableta. Pero la innovación no se limita a construir algo que no se haya visto antes. Más bien, lo que pasa es que Apple hace una cosa sumamente bien: convertir cosas complejas en cosas sencillas y elegantes. Eso es lo que hace de Apple la compañía más innovadora del mundo.


  Cuando se le preguntó sobre el secreto de innovación de Apple, el director operativo de Apple, Tim Cook, le dio el crédito a Steve Jobs, y a su incansable dedicación a enfocarse en lo que importa. En una discusión muy amplia en la Conferencia de Tecnología Goldman Sachs de febrero de 2010, Cook describía así la filosofía que orienta a Apple:


  Somos la compañía más enfocada que conozco, o sobre la cual haya leído, o de la que haya tenido algún conocimiento. Todos los días les decimos no a buenas ideas, para poder mantener las cosas en que nos enfocamos en una cifra muy pequeña, y así poder poner una enorme energía en las que escogemos. Cada uno de ustedes podría poner sobre la mesa, ante la cual está hoy sentado, todos los productos que hace Apple, sin embargo los ingresos de Apple el año pasado fueron $40 billones. Creo que la única otra compañía que puede decir eso tiene que ser una petrolera. Eso no es solamente decirle sí a los productos correctos, sino decir no a muchos productos que son buenas ideas, pero no tan buenas como las otras.


  En otra percepción fascinante, Cook igualaba la pretensión vanidosa con la complejidad. Decía que las compañías exitosas se vuelven arrogantes cuando su única meta es crecer más y más. “Puedo decirles que el equipo de gerencia de Apple nunca dejará que eso ocurra. Con nosotros no se trata de eso”, dijo Cook.


  Un lugar en la red que dice volúmenes

  enteros con pocas palabras


  El enfoque tipo láser de Apple en la simplicidad, se extiende a su lugar en la red. Cuando el iPad salió a la venta, fue el único producto exhibido en la página de Apple. La sola fotografía llenaba tres cuartas parte de la pantalla junto con la leyenda: “el iPad está aquí”. Esta es una técnica consistente en el sitio web de Apple —retirar productos de su página para hacerle lugar a los nuevos. Véalo usted mismo. Más o menos al tiempo en que Apple lanza un nuevo producto, visite apple.com; y notará que todo se ha despejado para poner el enfoque en lo que es nuevo. Es uno de los sitios más limpios, sencillos, y elegantes de cualquier gran compañía. Es limpio por lo que Apple elige retirar, no por lo que agrega.


  
    “Piense digital, actúe


    analógico. Use toda


    herramienta digital a


    su disposición para


    crear grandes productos


    y servicios. Pero nunca


    pierda de vista el hecho


    de que el propósito de


    la innovación no son


    productos novedosos


    y atractivos, sino


    personas felices.


    Y la gente feliz es


    definitivamente un


    objetivo analógico”.


    —GUY KAWASAKI

  


  El 18 de marzo de 2010, murió Jerome York, miembro de la junta directiva de Apple durante muchos años. Ese día, Apple retiró todas las imágenes de sus productos de su página y los reemplazó con una fotografía de York, junto con un breve mensaje: “Es con profunda tristeza que anunciamos la pérdida de un miembro de nuestra familia corporativa y querido amigo, Jerry York. Jerry se vinculó valientemente a la junta directiva de Apple en 1997, cuando muchos dudaban que la compañía tuviera futuro, y contribuyó con su • extraordinario carácter, experiencia empresarial, y liderazgo, a orientar a Apple por más de una década…”.


  Yo recuerdo haber estado momentáneamente sorprendido al ver el cambio en el sitio de Apple, como estoy seguro de que los clientes también lo estaban. Aunque los botones de navegación estática encima del sitio seguían en su lugar, el homenaje al difunto era lo único que aparecía en la página. Primero, eso mostraba clase. Segundo, una vez más, mostraba el poder del enfoque y la simplicidad. Apple no agregó la noticia a la página, o a su sección de noticias, como lo hubiera hecho la mayoría de compañías. Retiró cosas. El pintor expresionista abstracto Hans Hofmann dijo alguna vez: “La habilidad para simplificar significa eliminar lo innecesario, para que lo necesario pueda hablar”. Al eliminar distracciones, apiñamiento, y lo innecesario, Apple permite que hable lo necesario —en sus productos y en su sitio en la red.


  Tire la porquería


  El 21 de abril de 2010, la revista Fast Company patrocinó una conferencia llamada Innovación no Censurada. El presidente y director ejecutivo de Nike, Mark Parker, era uno de los oradores programados. Parker contó la historia de lo que había transpirado cuando, poco después de haberse convertido en presidente director general, recibió una llamada de Steve Jobs.


  “¿Puedes darme algún consejo?”, preguntó Parker a Jobs.


  “Bueno, una sola cosa”, dijo Jobs. “Nike hace algunos de los mejores productos del mundo. Productos que la gente ansia. Unos productos absolutamente bellos, sorprendentes. Pero ustedes también hacen mucha cosa fea. Tiren eso y concéntrense en lo bueno”.


  
    “Lo que diferencia la


    metodología de Steve de


    la de todos los demás, es


    que él siempre ha creído


    que las decisiones más


    importantes que usted


    puede hacer no tienen


    que ver con lo que hace,


    sino con las cosas que


    decide no hacer”.


    
      —JOHN SCULLEY,


      ANTIGUO PRESIDENTE


      DIRECTOR EJECUTIVO


      DE APPLE

    

  


  Parker dijo a su audiencia “yo esperaba una pequeña pausa y luego una carcajada. Hubo la pausa pero no la risa. Él tenía toda la razón. Tenemos que editar”.


  Parker no usó la palabra editar en un sentido de diseño, sino en el contexto de tomar decisiones empresariales. El enfoque lleva a grandes diseños. También lleva a buenas decisiones de negocios. Tim Cook comentó una vez que una filosofía tradicional de gerencia, enseñada en las escuelas de negocios, es reducir el riesgo diversificando la oferta de productos. Apple, dijo, representa la filosofía contraria. El enfoque de Apple es poner sus recursos detrás de unos pocos productos y comprometerse a hacer esos productos excepcionalmente bien.


  “Apple es una compañía valorada en $30 billones de dólares, pero tenemos menos de 30 grandes productos. Yo no sé si eso ha sucedido antes”, le dijo Steve Jobs a la revista Fortune en 2008. Y añadió:


  Ciertamente las grandes compañías de electrodomésticos del pasado tenían miles de productos. Nosotros tendemos a enfocarnos mucho más. La gente piensa que enfocarse es decirle sí a la cosa en la que tiene que enfocarse. Pero eso no es lo que eso significa. Significa decir no a centenares de otras buenas ideas que existen. Hay que elegir con cuidado. Yo estoy realmente tan orgulloso de las muchas cosas que no hemos hecho, como de las que hemos hecho. El ejemplo más claro fue cuando estuvimos apremiados durante años a hacer un PDAS, y yo me di cuenta que el 90% de la gente que usa un PDA sólo toma información de eso en la carretera. No le meten información. Muy pronto los teléfonos celulares van a hacer eso, de modo que el mercado de PDA va a quedar reducido a una fracción de su tamaño actual, y no será realmente sostenible. De modo que decidimos no entrar en eso. Si lo hubiéramos hecho, no hubiéramos tenido los recursos para hacer el iPod. Probablemente ni lo hubiéramos visto venir.


  Al principio de la historia de Apple, el inversionista Mike Markkula envió a los empleados de Apple un memorando que bosquejaba su estrategia de marketing. En ese memo hablaba de la importancia del enfoque. Makkula escribía “Para hacer un buen trabajo en las cosas que queremos hacer, debemos eliminar todas las oportunidades que no sean importantes, y de lo que quede, escoger sólo aquellas para las que tengamos los recursos necesarios para hacerlas bien, y concentrar en ellas nuestros esfuerzos”.


  En diseño de productos y estrategia empresarial, sustraer frecuentemente agrega valor. “Ya sea que estemos hablando de un producto, un desempeño, un mercado, o una organización, nuestra adicción a añadir resulta en inconsistencia, sobrecarga, o desperdicio, y a veces todas tres”, escribe Matthew May. El aviador Antoine de Saint-Exupéry pudo haber resumido la filosofía de Apple cuando dijo “Un diseñador sabe que ha alcanzado la perfección, no cuando ya no hay nada que agregar, sino cuando ya no hay nada que quitar”.


  Volvamos a la pregunta hecha antes en este libro: ¿puede alguna compañía innovar en la forma que lo hace Apple? De nuevo, la respuesta es no. Cualquiera puede aprender los principios que impulsan la innovación en Apple, pero la innovación demanda coraje, y pocas personas lo tienen. Demanda coraje reducir el número de productos que ofrece una compañía, de 350 a 10, como lo hizo Jobs en 1998. Demanda coraje quitar un teclado de la cara de un teléfono inteligente, y reemplazar esos botones con una pantalla gigante, como lo hizo Jobs con el iPhone. Demanda coraje eliminar código de un sistema operativo para hacerlo más estable y confiable, como lo hizo Apple con Snow Leopard. Demanda coraje eliminar todas las palabras en un PowerPoint, excepto una, como lo hace frecuentemente Steve Jobs en una presentación. Demanda coraje presentar sólo un producto en la página web propia. Demanda coraje lanzar menos productos nuevos en un año, que los que sus competidores lanzan en un mes. Demanda coraje adoptar posiciones impopulares, tales como decir que Adobe Flash no sirve para la moderna era móvil, como Jobs lo hizo en abril de 2010. Y demanda coraje hacer un producto tan sencillo que un niño pueda usarlo.


  ¿Tiene usted el valor de mantener simples las cosas? Steve Jobs lo tiene y eso ha sido decisivo para su éxito.


  iLecciones


  
    iLecciones


    
      	¿Se adelgaza usted demasiado? Enfóquese en esas áreas en las que se destaque. Delegue las demás.


      	Aplique la regla de tres a su lista de tareas. Dedique la mayor parte del tiempo a las tres cosas más importantes que pueda hacer hoy, para hacer avanzar su compañía.


      	Empiece a decir “no” más frecuentemente. Puede ser increíblemente liberador.

    

  


  Capítulo 11


  
    Piense de manera


    diferente su diseño

  


  
    Un gran objeto artístico está compuesto no sólo de lo que hay en el resultado final, sino igualmente importante, de lo que no es.


    —JIM COLLINS

  


  [image: a]E necesita coraje para ser innovador, especialmente si usted decide eliminar apiñamiento en favor de un diseño enfocado, simple, y elegante. En 2007, los diseñadores de Pure Digital fueron lo bastante valientes para producir una idea innovadora que, en últimas, revigorizaría la estancada categoría de la cámara fotográfica de videos. Se pusieron a construir la cámara de video más sencilla del mundo. Esa cámara, el Flip camcorder, se convirtió instantáneamente en el de mayor venta en Amazon.com. Tres años más tarde, conserva todavía el lugar más alto. En efecto, a la fecha de escribir esto, esas cámaras ocupan los primeros seis lugares, en la lista de las diez videocámaras más vendidas (el modelo en negro ocupa el primer puesto, seguido por el modelo en blanco). Apenas tres años después de su entrada, un producto que alguna gente desdeñó por parecerle “un juguete” debido a su simplicidad, representa hoy el 36 por ciento de todas las video cámaras que se venden al por menor.


  Los escépticos dijeron que la Flip nunca tendría éxito. Era demasiado sencilla, decían. Pero los diseñadores de la Flip estaban seguros. Se habían rodeado de productos Apple en busca de inspiración, y adoptado la ética de Apple —construir un producto que sea súper fácil de usar—. El éxito de la Flip ha sido fenomenal. La categoría de las videocámaras había estado estancada durante años, antes de que fuera introducida la Flip. Pocas compañías estaban innovando en ese espacio. La Flip lo cambió todo. Entre 2008 y 2009, el mercado de esas cámaras creció un 35 por ciento. Y de ese crecimiento, la Flip representaba el 90 por ciento. ¿Por qué se equivocaron tanto sus críticos? Porque no estaban pensando en la forma en que lo hace Steve Jobs.


  La magia de la Flip


  En 2009, Cisco Systems compró a la compañía creadora de la Flip, Pure Digital. Yo escribí un artículo sobre la compañía para BusinessWeek.com, obteniendo acceso al equipo que había desarrollado el producto. Aprendí que la mayoría de los electrónicos de consumo es construida por ingenieros para ingenieros. El resultado es desastroso —agregar más campanas o silbatos de los que la mayoría de las personas quieren o usan—. Los diseñadores de Flip fueron en la dirección contraria. Estaban impulsados por una filosofía que decía que el consumidor prevalece —el empaque, el producto, y el sitio en la red— debe ser sencillo, elegante, y enfocado. En las secciones siguientes se ven los cuatro principios de diseño de Apple, que ayudaron a la Flip a ganarse el corazón y la mente de los consumidores.


  OBEDECER LA REGLA DE LOS TREINTA SEGUNDOS


  Los diseñadores de Flip tenían una prueba: cada vez que creaban un prototipo y se lo entregaban a alguien, éste tenía que ser capaz de ponerlo a funcionar en treinta segundos. Así como Jonathan Ive de Apple detesta los manuales de instrucciones, también los odian los diseñadores de Flip. Sus clientes tenían que entender el producto —y ser capaces de usarlo en treinta segundos— sin ayuda de un manual.


  La regla de los treinta segundos gobernó muchas de las decisiones del diseño de Flip. Descartando la adición de muchas características, los diseñadores limitaron la Flip a cuatro botones: prendida / apagada, grabar, volver, y borrar. Para mantener la simplicidad en la experiencia del usuario, todo lo que se necesitaba para usar el artefacto estaba incorporado (incluyendo un brazo USB para conectarlo a un computador). Esto permite que la cámara pueda despacharse sin cables ni CD de instalación. Todo lo que el usuario necesita está contenido en la cámara. Según Simon Fleming-Wood, director de marketing en Cisco Consumer Products, “Nuestros competidores siguen acumulando características en sus productos. A veces nos sentimos tentados a jugar ese juego, pero no lo haremos. Nuestro enfoque está en la experiencia del usuario, mientras los participantes tradicionales, provenientes del mercado de las cámaras digitales, ven el mundo en términos de píxeles y rasgos. Estoy contento de que lo hagan así, porque eso pasa por alto la magia de la Flip”.


  OFRECER EMPAQUES E INSTRUCCIONES SIMPLES


  La caja de la Flip se distingue por lo que elimina. Sus diseñadores resisten la tentación de incluir todas las especificaciones en el paquete. “Queremos que la gente se olvide de la tecnología y disfrute la experiencia”, me dijo Fleming-Wood. Cuando usted abre el paquete ve que la Flip no incluye un gordo manual del usuario. Los manuales de usuario tradicionales son abrumadores, especialmente en vista de que la mayoría de los usuarios no usan muchas de las características más avanzadas de las videocámaras y las máquinas normales. Los diseñadores de Flip tenían serias reservas en cuanto a despachar el producto con cualquier tipo de guía, grande o pequeña. Habían considerado seriamente despachar un artefacto electrónico de consumo sin manual de instrucciones. En últimas, decidieron incluir una breve guía de “arranque rápido”, que les diera a sus clientes una sensación de tranquilidad, aunque el objetivo era diseñar un producto que no necesitara manual. Sobre todo, cualquier elemento de diseño tenía que ser fácil de entender y no intimidar.


  A usted no debe sorprenderlo saber que los diseñadores de Flip se inspiraron en la forma en que Apple presenta sus productos. Los empaques que contienen productos de Apple son innovadores por su simplicidad, estilo, y facilidad de uso. La dedicación de Apple a despejar la experiencia del usuario se extiende a sus empaques. Por ejemplo, mire un MacBook Pro. La caja no está congestionada con fotos y características; el frente muestra una vista lateral del portátil metálico, sobre un fondo blanco con dos palabras: MacBook Pro. Abra la caja y en vez de sentirse bombardeado por componentes y accesorios, sólo ve la tapa del portátil, con el icono del logo de Apple. (El logo mismo es innovador. Jobs quería una manzana de varios colores mordida, para humanizar la compañía. El logo de seis colores duró hasta finales de los 90 cuando Apple lo remplazó con uno más moderno, todo blanco y estilizado). El siguiente nivel revela un folder negro que contiene la guía de instrucciones. El tercer nivel tiene dos compartimentos sencillos, que contienen el cable de conexión a la electricidad y el adaptador. En el paquete todo está diseñado para que el cliente pueda instalar el producto y empezar a usarlo de una vez. Todos los productos Apple están empacados en forma similar. Abra una caja de iPhone y la primera y única cosa que ve es la pantalla del teléfono. Debajo está la guía del usuario. Debajo hay tres pequeños compartimientos con el audífono, el cable de la USB y un pequeño adaptador para corriente alterna.


  Hacer estas cajas no es fácil ni barato. Evidentemente, Apple está dedicada a producir una experiencia de usuario lo más sencilla posible, incluyendo el empaque. A principios de 2010, yo visité una instalación de contenedores en Modesto, California, para preparar un discurso para ejecutivos de manufactura. Esta compañía en particular, diseña y fabrica cajas para empaques de las industrias productoras de medicamentos, alimentos y tecnología. Los gerentes de la fábrica me dijeron que Apple era su cliente más exigente. El cliente debe tener una experiencia agradable al desempacar un producto Apple. Eso significa que los colores, la apariencia, la textura, las manijas, el material, y los compartimientos de la caja, deben dar una experiencia sencilla y satisfactoria a cada paso del proceso de desempaque.


  Abrir un producto Apple es tan emocionante para algunas personas que se sienten empujadas a desempacar “en cámara” y montar el video en YouTube. Hay literalmente miles de enlaces que muestran clientes desempacando MacBooks, iPods, iPhones e iPads. Casi no pueden contener su entusiasmo. Si, esta tendencia en YouTube es un poco extraña, pero es lo que usted puede esperar cuando la gente se enamora de todos los aspectos de su producto.


  ARMAR UN SITIO WEB SENCILLO


  En lugar de verse abrumados por productos, quienes visitan el sitio web de Flip sólo ven dos tipos de cámaras, la Ultra y la Mino. Complementando la sencilla página, los tabs se limitan a productos, donde comprar, buzz y apoyar. Conforme a los sencillos principios de comunicación de Flip, la información que el consumidor está buscando debe ser fácil de acceder en menos de treinta segundos cuando se entra en la página.


  En esto también los diseñadores de Flip deben haber aprendido algo de los de Apple. Porque la estética de diseño de Apple gusta al primer golpe de vista —desde el producto, hasta el empaque y el sitio web—. En junio de 2010, Apple reveló la próxima generación del iPhone, el iPhone 4. A los que visitaron el sitio web de Apple los saludaba una foto del nuevo artefacto con un titular: “iPhone 4. Esto lo cambia todo. Otra vez”. El sitio web de Apple refleja la simplicidad del empaque del producto. A primera vista, el cliente ve el producto presentado. Los niveles de contenido vienen luego. Por ejemplo, se hace clic en la imagen de iPhone, y el sitio lo lleva a una página con más detalles, pero que todavía es relativamente sencilla. La subpágina destaca cuatro características del nuevo teléfono: video llamadas, pantalla de alta resolución, capacidades de múltiples tareas y grabación de video de alta definición. En vez de llenar toda la página con información del producto, el sitio respalda cada característica con un corto párrafo. Si usted quiere saber más acerca de una característica, hace clic en el enlace relacionado y eso le revela información más detallada. Se trata de eliminar la congestión en cada una de las páginas. La mayoría de diseñadores tratan de embutir todo en una página, generalmente la pagina básica. Un cliente confundido es un cliente perdido. Apple no pierde muchos clientes.


  HACER UNA PRESENTACIÓN SIMPLE


  Cuando, en 2007, Fleming-Wood trataba de persuadir a minoristas que compraran la nueva cámara, dedicó el 50 por ciento de su presentación a una sola transparencia. Les pidió que “volvieran a imaginar” la categoría. La transparencia contenía fotos de dos videocámaras, una tradicional, y la Flip. Bajo la tradicional había estas palabras: “úsela en ocasiones especiales”. Bajo la Flip había estas: “úsela para todo lo demás”. La transparencia enmarca la filosofía Flip, y muestra la visión que tenían los fundadores de la categoría. Flip, decían, revolucionará la categoría, de la misma manera que las cámaras automáticas habían revolucionado el mercado de la cámara fija, que estaba dominado por las más avanzadas cámaras SLR. La filosofía de diseño que impulsó la fabricación de la videocámara encontró su camino en el diseño de la presentación. Haber metido demasiados datos en una transparencia habría sido similar a meter demasiadas características en la cámara. El enfoque estaba en la panorámica.


  El famoso diseñador francés, Philippe Starck, que diseña algunos productos de Apple, dijo una vez que “hermoso” y “de moda” están sobrevaluadas. Los diseñadores deben más bien aspirar a hacer cosas “buenas”. Con la Flip podemos entender lo que quiere decir Starck. Los fundadores nunca se propusieron crear un artefacto “hermoso” pero inabordable. No se pusieron a crear un artefacto con nuevas características “de moda”, que aumentaran la complejidad. Se propusieron armar un buen producto que fuera abordable y divertido. Para esos emprendedores, lo bueno superaba lo “moderno”, como principio de diseño. El resultado fue que crearon una de las innovaciones más modernas que la categoría ha visto en años.


  Robot, tráeme el dentífrico


  Si usted compra por Internet, ropa, calzado, o útiles de oficina, en tiendas como The Gap, Zappos, o Staples, su experiencia inmediata termina, generalmente, en el sitio, o en el teléfono, hablando con un agente de servicio al cliente. En uno o dos días, las cosas que pidió le llegan a su casa. Usted no pudo ver la compleja serie de eventos que su pedido encendió tras bastidores, en bodegas y centros de distribución repartidos por todo el país. Si usted visitara uno de esos centros de despacho, vería miles de robots anaranjados, que se mueven de un lado a otro, levantando bandejas, cajas, y artículos de consumo, y entregándolos a seres humanos que hacen el empaque final, antes de despacharlo hasta su casa. Esos robots son las criaturas de Mick Mountz, fundador y presidente director general de Kiva Systems, un exempleado de Apple al que entrevisté para este libro. Mountz aprendió mucho de Steve Jobs en materia de reducir complejidad, y eso le ha servido para armar un ejército de innovadores robots que han revolucionado los centros de distribución en Estados Unidos.


  Como sucede con Jobs, Mountz no utilizó los tradicionales grupos de enfoque para empezar su compañía. También como ocurre con Jobs, él conocía tan bien a sus clientes que entendía lo que les dolía. Y simpatizó con ellos. Durante el boom del punto.com, Mountz había trabajado en Webvan, una tienda de abarrotes en línea, donde había encontrado un problema de negocios llamado “coja, empaque, y despache”. Era terriblemente improductivo, para quienes trabajaban en una distribuidora, recibir un pedido de un cepillo de dientes verde, otro azul, y un dentífrico, y luego tener que trasladarse físicamente a una sección de la bodega a recoger los artículos, y empacarlos. Mountz tuvo la visión de transformar el proceso de distribución de las bodegas, para hacerlo más fácil y más productivo.


  Como usted ya lo sabe por el segundo principio, una visión pone a la innovación en movimiento. La visión de Mountz no era construir robots. Si no, que como se vio luego, éstos eran la mejor solución tecnológica para resolver el problema que tenían los vendedores minoristas con sus centros de abastecimiento. Mountz se preguntó: “¿Qué pasaría si los productos pudieran hablar, caminar, y saltar en la caja, por cuenta propia?”. Eso resolvería el problema de “coja, empaque, y despache” que atormentaba a tantos comerciantes minoristas. La respuesta llevó al desarrollo de los peculiares robots de Kiva.


  “¿Qué aprendiste en Apple?”, le pregunté a Mountz.


  “Nuestro enfoque fue muy parecido al de Apple en su simplicidad”, dijo Mountz. “Si un comerciante minorista venía a Kiva, queríamos ofrecerle una solución completa. Nosotros haríamos el diseño, la simulación, el software, comprobaríamos, instalaríamos y haríamos que todo funcionara conjuntamente y entregaríamos las llaves. Como operador, usted no tendría que preocuparse por manejo de materiales. Podía devolver su atención a sus clientes y hacer lo que hace mejor: satisfacer pedidos. Esto es decisivo en el caso de clientes nuestros como Staples, Walgreens, Gap, y Zappos. Ya no tienen que preocuparse por el manejo de materiales. Pueden volver a ser expertos en atender pedidos y poner ‘en la puerta de la casa de la señora Smith la camisa verde que ella pidió’”.


  No se ve, pero el sistema Kiva es sumamente complejo. En esto, nuevamente, Mountz aprendió en Apple que es decisivo esconder la complejidad de los ojos del cliente. “Cuando usted compra un iPod, lo compra porque quiere escuchar música”, me dijo Mountz. “Usted no quiere ser un experto en descomponer MP3 o en entender los formatos. Usted quiere enchufarlo y verlo funcionar. Ese es nuestro mantra en Kiva”.


  Pregúntese: ¿Cómo puedo facilitar, simplificar y mejorar la vida de mi cliente? Las compañías innovadoras hacen productos, u ofrecen servicios, que permiten al cliente enfocarse en lo que hace mejor. Tomemos el ejemplo de Kiva y uno de sus clientes, Staples. Esta firma está en el negocio de despachar útiles de oficina. No está en el de manejo de materiales, ni quiere estar en él. La proposición Kiva para Staples era directa: déjenos atender su manejo de materiales para que pueda dedicar su atención a despachar productos de alta calidad a sus clientes. En Apple estábamos enamorados de la tecnología y la innovación, pero no porque fuera tecnología. Aplicábamos gráficas de computador para hacer más intuitivamente nuestro trabajo. Se trataba de simplificar la vida”, dice Mountz.


  Mountz también aprendió otra lección de Apple: el diseño trata de cómo funcionan las cosas, no de cómo lucen. El objetivo de Kiva es diseñar productos fáciles de usar. Crear productos sencillos significa reducir complejidad, eliminar características y botones que distraen de la tarea principal de producto. Los robots de Kiva deben ser tan abordables para los trabajadores de fábricas como para gerentes de planta. Si los robots parecieran intimidantes, sería más difícil que el sistema ganara una amplia aceptación en las bodegas. De acuerdo con Mountz, “cuando diseñamos los robots, queríamos que lucieran divertidos, amistosos, abordables, y fáciles de usar. A diferencia de muchas tecnologías complejas, nuestros robots tienen sólo dos botones: encendido y apagado. Ponemos los botones a cada lado de modo que sin importar por cual lado aborda usted los robots puede tocar los botones sin tener que estirarse mucho. Hicimos esos robots tan abordables que los trabajadores los ven como ayudantes personales. ¡Algunos hasta les ponen nombres!”.


  Muchos emprendedores que empiezan negocios exitosos desde cero están dedicados a diseñar productos sencillos y elegantes que resuelvan los problemas reales del mundo. Mounts nunca pensó en construir robots, sino en hacer más productivas las empresas. Los robots resultaron siendo la solución. Hoy día los sistemas Kiva hacen a los trabajadores hasta cuatro veces más productivos. En vista de semejante tasa de éxito, es probable que uno de los robots anaranjados de Mountz esté manejando su próxima compra en línea.


  Tan sencillo que usted no necesita un manual


  El experto en innovación Robert Verganti dice que a veces cuando un producto está sobrecargado de funcionalidades, es una señal de que los líderes de la compañía fabricante no tienen una idea clara sobre lo que querían lograr. O no estaban seguros de lo que el producto debía ser, o invitaron a mucha gente a contribuir al resultado final, lo que también fomenta la confusión. “Observan procesos democráticas muy estrictamente y, a veces, esto eventualmente descuida cualquier clase de funcionalidad enfocada, porque diferentes ingenieros y diseñadores quieren diferentes cosas, a veces incompatibles, en el producto”, dice Verganti. Según él, tratar de mantener contento a todo el mundo añade complejidad y el resultado final es decepcionante.


  En el otoño de 2009, yo me reuní con un equipo de ejecutivos de Sonos, donde estaban a punto de lanzar un producto que escondía la complejidad de una tecnología muy compleja. Lo hicieron exitosamente porque se enfocaron en la cosa precisa que sus clientes querían en el producto: suministro de música, sin necesidad de cables.


  El reproductor de música ZonePlayer S5 de Sonos debutó en octubre de 2009, y recibió entusiastas reseñas de reporteros y clientes. Era el primer sistema de música integrado y sin cables que los clientes podían controlar desde Internet o iPhones. Parecía destinado a ser bien acogido. La calidad de los parlantes era excelente, y —lo más importante— era facilísimo de instalar. Prácticamente cualquier persona podía instalarlo y tenerlo funcionando en cinco minutos. Una reseña de Arik Hesseldahl lo resumía todo: “No se preocupe por consultar un manual. Nunca se verá ocupado en descifrar cosas oscuras en su router. Si no, más bien, escuchando mucha música”. Hesseldahl señalaba que algunos productos competidores también sonaban bien, pero eran “complicados” de instalar y difíciles de navegar.


  Cuando pregunté al equipo de Sonos cuál había sido el secreto para diseñar un producto innovador y exitoso, su respuesta fue muy del tipo Apple: “no empezamos con la tecnología. Empezamos pensando en las personas y en sus aspiraciones. Averiguamos cómo les gustaría experimentar música en sus hogares, y diseñamos un sistema en torno a eso”. En otras palabras, los diseñadores de Sonos no empezaron con la meta de construir un avanzado sistema sin cables; el sistema fue el resultado de hacerse la pregunta ¿Cómo quiere la gente disfrutar de la música en sus hogares? La pregunta llevó a visitar hogares, hacer una extensa investigación y años de desarrollo de prototipos para hacerlo correctamente. El resultado es lo que los diseñadores llaman simplicidad innovadora: un cliente puede decir “puedo usarlo y disfrutarlo”, porque no es intimidante. El sistema tenía que ser muy, muy fácil de instalar. Todos los de la casa tenían que poder usarlo, incluso los que no se consideraban muy expertos. Entre las metas del diseño estaba la de que los clientes se enamoraran de él en cuestión de minutos.


  El Zen de Sushi


  Clientes de restaurantes en Nueva York, Milán, Tokyo, y Beverly Hills, pagan pequeñas fortunas por un sushi hecho en el “estilo Nobu”. El experto chef japonés Nobuyuki Matsushita (Nobu), está considerado un innovador empresario de cocina porque combina tradicionales platos japoneses con ingredientes peruanos. Sus obras maestras son conocidas por su frescura, ingredientes de alta calidad, y una presentación engañosamente simple. Los ingredientes que usa Nobu son difíciles de encontrar y todavía más difíciles de preparar, pero esa complejidad se le oculta al consumidor. El actor Robert DeNiro quedó tan impresionado con las creaciones de Nobu, cuando visitó un restaurante en Los Angeles, que financió la expansión del mismo a Nueva York. Hoy día, Nobu es dueño de más de una docena de restaurantes alrededor del mundo, y está considerado por muchos como el más grande chef de sushi en el mundo.


  Las creaciones de Nobu son innovadoras e imaginativas. Una combinación muy peculiar es la de bacalao negro con miso; otra es la de pulpo con jugo de yuzu y pasta de chili rocoto. A pesar de lo exótico de la oferta, lo común en todas las innovaciones culinarias de Nobu es la simplicidad —técnicas simples y una presentación sencilla para sacar a flote los sabores.


  Así como Jonathan Ive decidió que el desnudo color blanco del iPod destacaría el producto, Nobu pone un plato blanco como fondo, para que la comida atraiga su atención. Todo lo que distraiga de la presentación, o de experimentar sus combinaciones únicas de sabores, debe eliminarse. Las recetas de Nobu son un estudio en eliminación. Lo que deja por fuera es tan importante como los ingredientes que conserva.


  Nobu comparte la filosofía de Steve Jobs: hacer lo que usted ama. Ha dicho que el más importante ingrediente del éxito no es la experticia técnica, sino la pasión, y no sólo para los chefs sino también para todo el que quiera tener éxito en un determinado campo. Demandó toda su pasión mantenerlo en el negocio de los restaurantes, porque el primero de los suyos, en Anchorage, Alaska, se incendió apenas dos meses después de inaugurado. No estaba asegurado, y Nobu se había endeudado seriamente para financiarlo. Estaba desesperado y deprimido, pero resuelto a que nada le impediría obedecer la pasión que ha sido su obsesión toda la vida desde cuando tenía trece años: crear inolvidables platos sushi.


  Nobu también comparte la dedicación de Jobs a la excelencia. No da nada por sentado. Pida usted el plato de escalope y cohombro, y verá quince tajadas delgadas de cohombro cuidadosamente dispuestas en círculo sobre un desnudo plato blanco. Exactamente siete pedazos de escalope rodean el cohombro, y un pedacito de cilantro estará cuidadosamente colocado sobre cada pedazo de escalope. Finalmente, un trocito (no dos) de pasta de chili rocoto estará puesto encima del cilantro. El menú es consistentemente sencillo. Cualquier cosa que distraiga del enfoque sobre el ingrediente principal es retirada.


  Los japoneses consideran la presentación del sushi una obra de arte. Hay muchos estilos diferentes, pero la regla general es simplicidad. Los ingredientes deben hablar por sí mismos. Muchos panes, o muchos adornos, no dejan concentrarse en los sabores. Simple elegancia. Innovar no es siempre agregar cosas. Es preguntarse, ¿qué puedo sacar?


  Decir No a 1000 placas


  Mi libro anterior, The Presentation Secrets of Steve Jobs, abrió un diálogo entre Alan Mulally, presidente director general de Ford, y yo. Mulally me dijo que había leído el libro de pasta a pasta. Yo había empezado a seguir la carrera de Mulally en la fabricante estadounidense de automóviles mucho más de cerca. La primera cosa que me impresionó fue su incansable optimismo y energía positiva. Sus correos electrónicos, sus entrevistas con los medios, sus presentaciones en público, todo eso refleja su firme compromiso con hacer los mejores autos del mundo. La segunda cosa que me impresionó fue la estrategia de Mulally para alcanzar sus metas. Su mantra es “Mejorar el enfoque. Simplificar operaciones”.


  Mulally fue nombrado presidente y director general de Ford el 5 de septiembre de 2008. La familia Ford había contactado a Mulally, un exejecutivo de aviación de Boeing, para que aportara una perspectiva fresca a la legendaria marca estadounidense. Ford necesitaba una inyección de sangre fresca. Así como Apple estaba moribunda antes del retorno de Jobs en 1996, Ford también estaba tocando a las puertas de la muerte antes del ingreso de Mulally. En 2006, había perdido $12 billones y el precio de sus acciones se había desplomado a menos de $2 dólares, como resultado de una descendiente participación en el mercado.


  Del capítulo anterior, usted puede recordar los primeros pasos que dio Steve Jobs para resucitar a Apple: eliminar productos, para enfocarse en lo que la compañía hacía mejor. Mulally, tampoco perdió tiempo sacando marcas. Jaguar fue la primera en salir. Land Rover, Aston Martin, y Volvo siguieron pronto. Ford recortó el número de plataformas —chasises— de más de veinte a ocho. Redujo el número de sus placas por todo el mundo de noventa y siete a veinticinco. Cada modelo representaba centenares de millones de dólares en costos de ingeniería, y dado que Ford no podía vender suficientes autos de cada modelo, esa medida le ahorró a la compañía billones de dólares. Además de ahorrar dinero, le permitió a la compañía poner su equipoA en cada uno de los productos que quedaron. Al simplificar operaciones, Mulally concentró la atención de Ford. El esfuerzo funcionó. Ford fue la única fabricante estadounidense de automóviles, que no tuvo que recibir rescate del gobierno. En 2009 declaró utilidades por $2 billones y vio como el precio de sus acciones subió seis veces. También, según una estadística que usted no verá en titulares, las encuestas internas de Ford mostraban que el 85 por ciento de sus empleados creía que la compañía estaba en el camino correcto. Al ser capaz de decir no, Ford le dijo sí al éxito.


  Lo que es mínimo no es sencillo


  No confunda simplicidad con minimalismo. Un diseño “minimalista” es un concepto amplio que la gente aplica a toda suerte de temas —desde presentaciones hasta producciones escénicas o interiores de almacenes—. Entre en una boutique Michael Kors a comprar bolsos de $500 y encontrará mucho espacio vacío, y pocos bolsos. Eso es minimalismo. Visite el sitio de Google y encontrará una caja de búsqueda y mucho espacio en blanco. Eso es minimalismo. Mire una presentación de Steve Jobs y verá muchas transparencias sin palabras, sólo fotografías.


  En materia de innovación, menos parece ser más. Sí, los diseños más simples son mínimos, pero los diseños mínimos no siempre son sencillos. El objetivo debe ser el enfoque, no el minimalismo. Un sitio web hermosamente diseñado es elegante porque permite a sus visitantes encontrar rápida y sencillamente lo que están buscando. Por lo tanto, debe eliminarse cualquier cosa que distraiga a la gente del motivo por el que lo visita. Añada demasiada información y ésta competirá por la atención de su audiencia, distrayéndola de la resolución del problema en cuestión —ya sea comprar un libro, leer un contenido pertinente, o suscribirse a un servicio.


  Hay dos tendencias predominantes en diseño de sitios web, ninguna de las cuales es especialmente atractiva. La primera es la de los recargados con mucho texto. Hace poco tropecé con el sitio de una compañía de Florida, que hace puertas y cercas sobre medida para hogares y negocios. Era el sitio más feo que haya visto jamás. La página de inicio incluía más de treinta fotografías de las cercas de la compañía y más de mil palabras. Para poner las cosas en perspectiva, la página básica de Apple contiene menos de cincuenta palabras.


  La segunda tendencia, un poco mejor, pero todavía problemática, es la de diseñadores que llevan el “minimalismo” al extremo. Esos diseñadores de sitios web están tan enamorados de su creatividad que crean páginas splash, basadas en flash, desesperadamente lentas para montar, y que no añaden valor real a la experiencia del cliente. Estas técnicas se atraviesan en el camino de lo que el cliente intenta hacer cuando visita el sitio.


  Yo disfruto escuchando una estación de radio local que transmite entrevistas. Los directores son muy buenos enchufando el sitio de la estación, diciendo que los oyentes pueden enlazar con un libro, un artículo, o una entrevista en el sitio. El problema es que varias veces he tratado de encontrar información en su sitio, y cada vez he fracasado. Los diseñadores han empacado tanta información en el sitio —usando hasta la última pulgada de la página— que es casi imposible encontrar cualquier cosa mencionada en una determinada presentación. Una vez me sentí tan frustrado, que me fui al sitio de la compañía del entrevistado que estaba buscando (él decía que archivaba sus entrevistas radiales). Nuevamente, no pude encontrar lo que buscaba. El tipo había metido todas las partes de contenido que pudo imaginar, en la página de inicio. Treinta minutos después desistí.


  Se pensaría que diseñar un sitio web sencillo es fácil. Pero no lo es. El diseño sencillo toma tiempo y destreza. Es fácil añadir congestión. Cualquiera puede hacerlo, y dado que muchos sitios web parecen diseñados por muchachos de trece años, la congestión es común. Esos diseñadores no están considerando al cliente. Es irónico que añadir congestión sea más fácil que eliminar un contenido, que no deja concentrarse en su sitio.


  Demasiadas escogencias pueden paralizar a su cliente. La profesora de la Universidad de Columbia, Sheena Iyengar hizo un experimento que ha llegado a conocerse como el famoso “estudio mermelada”. En un mercado gourmet de California, Iyengar y un asistente instalaron una mesa donde regalaban muestras de mermelada. Cada pocas horas reducían el número de muestras de veinticuatro a seis. Los clientes que pasaban por ahí recibían un cupón de descuento para redimirlo al llegar a la caja de pago, si decidían comprar un tarro antes de salir del almacén. Más clientes se detenían cuando el surtido era grande que cuando era escaso, de modo que era de suponer que se registraran más ventas cuando los clientes tenían más posibilidades de escoger. Pero no era así. Sólo un 3 por ciento de los clientes que miraban el surtido más amplío compraba la mermelada, mientras que el 30 por ciento de los que habían visto el surtido más pequeño la compraba. Iyengar concluyó que la disponibilidad de elección era atractiva como teoría pero que, en realidad, más posibilidades de escoger debilitaban.


  La hipótesis de Iyengar tiene mucho más sentido para mí, ahora que tengo dos hijas. Dele a una niña de tres años la oportunidad de elegir uno de un closet lleno de trajes, y se demorará mucho antes de decidirse. Ofrézcale sólo dos escogencias y se decidirá inmediatamente. Todo el mundo quedará contento.


  Ahora volvamos a la discusión del sitio de Apple. Apple generalmente presenta un producto en su página de inicio, como el iPad. Si usted quiere más escogencias, puede seleccionar entre cuatro categorías y eso es todo: Mac, iPod, iPhone o iTunes.


  Cuando las personas visitan su sitio, se concentran en una tarea: aprender algo, leer algo o pedir algo. Tener mucho texto, u ofrecer muchas posibilidades de elección, termina por confundir a su cliente.


  Perder una guerra una transparencia tras otra


  En el séptimo principio nos enfocaremos mucho más en el papel que juega la comunicación en la innovación, pero por ahora tengamos presente que la complejidad estorba el diseño —ya sea de productos, sitios web, o presentaciones—. El martes 27 de abril de 2010, The New York Times presentó en primera página un artículo sobre el uso que los militares de Estados Unidos le daban a PowerPoint. El título lo decía todo: “Hemos encontrado al enemigo y se trata de PowerPoint”. El artículo recordaba una historia sobre el General Stanley McChrystal, quien por entonces era el comandante de las fuerzas de la OTAN en Afganistán. A McChrystal se le había mostrado una transparencia de PowerPoint sobre la estrategia militar en la región. La transparencia tenía más de cuatrocientas palabras y se parecía mucho a un plato hondo de espaguetis. McChrystal dijo que si él podía comprender la transparencia, Estados Unidos ganaría la guerra. La intención era hacer un chiste, pero algunos líderes militares no vieron nada gracioso en el problema PowerPoint. Algunos lo prohibieron porque pensaron que era peligroso, sofocando así literalmente cualquier discusión, e impidiendo pensar críticamente.


  El problema no es PowerPoint. El problema es que los líderes militares estadounidenses no piensan como lo hace Steve Jobs, al menos respecto a comunicación. Por supuesto, cualquier operación militar es sumamente compleja, con millones de partes móviles, personal y equipo. El secreto es ocultar la complejidad para que su audiencia (clientes de Apple; militares) puedan entender rápida y simplemente en que tienen que enfocarse. La complejidad ahoga la comunicación, la comprensión y la innovación. Recuerde, una idea o invento se convierte en innovación sólo si hace avanzar la sociedad. Si una idea no puede aprovecharse, debido a su complejidad, nunca cumplirá los requisitos que demanda la innovación.


  Una manera sencilla de diseñar

  la vida de sus sueños


  ¿Es posible aplicar en su vida la filosofía de diseño de Apple? El pastor Sal Sberna, de Houston, cree que sí. En enero de 2006, Sberna produjo una serie de cuatro sermones, para la Iglesia Baptista Metropolitana, titulada “La Teología del iPod”. Sberna decía que había compuesto los sermones para ayudar a los jóvenes de su congregación a hacer la conexión entre el iPod y lo que Dios estaba tratando de enseñarles. Sberna me envió sus notas para los sermones. Su lección clave implicaba la idea de simplicidad. Sberna observaba que el iPod es elegante y sencillo de usar debido a la manera en que fue diseñado desde dentro. Dios, decía él, nos diseñó para ser sencillos en nuestro interior también. Sberna cree que tenemos todo lo que necesitamos para estar conectados con Dios, a menos que permitamos que influencias extrañas nos estorben esa relación.


  Usted no tiene que ser religioso para entender que diseñar su vida en la forma en que Steve Jobs y Jonathan Ive diseñan los productos de Apple puede en realidad aumentar su potencial de éxito. Jim Collins, el autor del éxito de ventas Empresas que perduran (Editorial Norma, 2001), descubrió este poderoso secreto en una clase de negocios en Stanford. Collins estaba tomando un curso sobre innovación y creatividad, cuando uno de sus profesores le dijo que era un estudiante indisciplinado y desenfocado. Este comentario tomó a Collins por sorpresa. Él estaba orgulloso por fijarse tres objetivos al principio de cada año, y por perseguir esas metas incansablemente. “En vez de llevar una vida disciplinada”, le dijo el profesor, “tú llevas una vida ocupada”.


  El profesor le puso una tarea a Collins. Le pidió que imaginara que acababa de heredar $20 millones de dólares, pero que apenas tenía diez años de vida por delante. ¿Qué haría diferente? Más específicamente, le preguntó ¿qué dejaría de hacer? Collins dijo que hacer esa tarea, completar ese ejercicio, había sido una de las lecciones más importantes de su vida. Tras contemplar su respuesta a la pregunta, dejó un empleo en Hewlett-Packard. Lo gustaba la compañía, pero detestaba el empleo. Más bien atendió su verdadera pasión, que era llegar a ser un profesor de negocios en Stanford. Si Collins no hubiera hecho aquel ejercicio sobre el “dejar de hacer”, millones de lectores podrían no haber disfrutado nunca de sus libros, entre los que están dos de los mayores éxitos de ventas de la historia: Empresas que perduran y Empresas que sobresalen. Collins dice que el ejercicio es tan importante para tener éxito en la vida que él hace de la lista de “dejar hacer” la piedra angular de sus resoluciones de Año Nuevo.


  Collins ofrece un sencillo marco de referencia que le sirve a usted para llevar una vida extraordinaria. Sugiere que usted se haga tres preguntas:


  
    	¿Qué lo apasiona verdaderamente?


    	¿Para qué está usted genéticamente destinado —qué actividades siente usted como las que mejor hace?


    	¿Qué tiene sentido económico —con qué puede usted ganarse la vida?

  


  Collins recomienda luego que usted haga un inventario de sus actividades. Si un 50 por ciento de su tiempo figura por fuera de esas tres áreas, entonces es hora de elaborar una lista de “dejar de hacer”, escribió Collins en USA Today. “Una gran obra de arte está compuesta no sólo por lo que termina siendo sino, igualmente importante, por lo que no quedó ahí. La disciplina de descartar lo que no encaja es lo que distingue al artista verdaderamente excepcional, y a la obra de arte ideal, ya sea una sinfonía, una novela, una pintura, una compañía, o lo más importante, una vida”.


  Apple diseña productos sencillos y elegantes. Estos objetivos de diseño han impulsado a Steve Jobs durante toda su carrera. Saque una página del manual de innovación de Steve Jobs: en los negocios, distíngase de sus competidores no por lo que añada, sino por lo que quite. En la vida, dispóngase a triunfar no por todos los proyectos que elija emprender, sino por la forma como elija eliminar. Simple, ¿no es verdad?


  iLecciones


  
    iLecciones


    
      	Pregúntese: “¿Cuál es la razón más profunda de que la gente compre mi producto?”. La respuesta debería convertirse en el enfoque de su producto. Cualquier cosa que distraiga de ese enfoque debería eliminarse.


      	Revise todo lo de su producto o servicio desde la perspectiva de su cliente. Pregúntese “¿Cuál es la principal cosa por la que nos llegan clientes?”. Facilite a sus clientes hacer o encontrar esa cosa. Mire por todas partes —el producto, el empaque, el sitio en la red, los manuales de instrucciones, las comunicaciones. Todo. ¿Es apiñado y confuso, o sencillo y elegante?


      	Como resolución de Año Nuevo —o en cualquier época del año— produzca una lista de “dejar de hacer”. Reduzca el tiempo que gaste en proyectos o tareas que no avancen su propósito central y satisfagan su pasión.

    

  


  Sexto principio: produzca grandes y locas experiencias


  
    Sexto principio


    Produzca grandes y locas experiencias


    
      La gente ya no quiere solamente comprar computadores personales. Quiere saber qué puede hacer con ellos y nosotros vamos a mostrarle exactamente eso.


      —STEVE JOBS

    

  


  Capítulo 12


  
    Estamos aquí para


    ayudarle a crecer

  


  
    Cuando imaginamos el modelo Apple dijimos que tenía que conectar con la idea de Apple. Fue fácil. Enriquecer vidas. Eso es lo que Apple ha estado haciendo durante más de treinta años.


    
      —RON JOHNSON,


      VICEPRESIDENTE DE APPLE


      PARA VENTAS AL POR MENOR

    

  


  [image: a]N una Tienda Apple no hay cajeros. Hay especialistas, creativos —incluso genios— pero no cajeros. Tampoco hay vendedores en una Tienda Apple. Hay consultores, ayudantes, expertos, —pero no vendedores—. Aunque las Tiendas Apple no tienen un personal de ventas comisionado, generan más ingresos por metro cuadrado que la mayoría de las otras marcas ampliamente reconocidas. El famoso almacén “cubo de cristal” de Apple en la Quinta Avenida de Nueva York, genera más ventas por metro cuadrado que sus vecinos Saks y Tiffany —mucho mayores. Los ingresos de Apple se han calculado en $4032 por pie cuadrado al año. Compare eso con los 2600 de Tiffany, o con los $930 de Best Buy. Apple se ha convertido en el mejor vendedor minorista del mundo por pensar distinto de la mayoría de dueños de tiendas. “Nadie estuvo antes interesado en invertir todo ese tiempo y dinero o ingeniería en un almacén”, dijo Steve Jobs en una entrevista de 2007 para la revista Fortune. “No es importante que los clientes sepan eso. Simplemente lo sienten. Sienten algo un poco diferente”.


  Apple abrió su primer almacén de ventas al por menor en 2001, en el Tysons Corner Center de McLean, Virginia. Menos de cinco años más tarde, alcanzó $1 billón de dólares en ventas anuales, llegando a esa cifra mágica más pronto que cualquier otro minorista en la historia. Hoy día, con 287 locales alrededor del mundo, las tiendas Apple producen más de un billón por trimestre. Los inversionistas de Apple, sus empleados, y clientes, deben estar agradecidos por que Steve Jobs rehusara escuchar consultores de ventas al por menor, tales como David Goldstein, quien dijo que Apple fracasaría como minorista. “Les doy dos años antes de que apaguen las luces en un error muy costoso y doloroso”, predijo Goldstein. Y ahora ya sabe usted por qué Jobs ¡no contrata consultores!


  Los escépticos se equivocaron respecto a las tiendas Apple porque eran solamente masticadores de cifras. No pudieron considerar que Apple no estaba entrando al negocio de armar tiendas, sino en el de crear experiencias. El error de Goldstein fue comparar a Apple con otros vendedores minoristas de computadores de la época, tales como Gateway. Él miró los márgenes brutos del negocio de ventas de computadores al por menor y sacó la conclusión de que Apple tendría que generar $12 millones al año para pagar por su espacio. Mencionó la evidencia de Gateway que estaba ganando apenas $8 millones en sus tiendas. El análisis convencional de Goldstein tenía sentido en el papel. En el mundo real, como lo hemos visto en los capítulos anteriores, Steve Jobs no piensa convencionalmente, ni subestima el poder de una experiencia emocional, que no siempre encaja convenientemente en una hoja de cálculo. Jobs lanzó una innovación en el espacio de las ventas minoristas, precisamente porque tenía una visión más amplia que sus competidores. Sus clientes entrarían a una tienda Apple a comprar productos y saldrían de ella “sintiéndose” inspirados.


  Enriquecer vidas


  Apple entró al negocio de las ventas minoristas por necesidad. En 2000, dependía de minoristas electrónicos gigantescos que simplemente compraban productos, Apple o de otras marcas. Los empleados de compañías tales como Sears o CompUSA tenían poco, si acaso alguno, entrenamiento en productos Apple, y en lo que los distinguía y hacía únicos. Jobs decía que comprar un computador había remplazado a comprar un automóvil como la más asustadora experiencia de compra. Se daba cuenta de que tenía que mejorar la experiencia minorista, o arriesgarse a perder todavía más cuota del mercado (la de Apple en el mercado de computadores estadounidense era apenas del 3 por ciento). “O hacíamos algo o seríamos víctimas de un movimiento de placas tectónicas”, dijo Jobs respecto a su decisión de entrar a las ventas minoristas. “En cuanto a esto, tenemos que pensar diferente, tenemos que innovar”.


  Jobs sabe lo que no sabe, y no sabía nada sobre vender al por menor. Le pidió al presidente director ejecutivo de Gap, Mickey Drexler que se vinculara a la junta directiva de Apple, y contrató al exejecutivo de Target, Ron Johnson, que compartía la visión de Jobs sobre crear productos bellamente diseñados, pero accesibles en precio. También en línea con Jobs, Johnson se daba cuenta de que la innovación no podía tener lugar sin una visión clara y convincente. “Para tener éxito en cualquier negocio, usted necesita tener una visión excepcionalmente clara”, dijo Johnson a un grupo de analistas de activos fijos reunidos en San Francisco en septiembre de 2006. “Y para mí una visión es algo que pueda decirse en una frase. Mientras menos palabras, mejor. Cuando nosotros empezamos, se aceptaba comúnmente que los minoristas lo que hacían era vender cosas. De modo que si usted pone en palabras la visión de Gateway, era ‘vender cajas’. Ellos acostumbraban llamarlo ‘mover metal’. Cuando imaginábamos un modelo Apple decíamos que tenía que conectar con la idea Apple. Eso era fácil. Enriquecer vidas. Eso era lo que Apple había estado haciendo durante treinta y pico de años”.


  Cuando Johnson y Jobs decidieron que la visión para las tiendas Apple sería “enriquecer vidas” en lugar de “mover metal”, pudieron desechar el manual tradicional de ventas al por menor, que dicta decisiones sobre diseño, localización y dotación de personal para las tiendas minoristas. Apple construiría boutiques que ofrecieran soluciones, un enfoque novedoso para vender computadores. Al visitar la primera tienda Apple, Jobs dijo: “La gente ya no quiere sólo comprar computadores, sino saber lo que puede hacer con ellos, y nosotros vamos a mostrarle exactamente eso”.


  Johnson preguntó a su equipo, “¿Cómo luce una tienda que enriquece vidas?”. He aquí una pista: como ninguna otra. Tras estudiar campeones de servicio al cliente por fuera de las ventas minoristas de computadores —tales como el hotel Four Seasons— Johnson dedujo siete criterios que servirían para que las tiendas Apple se distinguieran de todas las demás:


  
    	Diseñar tiendas despejadas. Las tiendas serían amplias, luminosas, y aireadas, y en ellas se usarían solamente tres materiales (acero inoxidable, vidrio, y madera escandinava). Johnson decía que Target tenía treinta modelos de tostadores, mientras que los expertos en preparación de alimentos, Williams-Sonoma, tenían sólo dos. Él modelaría las tiendas Apple sobre este concepto minimalista, reduciendo el número de productos que ofrecerían. Johnson tampoco tenía mucha elección. Cuando se conoció con Jobs, el iPod todavía no se había creado, de modo que Apple tenía cuatro productos (dos portátiles, dos de escritorio) para llenar doscientos mil metros cuadrados. En lugar de asustarse, Johnson vio esto como la oportunidad definitiva. Llenaría la tienda no con productos sino con la experiencia de ser dueño de algo. Eso le daba a Apple espacio para innovar.


    	Localizar las tiendas allí donde vive la gente. Casi todas las tiendas Apple están localizadas en centros comerciales, o en los sectores comerciales de las ciudades, no en medio de parqueaderos o en lugares apartados. “Los locales eran bastante más caros”, dijo Jobs, “pero valía la pena porque la gente no tenía que perder 20 minutos de su tiempo. Sólo tenía que dar 20 pasos”.


    	Permitir a los clientes ensayar los productos. Ningún vendedor minorista de computadores de esa época dejaba que usted se conectara a Internet y ensayara la mercancía. Visite cualquier tienda Apple y verá que todos los productos están conectados a Internet. Los clientes son bienvenidos a ensayarlos por el tiempo que quieran. Pueden leer libros en el iPad, jugar juegos en un iPod Touch o escuchar música en un iPod Nano.


    	Ofrecer una experiencia de conserje. Johnson pidió a su equipo que le dijeran cuál había sido la mejor experiencia en servicio que hubieran tenido en su vida. Casi todos hablaron de hoteles como el Four Seasons. Eso dio a Johnson la idea de poner en las tiendas una ‘barra’ a la que pudieran acercarse los clientes a pedir ayuda. En vez de vender alcohol, la barra de Apple dispensaría servicio. Cuando Steve Jobs visitó la primera tienda Apple, dijo que todo producto debía exhibirse en el primer 25 por ciento del local, y el resto debía dedicarse a soluciones. Explicando la Barra Genius, Jobs decía “¿No sería estupendo que cuando usted compre un computador, o después de comprarlo, si tiene algunas preguntas, pudiera preguntarle a un genio? Esta es nuestra Barra Genio. Ahí habrá alguien que puede darle servicio aquí mismo en la tienda y contestarle todas las preguntas que tenga. Si esa persona no sabe la respuesta, [alza un teléfono rojo] tiene una línea directa para llamarnos a la casa matriz de Apple en Cupertino, donde tenemos alguien que sí la sabe”.


    	Facilitar la compra. En una tienda Apple no hay que hacer filas para comprar mercancía, porque, bueno, no hay cajas registradoras. Cada especialista anda por el almacén con un datáfono o lector de tarjetas de crédito inalámbrico EasyPay, que lo despachará en pocos minutos. Al cliente se le envía un recibo vía e-mail. Apple desestimula el uso de dinero en efectivo. Algunas tiendas tienen un límite de $250 dólares para compras en efectivo, y algunos artículos no pueden ser comprados en efectivo a menos que la compra pueda convertirse en una tarjeta de regalo. Esto puede parecer poco flexible y ha atraído alguna publicidad negativa, pero la opción de pagar vía inalámbrica facilita a la mayoría de los clientes de Apple salir pronto de la tienda.


    	Ofrecer entrenamiento personal. Los clientes que compran un Mac en línea, o en una tienda Apple pueden solicitar servicio de entrenamiento con un “creativo”, alguien que puede enseñarles lo que quieran o necesiten saber sobre cualquier programa. Cualquier día usted puede ver gente joven y vieja aprendiendo a escribir documentos en Pages, crear presentaciones en Keynote, organizar fotos en iPhoto, o aprender instrumentos con GarageBand. Mientras más personas disfruten de los programas que Apple tiene para ofrecer, más probable será que vuelvan.

  


  Apple ha innovado respecto a la experiencia de la venta minorista al cambiar las expectativas de la gente sobre lo que debe ser esa experiencia.


  No filtrar la realidad


  Johnson dijo un día que pasar de Target a Apple había sido una experiencia sorprendente, porque Steve Jobs no tenía “filtradores de realidad”. Esa era una percepción perspicaz que nos dice mucho respecto a Steve Jobs, Apple, e innovación. Johnson dice que, desde cuando nacemos, se nos dice que no podemos hacer ciertas cosas. Según Johnson, “la innovación es esa asombrosa intersección entre la imaginación de alguien y la realidad en la que vive. El problema es que muchas compañías no tienen mucha imaginación, sino que su modo de ver la realidad les dice que es imposible hacer lo que imaginan”.


  
    “Cuando yo era joven


    lo que mejor podía hacer


    era dibujar. Mi madre


    me sugirió que pensara


    en aprovechar eso en


    una profesión como


    arquitectura. Yo no sabía


    mucho sobre arquitectura,


    y lo que podía significar en


    el campo cultural, hasta


    que fui a Roma. Entonces


    entendí la arquitectura a


    través de un lente distinto.


    Una vez que uno ve el


    trabajo de un antiguo


    templo romano y el papel


    que desempeñan el piso,


    el cielo raso, el muro,


    la columna, el techo, la


    ventana, se da cuenta de


    tal modo que se dice: ‘¡ajá!


    estos son los elementos


    de una composición


    arquitectónica’”.


    
      —MICHAEL GRAVES,


      SOBRE LA IMPORTANCIA


      DE BUSCAR EXPERIENCIA


      POR FUERA DE


      LAS NORMAS


      CONVENCIONALES.

    

  


  Johnson citaba una experiencia que había tenido en Target. La cadena vendía esencialmente los mismos productos que Wal-Mart. Johnson le pidió a un famoso diseñador, Michael Graves, diseñar algo nuevo y único. Graves diseñó una tetera que eventualmente se convirtió en un gran éxito, y siguió diseñando centenares de productos populares para Target. Sin embargo, en la época en que Johnson introdujo la tetera, los ejecutivos de Target sugirieron rebajar su calidad para poder venderla en $20 en vez de $40. —Johnson se resistió, por creer que los clientes de Target apreciarían productos de uso diario que fueran bien diseñados y todavía razonablemente accesibles en precio.


  Hoy día el diseño es la piedra angular de los negocios de Target y lo que la diferencia, anotaba Johnson.


  Cuando Johnson llegó a Apple, esperaba el mismo tipo de reticencias, pero en su lugar encontró un director ejecutivo que no tenía “filtro de realidad” para el valor de un estupendo diseño, productos de alta calidad, y una imaginación ferviente. “Dejamos que la imaginación triunfe”, dijo Johnson. “Si usted pregunta a los clientes que es lo que más les gusta en nuestras tiendas, es lo que nosotros habíamos imaginado”. La lección que nos enseña la experiencia Target versus Apple, de Johnson, es que cuando se piensa en forma convencional se tienen ideas convencionales.


  Si Target hubiera intentado superar a Wal-Mart en su propio juego, no hubiera podido desarrollar una identidad de marca propia. Si Apple hubiera elegido imitar la estrategia de Gateway, tampoco hubiera podido crear una experiencia minorista innovadora. En ambos casos, las compañías crearon exitosas experiencias en ventas al por menor, porque buscaron inspiración por fuera de las normas aceptadas en la industria. Target apeló al diseñador Michael Graves, que era más reconocido por su arquitectura mundialmente famosa, que por artículos de uso doméstico, mientras Apple se fijó en Four Seasons —una compañía que no tenía nada que ver con computadores, y no obstante jugó un papel decisivo en el éxito de las tiendas Apple.


  Estamos aquí para ayudarle a crecer


  En febrero de 2010, yo entré a una tienda Apple a comprar un nuevo MacBook Pro, para algunas tareas creativas que teníamos que hacer en nuestra oficina. Para que conste, no es que seamos fanáticos de Apple en Gallo Communications Group. Estamos muy contentos con el desempeño tanto de los computadores Microsoft como de los Macs. Nuestros empleados han visto que las dos plataformas sirven para diferentes propósitos. Pero si tenemos realmente prejuicios respecto a lo que debe ser una excepcional experiencia de servicio al cliente y creemos que Apple hace eso excepcionalmente bien.


  Yo sabía lo que quería, de modo que pude haber hecho fácilmente mi compra en línea, sin necesidad de ir a la tienda, pero quería sentir la “total experiencia Apple”. Sin embargo, lo que pasó fue que empecé por pedir en línea una cita con un “asistente personal”. Así como Nordstrom, la campeona de servicio al cliente, tiene “asistentes personales” que le ayudan a escoger la mercancía correcta, Apple los tiene para contestar todas sus preguntas y ayudarle a encontrar lo preciso. Una vez que localicé una tienda Apple cercana, Apple me envió el e-mail confirmándome la cita.


  Llegué a la tienda e inmediatamente me saludó Dominick, un “especialista” que dedicó la hora siguiente a contestar mis preguntas y a mostrarme los productos. Dominick no trabajaba a comisión, como me dijo mientras conversábamos. “Estamos aquí para ayudarle a crecer”, dijo. Al oír eso me di cuenta de que esta sería una experiencia única. Esa sola frase —estamos aquí para ayudarle a crecerme enseñó por qué Apple ha podido crear uno de los entornos más innovadores en la categoría de ventas al por menor. La mayoría de minoristas están en el negocio de mover productos; Apple está en el de ayudarlo a usted a crecer. Gran diferencia.


  “Dominick, todavía estoy dudando si comprar un Mac o un PC. ¿Por qué habría de pasarme al Mac?” le pregunté. (Aunque ya sabía la respuesta, quería oír como contestaría mi asistente personal).


  “Usted dijo que hacía presentaciones”, dijo Dominick. Por este comentario me di cuenta que estaba escuchando atentamente mis observaciones y evaluando mis necesidades. “El sistema operativo del Mac es una plataforma basada en Unix, lo que significa que es increíblemente estable y confiable. Usted no quiere tener problemas técnicos en la mitad de una presentación ante trescientas personas, ¿no es verdad?”, me preguntó.


  “Por supuesto que no”, le contesté.


  “iLife viene preinstalado en todos los nuevos Macs”, continuó Dominick. “Usted dijo que quiere hacer más con fotografías y video. iLife le da los mejores programas para organizar, compartir, y disfrutar sus fotos, sus películas, y su música”.


  “Parece estupendo”, dije yo, “pero yo tendría que aprender a usar todos esos nuevos programas. Ya sé cómo usar un PC, y me siento muy cómodo con él”.


  “No importa. Podemos darle entrenamiento personal aquí mismo en el almacén”, replicó Dominick.


  Apple había pensado en todo. Dominick había sido entrenado para escuchar mis necesidades, dar una solución sobre medidas, y predecir donde vacilaría yo —y hacer todo eso en forma amistosa y abordable. Pude haber hecho mi compra ahí mismo, pero decidí ver hasta dónde podía ir con la experiencia.


  “Bueno, todavía no estoy muy seguro”, dije, moviendo la cabeza y mirándolo como si estuviera confundido.


  “Tómese su tiempo”, dijo Dominick. “Si cree que le sirve de algo, podemos ponerlo en contacto con uno de nuestros consultores empresariales”.


  Agradecí a Dominick por su tiempo y pedí una cita con un consultor. Dominick apuntó mi nombre y dijo que alguien me llamaría. Cuando un típico minorista dice que alguien llamará, generalmente significa que usted no sabrá de esa persona en muchos días. En Apple fue distinto. Para el momento en que regresé a la oficina, ya tenía un mensaje de un consultor de Apple Store que me ayudaría a decidirme. Regresé a la tienda Apple unos días más tarde a encontrarme con el consultor. Y lo mismo que Dominick, esta persona dejó en claro que no trabajaba a comisión. “Estoy aquí para hacerlo sentir cómodo con nuestros productos. Queremos un cliente para toda la vida”, dijo.


  Le hice al consultor la misma serie de preguntas que le había hecho a mi asistente personal, y las respuestas fueron generalmente las mismas —toda la gente de Apple está entrenada para hablar con el mismo manual. Los mensajes son consistentes. El consultor puso precio a una lista detallada de productos que satisfarían mis necesidades y me entregó una hoja con los costos finales, que incluían $99 por un programa de entrenamiento personal, que me daba acceso a una sesión de entrenamiento, a la medida, una vez a la semana, por un año.


  “Bueno, hay otro problema”, le dije. “Tengo un PC con muchas cosas en él, y tendría que pasarlas al Mac. ¿Cómo puedo hacerlo?”.


  “Simplemente traiga su portátil cuando haga la compra, déjelo aquí, y nosotros le trasladaremos todo”, dijo el consultor. “Luego fijaremos una cita para que usted retire su computador viejo y conozca su computador nuevo. Lo llamamos ‘Conozca su Mac’”.


  Nuevamente, Apple había pensado en todo. Cada vez que yo presentaba un obstáculo respecto a pasarme a un Mac, un especialista Apple, o un consultor, me ofrecía una solución. Incluso programaron una introducción amistosa, no asustadora, a mi nuevo computador —‘Conozca su Mac’—. Eso fue como haber tenido una cita amorosa. Se me presentó el sistema por alguien que yo “conocía” (un especialista).


  Me garantizaron que el computador tendría todas las cualidades que yo estaba buscando (¡incluyendo bajo mantenimiento!), y que podía conocerlo en un entorno casual. Una vez que nos encontráramos, podríamos conocernos mejor mediante sesiones de entrenamiento personalizadas, cada semana, durante todo un año. Cualquiera que llegue a tener una relación tan honda sabe que es muy difícil separarse. Y esa es la clave de la exitosa innovación minorista de Apple. Donde la mayoría de minoristas están moviendo cosas, Apple está estableciendo una relación vitalicia.


  Esté sobre aviso: armar relaciones emocionales profundas con sus clientes puede tener algunas consecuencias extrañas. El día de San Valentín de 2010, Joshua y Ting Li decidieron atar el nudo y profesar su amor recíproco, delante de familiares y amigos. Casarse el día de San Valentín no es raro. Pero hacerlo en la tienda Apple de la Quinta Avenida de Nueva York sí lo es. El “sacerdote” estaba disfrazado de Steve Jobs, incluyendo el falso sweater de cuello de tortuga, los vaqueros azules, y los zapatos tenis. La pareja leyó sus “Síes” en un iPhone, y el video fue editado (probablemente en un Mac) y montado en YouTube.


  Sí, suceden cosas extrañas cuando sus clientes se enamoran de su marca. Todavía más extrañas ocurren cuando dos personas se enamoran ¡porque su marca las juntó!


  Como mayor accionista de Disney, a Steve Jobs se le llama frecuentemente para que ayude al gigante mediático a mejorar sus negocios. Cuando un ejecutivo encargado de reinventar las tiendas minoristas de Disney le pidió consejos a Jobs, este le dijo “Sueñe más en grande”.


  Un mejor consejo no ha sido dado nunca.


  iLecciones


  
    iLecciones


    
      	No venda productos. Más bien enriquezca vidas.


      	Revise con cuidado el punto de contacto de cada cliente con su marca. Aproveche toda oportunidad de crear una relación más honda y duradera con los clientes.


      	Visite una tienda Apple sea que quiera comprar un producto Apple o no. Fíjese en el diseño del almacén y en la calidad del servicio al cliente. ¿Puede usted adaptar esas técnicas para mejorar la experiencia del cliente con su marca?

    

  


  Capítulo 13


  
    Piense de manera diferente


    la experiencia de su marca

  


  
    Sólo pensar en lo que hace felices a sus clientes y empleados es bueno para su negocio en el mundo de hoy.


    
      —TONY HSIEH,


      FUNDADOR DE ZAPPO.COM

    

  


  [image: a]OBERT STEPHENS empezó una empresa avaluada en un billón de dólares, con una inversión inicial de $200, una bicicleta, y el sueño de crear una novedosa experiencia para el cliente. Mientras asistía a la universidad, Stephens iba en bicicleta a las casas de la gente a solucionar los problemas que tenía con los computadores. Stephens siempre se consideró una marca. Tenía un centro de llamadas (un teléfono celular), y una cadena de suministros (una bicicleta). Cuando llegó la hora de expandir su imperio en 1994, Stephens no tenía dinero para publicidad, de modo que “robó” ideas de expertos en servicio al cliente. Los chóferes de las camionetas de United Parcel Service siempre iban uniformados, de modo que Stephens decidió que sus expertos en reparación también usaran uniformes. Dado que sus empleados eran autodenominados geeks (obsesos informáticos), los uniformes debían corresponder a ese rótulo —camisas blancas de cuello abotonado en las puntas, un pisa corbata sobre la corbata negra, pantalones negros, medias blancas, y una placa parecida a las de la policía, para aparecer como un agente especial. Acorde con el tema del agente especial, Stephens compró autos Volkswagen del tipo escarabajo para su personal, y los hizo pintar de blanco y negro, parecidos a las patrulleras de la policía. Le gustaron los precios fijos de una cadena de cambio de aceite, de modo que adoptó honorarios similares para sus servicios de computación.


  A estas alturas usted debe haber adivinado que Stephens es el fundador de Geek Squad, la compañía de servicio electrónico y de reparación de computadores comprada por Best Buy en 2002. Desde entonces, Geek Squad ha crecido de tener sólo sesenta empleados y $3 millones de ingreso, hasta más de $1 billón de ingresos anuales. Los departamentos de servicio de Geek Squad están instalados en todas las 1143 tiendas Best Buy, y sus simbólicos “Geekmóviles” todavía andan por los vecindarios atendiendo llamadas a domicilio, y los veinticuatro mil “agentes” de Geek Squad todavía van vestidos con los tontos uniformes que Stephens escogió para destacar su marca.


  Geek Squad pudo no haber llegado nunca a ser sinónimo de Best Buy, si no hubiera sido por Sean Skelley, el progresista vicepresidente de Best Buy. A medida que los componentes electrónicos, computadores y otros artefactos, se hacían más complejos y difíciles de instalar, Skelley había venido pensando en cómo acercarse más a sus clientes, y hacer una conexión más satisfactoria con ellos. Geek Squad había conquistado una reputación tan buena, por su excelente servicio al cliente, que Skelley vio que podía ser un buen complemento para la cadena Best Buy.


  Una búsqueda en Internet de “reparación de computadores” devuelve veintisiete millones de enlaces. Imagine lo difícil que será para las firmas de reparación de computadores distinguirse unas de otras. Robert Stephens de Geek Squad pudo haber sido uno de los miles de expertos en reparación de computadores que hay y que a duras penas se ganan un modesto modo de vivir atendiendo un puñado de clientes. Pero él soñaba en grande. Convertir el sueño en realidad requería que pensara distinto respecto a la experiencia que sus clientes habían de tener con su marca.


  Dar felicidad


  El fundador de la venta minorista en línea, de ropa y calzado, Zappos.com, Tony Hsieh, tiene mucho en común con el fundador de Apple, Steve Jobs. Ambos empezaron sus exitosas empresas desde un dormitorio vacío, ambos estaban interesados en mejorar la experiencia del servicio al cliente, y ambos cambiaron el significado que un producto podía tener para sus clientes. Al reinventar la experiencia del cliente, Zappos ha alcanzado un éxito extraordinario (fue adquirida por Amazon por $1.2 billones en 2009) y ha sido nombrada en la revista Fortune como uno de los mejores lugares para trabajar en el país.


  Después de haber entrevistado a Hsieh para un artículo en BusinessWeek, él me invitó a visitar la sede matriz de Zappos en el área de Las Vegas. (Zappos está localizada en Henderson, Nevada, a unos quince minutos del centro de Las Vegas). Y así lo hice en diciembre de 2009. Yo nunca había experimentado nada parecido a la cultura Zappos. Sus empleados se sienten genuinamente entusiasmados viniendo al trabajo, y sus clientes son furiosos fanáticos (75 por ciento de las transacciones de Zappos.com son repetidas compras). El “secreto” del éxito de Zappos.com es que Hsieh nunca se propuso vender zapatos. Lo que quería era crear una nueva cultura corporativa que diera felicidad tanto a los empleados como a los clientes.


  Una mirada por dentro a la experiencia Zappos


  “Usted dígalo. Yo lo hago ocurrir”, dijo Roz Searcy cuando le pregunté qué hacía ella en Zappos. Roz, que es la recepcionista, la acompañante y la conductora del vehículo que va y vuelve, me recogió en mi hotel de Las Vegas, para el corto viaje a Henderson, donde hice una gira por el mundo loco, divertido y excéntrico de Zappos.com. La compañía se ha hecho un nombre como uno de los mejores lugares para trabajar en el país. Es fácil ver por qué. Todos —desde el director ejecutivo hasta la recepcionista— vive de acuerdo con los valores de la marca. A continuación van los cinco principios que han hecho de Zappos el estándar más alto en cuanto a servicio al cliente.


  
    	
      TRATAR A CADA QUIEN COMO SI FUERA DE LA FAMILIA

      La gira empezó en un bus de ida y vuelta que llegó puntualmente a mi hotel. Yo era el único pasajero. Nadie sabía que yo estaba ahí para escribir un artículo para BusinessWeek.com. Creo que no hubiera importado. Lo que más importaba a los empleados de Zappos era que yo quería conocer su cultura, y estaban ansiosos de compartirla.


      “¿Por qué hizo todo este viaje hasta mi hotel sólo para recogerme?”, le pregunté a Roz.


      “Tratamos a nuestros clientes como familiares. Si un miembro de su familia viniera a la ciudad, ¿no lo recogería usted en el hotel o en el aeropuerto? Eso es lo que hacemos con nuestros clientes, o con cualquier persona que quiera saber más sobre nuestra cultura”.


      Recuerde siempre que todos los de su compañía —todos— representan su marca. Entre a una tienda Apple y lo saludará un personal amistoso y experto. Lo mismo es verdad en Zappos. Desde el conductor del bus de ida y vuelta, hasta la recepcionista y los operadores del centro de llamadas, todos en Zappos representan la cultura de la compañía.

    


    	
      CONTRATAR A QUIENES ENCAJAN CULTURALMENTE

      Todas las personas que conocí en Zappos tenían una personalidad extrovertida. El guía de nuestra gira, Jonathan Wolske, transpiraba pasión y entusiasmo. Se divertía contando la historia de Zappos. Los integrantes del centro de atención telefónica tomaban un descanso para saludar, silbar, y saludarnos con entusiasmo cuando pasábamos por sus cubículos. (Digo “cubículos” pero eran más como rincones de creatividad, ya que a los empleados se les permite expresar su individualidad en sus respectivos espacios laborales). Hsieh me dijo que la compañía contrata personas que encajen culturalmente. Por ejemplo, uno de los diez valores centrales de la compañía es “crear diversión y un poco de excentricidad”. De modo que los representantes hacen a los posibles empleados una pregunta: “¿En una escala de 1 a 10 que tan raro es usted?”. Si usted se clasifica como 1, probablemente es demasiado mojigato o estricto para Zappos, y si es un 10, puede ser demasiado loco. Pero no es la cifra lo que es importante, sino la forma como la gente reacciona. Zappos busca personas que se diviertan con los demás. Al terminar mi gira me dieron un “libro de cultura”, que contenía observaciones originales de centenares de empleados. La palabra amor es probablemente el término que más usan para describir su experiencia laboral. Contrate personas que amen su marca y lo que representa. El resto puede enseñárselos usted.

    


    	
      CONFIAR EN SU EQUIPO

      Hsieh innovó en el negocio de telemercadeo rompiendo el statu quo. En vez de seguir un libreto, como se les pide a la mayoría de los empleados de los centros de atención telefónica de otras compañías, con una gran presencia en línea, los empleados de Zappos no tienen libreto, ni límites de tiempo. Su única misión es “conquistar” a sus clientes y producir una conexión emocional con ellos. Cada empleado tiene un surtido de tarjetas postales al pie del teléfono. A los empleados se les incita a armar una relación con cada cliente y enviarle una nota manuscrita. Por ejemplo, un empleado le preguntó a una clienta por qué estaba comprando sandalias. La clienta le dijo que se iba para Fiji. El empleado de Zappos le envió una nota que decía “¡Que tenga un buen viaje!”.


      Éstos son sencillos gestos que ayudan a atraer un cliente para toda la vida. En otro ejemplo, Hsieh me dijo que un empleado había gastado una vez cuatro horas en el teléfono con un cliente. Él nunca le preguntó al empleado ‘¿Por qué gastó tanto tiempo?’ sino que le preguntó si el cliente había quedado encantado.


      ¿Comprende? Un servicio al cliente innovador no es tan difícil como una cirugía cerebral. Es pura cortesía, sentido común, y el deseo de tratar a todo el mundo —clientes, socios, y empleados— como si fueran familiares.

    


    	
      COMPARTIRLO TODO

      Toda la información financiera, y de desempeño, es compartida, diariamente, con los empleados —promedio de tiempo en las llamadas, cifras de venta, ganancias, etc.—. De hecho, Zappos es tan abierta con su información de desempeño, que los resultados se exhiben en los tableros para que todos los vean. El personal incluso me animó a tomar un video del tablero y compartirlo con otros en mi blog. Los profesionales de relaciones públicas deberían tomar nota de esto: no hubo una persona de relaciones públicas monitoreándome durante mi gira. Estuve completamente libre para tomar fotografías y videos y para hablar con los empleados. Zappos no tiene nada que ocultar. La compañía alcanzó más de $1 billón en ventas anuales durante el peor entorno de ventas al por menor en décadas. Lo logró porque confía en que sus empleados hagan siempre lo correcto con el cliente.

    


    	
      DIVERTIRSE

      Durante nuestra gira, un empleado interrumpió al guía para registrar algunos segmentos en el blog de la compañía. Todos los empleados se mostraban gozosos. Yo nunca había visto un grupo de personas divirtiéndose tanto unas con otras. Los empleados de Zappos no tienen miedo de divertirse porque sus patronos puedan mirarlos con desaprobación, la diversión es estimulada. Sólo se convierte en un problema cuando falta.


      En muchas industrias, el mejor servicio al cliente es la única ventaja sostenible. Ahora piense en las lecciones básicas que Zappos nos da en cuanto a servicio al cliente: contratar gente que encaje culturalmente, tratar a sus empleados como si fueran oro, estimular relaciones más hondas con los clientes y divertirse. ¿Es esto ciencia interespacial? No. Por supuesto que no. Pero se hace tan pocas veces en el espacio de las ventas minoristas hoy día, que la cultura de Zappos se considera una de las más innovadoras en los Estados Unidos.


      El parecido más importante entre Zappos y Apple es que ambas han cambiado el significado que sus clientes asocian con sus marcas. Para crear una cultura dedicada a dar una innovadora experiencia de servicio al cliente, usted debe empezar preguntándose: “¿Qué es lo que yo vendo realmente?”. Por ejemplo, Apple no está en el negocio de vender computadores, sino en el de “enriquecer vidas”. Zappos no está en el negocio de vender zapatos, Zappos “entrega felicidad”.


      ¿En qué negocios está usted?

    

  


  Un toque de Las Vegas en

  los suburbios de Chicago


  En el suburbio Glenview, de Chicago, Illinois, usted puede encontrar clientes que vienen desde distancias de más de 150 kilómetros a comprar computadores, televisores, reproductores de MP3, cámaras digitales, o lavadoras secadoras, en Abt Electronics. Hay muchos otros lugares para comprar artículos electrónicos en Chicago, entre ellos Best Buys. No obstante, ni la experiencia Geek Squad puede compararse con la muy única que acoge a los clientes de Abt.


  Mike Abt, uno de los cuatro hermanos que manejan el almacén, me dijo que la visión que tienen en Abt Electronics es la de crear una experiencia única para la gente que compra artículos electrónicos. Si su visión es ofrecer una experiencia innovadora en su negocio, entonces usted debe mirar por fuera de su industria en busca de inspiración. Así como Ron Johnson, de Apple, buscó inspiración en The Four Seasons, y Robert Stephens miró hacia UPS, Mike Abt también buscó otra percepción por fuera de su industria y en su caso miró hacia Las Vegas.


  Cuando yo vi por primera vez el vestíbulo de Abt’s —su atrio— me acordé del magnífico hotel Bellagio de Las Vegas. (Ver figura 13.1). Abt tiene palmeras, vitrinas atractivas (de tiendas dentro de otra tienda, parecidas a lo que uno encuentra en un centro comercial fino), y una fuente de agua que se mueve al compás de una música. Como sucede con el famoso espectáculo acuático sobre la música de Andrea Bocelli en el Bellagio, el espectáculo acuático en Abt’s está dispuesto para que empiece cada media hora. “Esto me parece conocido”, me dije. Claro que sí, luego supe que Mike Abt también había visitado el Bellagio, y decidido traer un toque de las Vegas a Glenview.


  
    
      [image: ]


      Figura 13.1 Abt Electronics.

    

  


  Abt sabía que para poder competir contra los grandes minoristas como Best Buy, Wal-Mart y Sears, tenía que ofrecer una experiencia única, mucho más excitante y atractiva que la de ninguna otra firma. El espectáculo de la fuente es sólo un aspecto de la experiencia Abt que atrae compradores desde grandes distancias. El almacén tiene una arquitectura y una decoración únicas, agradables de mirar, mientras se siente el agradable aroma de galletas recién horneadas. Las atracciones abundan. A niños y adultos por igual les gusta el acuario de siete mil quinientos galones —otra atracción inspirada en Las Vegas, basado en el acuario gigantesco que hay detrás del mostrador de entrada en el Mirage. (Ver figura 13,2)—. Un buzo limpia el gran tanque, que como la fuente, se ha convertido en una atracción obligatoria para la gente que entra al almacén. El tanque está ubicado cerca de la sección de cámaras de alta definición, de modo que los clientes que quieren ensayar sus cámaras tienen algo hermoso y colorido para fotografiar. Incluso las escuelas de la localidad organizan giras para que sus estudiantes conozcan el acuario de Abt.


  Apple, Geek Squad, y Abt, todas ellas ofrecen una lección sobre innovar en torno a la experiencia del servicio al cliente: no tiene nada de malo “robar” ideas de expertos en servicio al cliente, de otras industrias y adaptarlas a su negocio. Robárselas a sus competidores puede funcionar por un tiempo, pero es improbable que eso lo convierta en un innovador destacado. Usted estaría simplemente copiando al líder. Eso no es innovación. Innovación es ver lo que existe en otra industria y aplicar lo que usted aprenda a mejorar la experiencia del cliente.
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      Figura 13.2 El acuario Abt Electronics.

    

  


  Una venta de pizza insuperable


  A los norteamericanos les encanta la pizza. La fabricación y venta de pizzas es una industria que mueve $30 billones al año en Estados Unidos, dominada por gigantes tales como Little Caesar, Domino, Pizza Hut y Papa John’s. ¿Quién en su sano juicio abriría una venta de pizza, frente a una competencia tan grande y tan consolidada? Alguien que piensa parecido a Steve Jobs.


  Pídale a cualquier persona entre los diez y ocho y los treinta y cuatro años de edad, en Madison, Wisconsin, que le diga cuál es su pizza favorita y su respuesta probable es que sea Toppers. Localizada en el pueblo vecino de Whitewater, Toppers Pizza ya ha abierto veintiséis sucursales en el norte del medio oeste, a menudo quitándoles participación en el mercado a cadenas establecidas en las ciudades donde decide abrir una nueva franquicia. También recauda más ingresos, por metro cuadrado, que otras tiendas afiliadas a las cadenas nacionales. Toppers supera la competencia porque crea una experiencia única para el cliente.


  A estas alturas usted ya sabe que la innovación empieza con una visión. “Nuestro propósito básico era levantar una extraordinaria compañía que juntara familias, amigos, y fanáticos de la comida y la diversión”, me dijo Scott Iversen, director de marketing de Toppers. La palabra clave aquí es diversión. Si la visión de Toppers hubiera sido sólo “hacer una pizza estupenda”, hubiera sido muy difícil que la compañía atrajera la fanática clientela que tiene. Primero, Toppers tiene en mente un objetivo específico de mercado. Como las cadenas nacionales de pizza buscan atraer a todo el mundo. Toppers sabía que tenía que labrarse un nicho propio, por lo que sus fundadores se enfocaron en el mercado joven, abriendo tiendas en las ciudades universitarias de Wisconsin. Apple les sirvió de inspiración. Aunque los productos Apple son disfrutados por gente de todas las edades, son los más preferidos por los jóvenes. Los fundadores de Toppers se preguntaron: “¿Cómo podemos gustarles más a los universitarios?”. He aquí algunas de las innovadoras respuestas a esa pregunta:


  
    	Utilizar ingredientes frescos. En las cadenas nacionales de pizza, la masa es llevada en camiones, desde donde la preparan, a los puntos de venta. En cambio, Toppers hace masa fresca, diariamente, en cada una de sus tiendas. La clave está en transmitir esta diferencia consistentemente en todas las promociones y marketing de la compañía.


    	Dar un menú variado. Toppers ofrece pizzas únicas, que ganan una clientela fanática entre la gente joven, la cual comparte sus experiencias en las redes sociales locales. Entre sus creaciones más populares están una pizza Mac’N Cheese y un “Hangover Helper” (alivio para la resaca), una pizza que tiene ingredientes como los de una tortilla.


    	Simpatizar con el cliente. La mayoría de los estudiantes universitarios no dispone de mucho dinero. Pueden estar ansiosos de ensayar la famosa pizza Mac’N Cheese pero no estar dispuestos a gastar los $17 dólares que cuesta una grande. Toppers atendió eso con las “MyZa, unas pizzas de menor tamaño que valen $7”. —Toppers también observó que a los jóvenes les gusta compartir cosas del menú, de modo que creó los “TopperStix”, unos palillos de pan cubiertos de queso que valen menos de $10.


    	Reunirse con los clientes. Toppers se vale de los medios locales. La cadena mantiene perfiles en Facebook y Twitter. La franquicia sólo tiene veintiséis puntos de venta, pero once mil clientes fieles en Facebook. La cadena tiene su propia página en YouTube, en la que pone videos divertidos de sus clientes desdeñando otras cadenas de pizza. Toppers se divierte con sus clientes, juntándose con ellos en donde ellos viven.


    	Divertirse. Cuando un mensajero de Toppers llega a su puerta, le entrega todo lo que usted necesita para disfrutar de su pizza, platos, servilletas y paquetes de pimienta roja. Pero también chupetes y confites. “¿Por qué hacen eso?” pregunté a Iversen. “¿Por qué no? Es divertido. Es algo que la gente recuerda. Y nuestros clientes hablan de ello”. Toppers es divertida e irreverente en todos los puntos de interacción con el cliente.


    	Contratar gente que encaja. Como en el caso de Zappos y Apple, Toppers contrata según la personalidad. Los maestros cocineros pueden enseñarle a cualquiera a hacer pizza, pero no pueden enseñar simpatía, amabilidad. Uno puede ser capaz de hacer una pizza incomparable, pero si es huraño o antipático, Toppers no lo quiere. También como en el caso de Apple, a todo el mundo se lo entrena para que conozca bien los productos. Cada empleado de Toppers puede describir cualquier artículo del menú y hacer sugerencias basadas en preferencias del consumidor. Este enfoque crea un entorno en el que la gente se siente bienvenida en vez de tratada simplemente como “otra transacción”.

  


  Según Iversen, “Mientras las grandes cadenas dan una calidad mediocre, y les importa poco usted como persona, nosotros queremos que nuestros clientes sepan que ofrecemos un producto superior en términos de calidad y frescura, pero también que sepan que tenemos una relación personal con ellos. A las personas les gustan las marcas que se conectan personalmente con ellas”. Toppers no puede competir sólo gustando. Necesita que la quieran con locura. A juzgar por la furiosa clientela que parece generar en sus mercados —y sus ingresos récord de 2009, uno de los peores años para los restaurantes del país— Toppers está en las primeras etapas de un enredo amoroso de largo alcance.


  Innovación que no quiebre el banco


  Como ya puede entenderlo, la innovación no tiene que ser costosa. Las publicaciones de negocios están llenas de historias sobre todo lo que las compañías gastan en investigación y desarrollo (R&D), como sí gastar e innovar fueran de la mano. Como lo ha dicho Steve Jobs, la innovación no tiene nada que ver con cuánto gasta usted. Se trata es de crear productos, servicios o experiencias, estupendos, que encanten a sus clientes. Durante una visita a la ciudad olímpica de Vancouver, en la Columbia Británica, yo pasé por una tienda que había sido comentada en Fast Company por su innovador servicio al cliente-Everything Wine. Su fundador, Paul Clinton, quería encontrar la manera de competir contra los grandes minoristas de vino, tales como Costco y BevMo. Esas cadenas tienen márgenes de ganancia muy pequeños, de modo que es casi completamente imposible competir en precio con ellas si usted no quiere quebrar. Clinton decidió innovar en torno a la experiencia.


  Todo empleado de Everything Wine es un experto en vino. Así como en Apple no hay cajas registradoras, tampoco las hay en esta peculiar tienda de vinos. Todo el mundo está entrenado para ser un especialista y para responder preguntas sobre determinados vinos, y sugerir emparejamientos con comida. Los clientes tienen que sentirse apreciados. No se sentirán apreciados si, cuando hacen una pregunta, se les contesta “no sé, yo apenas trabajo aquí”. Lo que más me sorprendió fue el hecho de que Everything Wine ganó un premio de la Cámara de Comercio de Vancouver, como la empresa local más innovadora. Este premio me recordó lo pocas que son las compañías que dan un buen servicio al cliente: cuando una tienda hace algo tan básico como entrenar a todos sus empleados para que sean expertos, logra reconocimiento por ser un líder en innovación. La innovación no tiene que ser costosa. Pero sí requiere el compromiso de atender al cliente.


  En el mismo viaje a Vancouver, entablé una charla con una joven que trabajaba en el hotel Westin donde me estaba quedando. Su “pasión” era el diseño gráfico. ¿Cómo lo sé? Porque estaba escrito en la placa con su nombre. Cuando descubrí este detalle de su vida, nos pusimos a conversar, y supe que estaba tomando clases de diseño por computador. He tenido conversaciones parecidas con empleados de Westin, en otros hoteles. He conversado sobre experiencias de viaje con un mesero en Dallas y sobre películas con un portero, en Kansas City.


  En 2008, Westin Hotel and Resorts decidió lanzar una iniciativa innovadora diseñada a estimular relaciones más profundas entre los empleados de sus hoteles y los huéspedes. El golpe de genio: nuevas placas de identificación para el personal. Y debajo del nombre del empleado, esta frase: “Mi pasión es……”. Los ejecutivos de Westin me dijeron que esos “distintivos pasión”, abrían un diálogo entre los cincuenta mil empleados de la compañía y sus huéspedes, y cuando los huéspedes empiezan a conversar son mucho más francos respecto a cualquier cosa que les moleste durante su estadía. En el negocio de hotelería, cuando un hotel simplemente “satisface” las necesidades de un cliente, puede ganarse el aprecio de ese cliente. Por otro lado, si el cliente tiene un problema y se le resuelve satisfactoriamente, su “intención de volver”, un indicador importante para el hotel, aumenta notablemente. Una sencilla frase en la placa estimula a los huéspedes a conversar, y estos tienden a irse con una experiencia agradable en su memoria. Ahora bien, yo no sé cuanto están costando las placas, pero como innovación, probablemente cuestan menos que remodelar el vestíbulo del hotel.


  Una experiencia innovadora en servicio al cliente puede ser sencilla, barata, y relativamente fácil de introducir, y ya sea Apple, Geek Squad, Abt Electronics, Toppers, Everything Wine, o Westin, la visión es la misma: realzar y enriquecer la conexión entre la marca y sus clientes.


  iLecciones


  
    iLecciones


    
      	Busque ideas fuera de su industria sobre como destacarse de sus competidores.


      	Contrate gente que encaje en la cultura de su empresa y entrene a todos sus empleados para que sean expertos en esa cultura.


      	Diviértase. La pasión es contagiosa. Si sus empleados no están contentos, sus clientes tampoco lo estarán.

    

  


  Séptimo principio: dominar el mensaje


  
    Séptimo principio


    Dominar el mensaje


    
      Has hecho una torta muy linda, pero en vez de crema les has puesto encima excremento de perro.


      —STEVE JOBS

    

  


  Capítulo 14


  
    El mejor contador corporativo


    de historias del mundo

  


  
    Steve Jobs es un superlativo presentador que mantiene excitada a su audiencia todo el tiempo hasta el momento de revelar lo que está anunciando.


    —DAVID BLAINE, MAGO

  


  [image: a]L 27 de enero de 2010 Steve Jobs introdujo todavía otra innovación de Apple, y terminó su presentación resumiendo el producto en una frase: “Nuestra más avanzada tecnología, en un artefacto mágico y revolucionario, a un precio increíble”. Acababa de revelar el iPad, dando a la audiencia un paseo completo por las posibilidades de la tableta, que abarcan video, música, juegos, e-mail, periódicos, libros, y más. Y como lo hace con todo nuevo producto, Jobs lo ofreció a su audiencia en una sola frase, una descripción tipo Twitter que ubica el producto exactamente como Apple quiere que el mundo lo vea.


  Si usted se perdió la presentación, no hay problema. Apple colgó inmediatamente el enlace de video en su sitio web y emitió un boletín de prensa al concluir la presentación. El titular del boletín de prensa anunciaba: “Apple introduce iPad, un artefacto mágico y revolucionario, a un precio increíble”. Si usted no vio el boletín de prensa, puede visitar la página de inicio del sitio en la red de Apple, que lleva una fotografía del iPad junto con un texto que dice: “iPad está aquí, un producto mágico y revolucionario a un precio increíble”. Si usted se perdió la presentación, el boletín de prensa, y el sitio web, Apple tiene una plataforma adicional desde la cual llegarle: las tiendas Apple. A la entrada de cada tienda hay un cartel con una fotografía del iPad, junto con una leyenda que dice: “Un producto mágico y revolucionario a un precio increíble”. El posicionamiento del producto por parte de Apple fue inequívoco y ubicuo.


  Haga una búsqueda en Internet con las palabras clave iPad + “mágico y revolucionario” y verá que le devuelve casi nueve millones de enlaces. Y no, la mayoría de esos enlaces no lo regresan al sitio web de Apple. Un titular de CNN proclamaba “Apple revela el mágico iPad”. Un titular de ZDNet decía: “Jobs tenía razón: iPad es mágico y revolucionario”. Un bloguero popular escribió: “3 razones por las que iPad es mágico y revolucionario”. Apple había hecho la descripción del producto tan concisa, convincente, y consistente, que así había sido percibida por miles de analistas, reporteros, y clientes que estaban buscando una manera de hablar sobre el nuevo servicio.


  Convencer a otros de que su idea

  estupenda es realmente estupenda


  La presentación del iPad y los mensajes de marketing demostraron otra vez que Steve Jobs es el mejor presentador corporativo del mundo. Durante más de tres décadas, ha convertido el lanzamiento de productos en un arte. Aunque las transparencias que usa Jobs son elegantemente diseñadas, sus presentaciones van más allá de la muestra de las mismas. Su intención es informar, educar y entretener.


  En 2009, McGraw-Hill publicó The Presentation Secrets of Steve Jobs, que reveló las técnicas exactas que hacen tan impresionantes las presentaciones de Jobs. La presentación del iPad ocurrió después de salir el libro, pero los blogueros que estaban familiarizados con su contenido comentaron lo fielmente que la presentación había seguido lo bosquejado en el libro.


  Este hecho destaca un punto importante: si Steve Jobs puede seguir el mismo modelo para su presentación, usted puede adoptar las mismas técnicas para destacar sus ideas, ser visto, y generar noticias. Y por favor no me diga: “mi producto no es tan atractivo como el iPad”. Mentira. Mientras usted tenga una idea que mejore la vida de alguien, o haga avanzar la sociedad, tiene una historia que contar. Usted debe decidir si la cuenta en una forma que inspire, energice, y excite a sus clientes o no.


  El profesor de neurociencia de Emory University, Gregory Berns ha dicho: “Una persona puede tener la idea más grande del mundo —completamente nueva y diferente— pero si no es capaz de convencer lo suficiente a otros, no importará”. La forma de contar historias siempre le ha importado a Steve Jobs. Él piensa diferente sobre su mensaje y sobre como lo presenta a sus empleados, inversionistas, clientes y al público en general.


  Compañías, ejecutivos y empresarios de todo el mundo están tratando de descifrar la magia tras el éxito de Apple. Desarman los productos Apple para buscar claves sobre sus diseños únicos. Estudian a Steve Jobs en busca de claves de su modo de pensar. Cada componente es parte de la historia —una de siete— pero la última, el séptimo principio que subyace el éxito sin precedentes, puede ser el más importante. Steve Jobs ha dominado el mensaje, comunicando sus ideas tan brillantemente que convence a inversionistas, empleados, y clientes, de respaldar su visión y acompañarlo en su viaje.


  Innumerables ideas nunca verán la luz del día, y mucho menos harán avanzar la sociedad, si sus historias no son contadas eficazmente. Steve Jobs ha estado pensando diferente respecto a la forma de contar la historia de Apple desde sus comienzos, al menos desde 1981, cuando era apenas un empresario de veintiséis años con un gran sueño y habilidad para articularlo.


  El autor Jeffrey Young dice que 1981 fue un año divisorio para Apple. A comienzos de ese año, menos del 10 por ciento de norteamericanos habían oído hablar de Apple. A finales del mismo, el reconocimiento del nombre Apple había subido al 80 por ciento. Apple generó esta publicidad posicionándose como la única real competidora de IBM, que había entrado al mercado de los computadores personales. Young cree que la entrada de IBM fue una de las mejores cosas que le pudieron ocurrir a Apple, porque eso legitimó el mercado de computadores personales.


  Apple publicó entonces un audaz anuncio de página entera en el Wall Street Journal y en The New York Times “dando la bienvenida” a IBM a ese espacio, y recordando a IBM (y a los lectores) que Apple era la que había inventado el sistema de computador personal:


  
    BIENVENIDA IBM, EN SERIO


    Bienvenida al más importante y excitante mercado desde que empezó la revolución de los computadores hace 35 años. Y congratulaciones por su primer computador. Poner un poder real de computación en las manos del individuo esta ya mejorando la manera en que la gente trabaja, piensa, aprende, se comunica y emplea su tiempo libre.


    … Esperamos una competencia responsable en el esfuerzo masivo de distribuir esta tecnología estadounidense por el mundo. Y apreciamos la magnitud del compromiso. Porque lo que estamos haciendo es incrementar el capital social mejorando la productividad individual. Bienvenidos a la tarea.

  


  Aunque el anuncio televisivo de Apple en 1984 para el Macintosh, que apareció una vez durante el Super Bowl, clasifica entre los anuncios más famosos en la historia de la televisión, algunos comentaristas han afirmado que el anuncio de 1981 en los periódicos era el más eficaz e influyente, porque Apple se posicionó exitosamente como el contendor legítimo de IBM, una compañía que era diez veces más grande que la bisoña principiante. (Hoy día la capitalización mercantil de Apple es más grande que la de IBM y Apple vale más que Intel y Hewlett-Packard juntas).


  La imaginación humana se ha sentido siempre inspirada por la historia de David y Goliat, el pequeño que enfrenta abrumadores obstáculos y se las arregla para derrotar al grande, utilizando malicia, destreza y una inquebrantable fe en sí mismo. Toda gran historia o película tiene un héroe y un villano, y así sucede con la de Apple. Y nadie la cuenta mejor que Steve Jobs.


  “Si, por alguna razón, cometemos un gran error y nos gana IBM, mi sensación personal es que vamos a entrar a la Edad Oscura de la Computación por unos 20 años”, dijo Steve Jobs en una entrevista para la revista Playboy. “Tan pronto IBM toma el control de un sector del mercado, siempre deja de innovar —impiden la ocurrencia de la innovación…— Apple está suministrando la alternativa”.


  Un plan empresarial que

  entusiasmó a una junta directiva


  Además del anuncio sobre IBM, el año 1981 vio el primer plan empresarial real de Apple, redactado por el propio Jobs. En ese plan, Jobs introducía la metáfora del Macintosh como “el computador sin manivela de arranque”, como lo vimos en el capítulo 6. La descripción que sigue apareció en el plan empresarial de Apple y, según Young, el lenguaje “entusiasmó a la junta directiva” cuando Jobs lo presentó; la cita demuestra la maestría de Jobs para contar una historia:


  Los computadores personales están ahora en la etapa en que los automóviles estaban cuando necesitaban que los arrancaran a mano con una manivela… Los computadores personales sencillamente no están completos, como ocurría con los autos en la etapa de la manivela. La manivela para ellos es la inconveniente interfaz humana. Los usuarios necesitan aprender un montón de comandos artificiosos, para lograr que el computador haga lo que ellos quieren que haga. El principio de esta década vio como muchos fabricantes, algunos muy grandes, se sumaban a la causa de los computadores personales. Algunos computadores personales tienen más memoria que otros, algunos tienen más capacidad de almacenamiento, algunos tienen color, otros tienen más columnas, pero todos necesitan manivela.


  La comunicación eficaz es el ingrediente clave tras la comercialización de una innovación exitosa. Steve Jobs tenía una idea de un computador abordable, que remplazara la interfaz de comandos con iconos y un ratón, pero tenía que “vender” la idea a la junta directiva de Apple. Según Young, el poder de la visión de Jobs sacó adelante el asunto, y el personal ejecutivo y la junta directiva de la compañía le dieron luz verde al proyecto. Provoca preguntar: ¿se habrían traducido las ideas de Jobs en innovaciones que cambiaron el mundo, si no hubiera sido por su habilidad para comunicar persuasivamente la visión tras esas ideas? Por supuesto, nunca sabremos realmente la respuesta, pero yo alegaría que esas ideas tal vez no hubieran visto la luz del día sin un extraordinario narrador.


  Y lo vamos a llamar… iPad


  Esa nublada mañana de enero en la que Steve Jobs haría su presentación en el Centro de Eventos Yerba Buena, de San Francisco, yo estaba parado fuera del edificio esperando que la presentación empezara, y compartiendo en vivo mis percepciones con quienes estaban viendo el noticiero de negocios de la Fox. Pocos extraños sabían exactamente lo que Jobs revelaría esa mañana (aunque se habían oído rumores de una tableta), y yo no tenía ninguna información de adentro para compartir con la reportera de televisión, a pesar de sus esfuerzos por lograr una chiva. Pero si podía, y lo hice, predecir exactamente la forma en que Jobs presentaría el nuevo producto, fuera el que fuera. Podía predecir la presentación exactamente porque anteriores presentaciones de Jobs nos habían dado una bola de cristal que revela su enfoque. Las secciones siguientes destacan algunos ingredientes que Steve Jobs incorporó para traer el iPad a la vida. Al hacerlo, convenció a su audiencia de la visión, los beneficios, y la excitación que había tras la última innovación de Apple. Y si tenía que apostar, diría que Jobs incluiría esos mismos elementos en sus futuros lanzamientos.


  UN TITULAR AMISTOSO TIPO TWITTER


  Como se dijo a principios de este capítulo, Steve Jobs posicionó el iPad con una sola frase, llamándolo un producto “mágico y revolucionario”. Dijo la frase dos veces. Fue una de las primeras cosas que dijo al entrar al escenario y el último mensaje que dejó con su audiencia. Las ideas innovadoras son, por definición, nuevas. Los clientes generalmente requieren alguna ayuda para entender donde encaja un producto en sus vidas. Steve Jobs siempre suministra una descripción de una frase que es tan concisa que cabe fácilmente en un espacio Twitter de 140 caracteres. ¿Qué es un iPod? “Mil canciones en su bolsillo”. ¿Qué es un MacBook Air? “Es el computador pequeño más delgado del mundo”. Una frase basta.


  UN ANTAGONISTA


  Toda presentación de Steve Jobs tiene un héroe y un villano, un antagonista lo mismo que un protagonista. La presentación del iPad no fue diferente. Aunque IBM desempeñaba el papel de antagonista a principios de los años 80, un villano no tiene porque ser un competidor, a menudo no lo es. En muchos casos Jobs presenta al villano como un problema que hay que solucionar. Por supuesto, en la narrativa de Jobs, Apple siempre desempeña el papel de héroe.


  Durante la presentación del iPad, una categoría de artefactos llamados “netbooks” desempeñaron el papel del villano. Jobs mostró una transparencia con dos imágenes: un iPhone a la izquierda y un computador pequeño (notebook) a la derecha. Un signo de interrogación aparecía entre los dos. Jobs introdujo el problema así:


  Para crear una nueva categoría de artefactos, estos tendrían que ser mucho mejores haciendo algunas tareas clave. Mejor que el portátil, mejor que el teléfono inteligente. ¿Qué clase de tareas? Bueno, cosas como navegar por la red, enviar y recibir e-mails, disfrutar y compartir fotografías, ver videos, disfrutar de su colección de música, jugar juegos, leer libros electrónicos. Si ha de haber una tercera categoría de artefacto tiene que ser mejor en estas tareas que un portátil o que un teléfono inteligente. De otro modo, no tiene razón de ser. Ahora bien, algunas personas han pensado, eso es un netbook. El problema es que los netbooks no son mejores en nada. Son lentos, tienen pantallas de baja calidad, y corren sobre un ruidoso software para PC. Son simplemente portátiles baratos. No creemos que sean una tercera categoría de artefacto. Pero creemos que tenemos algo que sí lo es y nos gustaría mostrárselo a ustedes hoy por primera vez. Lo llamamos el iPad.


  LA REGLA DE TRES


  Los neurólogos están viendo que los seres humanos procesan sólo tres o cuatro porciones de información en memoria de corto plazo. Si ese es el caso, ¿para qué dar diez puntos de mensaje, cuando tres son lo máximo que su audiencia puede absorber en una sesión? Jobs explica frecuentemente nuevos productos e ideas, concentrándose en tres puntos clave y no más. Él utilizó este enfoque durante su presentación del iPad, como se ve en el cuadro 14.1.


  SIMPLICIDAD VISUAL


  Steve Jobs entiende que sus audiencias retienen información más eficazmente cuando las ideas se presentan en palabras e imágenes, en vez de sólo palabras. Por ejemplo, no había puntos a tratar en ninguna de las transparencias de la presentación del iPad. Había palabras e imágenes —muchas imágenes— pero no puntos a tratar. Mire el cuadro 14.2. En la primera columna, leerá lo que Jobs dijo, en efecto, durante una porción de la presentación del iPad. La segunda columna describe la transparencia que acompañaba sus palabras.


  PALABRAS ASOMBROSAMENTE BRIOSAS


  El entusiasmo de Jobs por los productos Apple se refleja en las emotivas palabras que usa para describir las características de los mismos. Evita esos modismos, esa jerga, y ese argot corporativo tan dominante.


  Cuadro 14.1 Contenido de la presentación del iPad dividido en tres puntos clave


  
    
      
        	
          Contenido de la


          presentación del iPad

        

        	1

        	2

        	3
      


      
        	
          El ingreso de Apple lo


          dan tres productos

        

        	iPhones

        	iPods

        	Macs
      


      
        	
          Apple tiene tres


          competidores en la


          categoría de artefactos


          móviles

        

        	Nokia

        	Samsung

        	Sony
      


      
        	
          Los netbooks tienen


          tres problemas

        

        	Lentos

        	
          Mala calidad


          de lo que muestra

        

        	
          Software de


          PC ruidoso

        
      


      
        	
          Los clientes tendrán acceso


          a tres almacenes en el iPad

        

        	iTunes

        	App

        	iBokstore
      


      
        	
          Con el iPad podrá elegir


          entre tres planes de datos


          y niveles de precio

        

        	
          16GB


          ($499)

        

        	
          32GB


          ($599)

        

        	
          64GB


          ($699)

        
      

    
  


  hoy en negocios —palabras vacías, sin significado, vagas y no emocionales.— Mientras muchos agentes de marketing llenan sus conversaciones con frases sin sentido, como lo mejor de su clase o cambio de paradigma, eso no se encuentra en el vocabulario de Jobs. Pocos profesionales de negocios tienen la confianza para formular frases en la forma que Jobs lo hace. Él dijo una vez que los botones de una pantalla de computador Apple lucen tan bien que “provoca lamerlos”. Jobs describía la velocidad del iPhone 3GS como “asombrosamente briosa”. Aquí van algunos ejemplos de las maneras asombrosamente briosas que Jobs escogió para describir el iPad:


  Cuadro 14.2 Palabras de Jobs con las correspondientes descripciones de las transparencia utilizadas en la presentación del iPad


  
    
      
        	Palabras de Jobs

        	
          Descripción de la transparencia


          correspondiente

        
      


      
        	
          El iPad es realmente delgado.


          Tiene sólo media pulgada de grueso

        

        	
          Vista del iPad en la transparencia.


          El texto dice “0.5 pulgadas de


          grueso”.

        
      


      
        	
          Tiene una magnífica pantalla


          de 9.7 pulgadas. Espléndida.

        

        	
          Foto del iPad


          El texto dice “9.7 pulgadas de


          pantalla IPS”.

        
      


      
        	
          El iPad funciona con nuestro


          propio chip Apple A4. Tenemos


          un chip llamado A4, que es el más avanzado que hemos hecho.

        

        	
          Foto del iPad


          El texto dice IGHZ Apple A4 chip

        
      


      
        	
          Pudimos alcanzar 10 horas de vida


          en la batería lo que significa que


          usted puede usarlo durante todo


          un viaje entre San Francisco y


          Tokio, sin tener que recargar.

        

        	
          Versión artística de la batería


          cargada.


          El texto dice: “10 horas”.

        
      

    
  


  
    	“Es mucho más íntimo que un portátil, y puede hacer más que un teléfono inteligente”.


    	“Es la mejor experiencia de navegación que usted pudo tener jamás”.


    	“Escribir en él parece un sueño”.


    	“Es tan sencillo”.


    	“Es formidable”.


    	“Es un gran éxito”.

  


  Ya sean las palabras que usa, las transparencias que diseña, o los mensajes que presenta, Steve Jobs no da nada por sentado cuando cuenta la historia de un producto nuevo. Hasta el propio escenario es diseñado a propósito. Cuando Jobs introdujo el iPad, compartió la escena con dos cosas, ninguna de las cuales era un podio. Una cómoda silla de cuero y una pequeña mesa redonda fueron las únicas “ayudas” que necesitaría Jobs. Se sentó en la silla, cogió el iPad que había sido colocado en la mesa, y mientras su audiencia miraba, procedió a demostrar las capacidades del iPad. El montaje era brillante. El iPad no está destinado a ser un tercer artefacto que usted puede llevar en su bolsillo o maletín, junto con un portátil y un teléfono. Está destinado a hacer más cómoda y entretenida su vida, como cuando está en la cocina y quiere ver reseñas de películas y ordenar boletos para espectáculos, o cuando quiere desplomarse en su cómodo sofá y retomar el libro que ha estado leyendo. Aunque él nunca señaló explícitamente el escenario, el montaje actuó como una indicación sutil de cómo ve Apple el papel del iPad en su vida.


  Steve Jobs es uno de los mejores narradores del mundo. Sabe que un excelente diseño y servicio al cliente sólo llevan hasta cierto punto. La innovación requiere una comunicación positiva, y esta sólo la expanden inspirados apóstoles que entiendan la visión y compartan la excitación, emocional y efectivamente.


  iLecciones


  
    iLecciones


    
      	Vea una presentación de Steve Jobs. Visite YouTube y busque “Steve Jobs + keynote”.


      	Lea el libro The Presentation Secrets of Steve Jobs, para lograr una mejor descripción de las destrezas de comunicación se Jobs.


      	Tenga algo que contar antes de abrir PowerPoint o Keynote (el software de presentación de Apple).

    

  


  Capítulo 15


  
    Piense su historia de


    manera diferente

  


  
    Las ideas no están realmente vivas si están confinadas en la mente de una sola persona.


    
      —NANCY DUARTE,


      AUTORA DE SLIDE:OLOGY

    

  


  [image: a]ACK WELCH, expresidente director ejecutivo de General Electric, cuenta cómo se embarcó en un viaje por carretera, para saber más sobre las divisiones de GE, en los primeros tiempos de su presidencia. Durante una presentación especialmente confusa, Welch levantó la mano para hacer una pregunta. No entendía algunos de los términos que estaba usando el que hablaba. Éste se volvió hacia Welch y dijo “¿Cómo espera usted que le enseñe en cinco minutos lo que me ha llevado 25 años para aprender?”. Según Welch, ese gerente no duró mucho.


  El mundo está lleno de individuos brillantes e innovadores, cuyas ideas siguen cayendo en oído sordos porque son incapaces de comunicarlas efectivamente. El cerebro no presta atención a cosas aburridoras, y si su relato es aburridor, es menos probable que convenza a los demás.


  Según los autores de Innovation, “las ideas siempre han sido abundantes, pero nunca tanto como hoy en la economía exponencial”. Todos estamos bombardeados con la nueva “nueva” cosa. Para que sus ideas logren llamar la atención necesaria para el éxito, es preciso que usted las distinga por su claridad y valor. Si usted es el abanderado de una innovación, una de sus tareas es levantar los recursos financieros y humanos para completar su proyecto. Esto siempre implica que usted tenga que convencer a alguien —el presidente de una compañía, una junta directiva, un capitalista de riesgo, o un administrador de un programa gubernamental— de que usted tiene una buena idea.


  Esta observación me recuerda una conversación que tuve con un gerente de una de las compañías que figuran en la lista Fortune500. Este gerente tenía una de las mentes más brillantes de la compañía como integrante de su equipo, pero no se estaba distinguiendo tan rápidamente como podía esperarse.


  “¿Por qué él no tiene más éxito dentro de la compañía?”, le pregunté al gerente.


  “Porque es incapaz de hacer una presentación”, dijo. “Es aburridor y confuso, aunque es, de lejos, el más brillante de nuestros empleados”.


  Desgraciadamente, la falta de destreza para presentar o comunicar algo, puede acabar con una carrera. La comunicación cuenta. Si usted no lo cree, habrá competidores de sobra que se le comerán su almuerzo, no porque tengan necesariamente mejores productos o ideas, sino porque comprenden la importancia de contar una mejor historia. Steve Jobs lo ha comprendido, y esas destrezas para comunicarse han sido importantes para él durante las últimas tres décadas.


  Predicar el evangelio de la computación en la nube


  Marc Benioff, fundador de salesforce.com y pionero de la computación en la nube, dice que contar bien una historia es una de las razones del rápido éxito de su compañía. En una entrevista para un artículo de BusinessWeek, me dijo Benioff: “La comunicación es probablemente la parte más importante de mi trabajo”.


  Tras iniciar salesforce.com en el dormitorio de un apartamento en San Francisco, Benioff desarrolló su compañía hasta convertirla en una empresa de $1 billón al año, en menos de una década. Durante esos diez años de crecimiento, Benioff entendió que para poder ser notado, tenía que hacer amistad con reporteros y blogueros que le ayudaran a predicar el evangelio la computación en la nube.


  A pesar de su apretada agenda, Benioff siempre respondía rápida y directamente a los reporteros. Pocos pedidos de los medios quedaron sin respuesta. Aunque ya tenía una firma de relaciones públicas, Benioff contestaba directamente toda solicitud. (Yo lo sé de primera mano, porque infaliblemente me contestaba mis e-mails cuando yo trabajaba como reportero de negocios, y generalmente en menos de veinticuatro horas). Benioff decidió desde principios de su carrera no tratar a los medios como adversarios, sino como una parte decisiva de su estrategia de marketing. “Los periodistas inmediatamente piensan en mí como un recurso para una cita o un comentario porque saben que yo estoy disponible para ofrecer una percepción distinta y hacerlo dentro de sus plazos”, me dijo Benioff.


  Benioff dice que los medios han convertido a los clientes en “creadores de contenido”. Esto significa que los emprendedores exitosos deben satisfacer el hambre de percepciones y contenidos frescos. Según Benioff, “el futuro de comunicarse con los clientes está en contactarlos a través de todos los canales posibles: teléfono, e-mail, chat, Internet y las redes sociales. Los clientes hablan sobre los productos de las compañías en tiempo real. Las compañías tienen que unirse a esa conversación”.


  Tres claves para comunicar valor


  Benioff y Steve Jobs tienen mucho en común en cuanto a comunicar una historia de marca. He aquí las tres técnicas que ambos empresarios han utilizado exitosamente, técnicas que usted puede adoptar hoy para mejorar la forma de transmitir el valor de su idea.


  CUENTE HISTORIAS CLÁSICAS


  A la mayoría de los reporteros no les importaba que estuviera naciendo una pequeña empresa en el dormitorio de cierto individuo y por eso Benioff nunca se presentó así. Él narraba una clásica historia del tipo David vs Goliat. “Dábamos a los medios algo distinto. Algo nuevo. Siempre nos presentamos como revolucionarios, íbamos tras el mayor competidor en la industria, o tras la industria misma. Armamos nuestra historia en torno al cambio. Con nosotros se trataba de algo nuevo y diferente que era bueno para los clientes y para la comunidad. Hablábamos del futuro”.


  ¿Parece conocido? Debería. Si no, repase los capítulos anteriores.


  MANTENER ALINEADO A TODO EL MUNDO


  En el mensaje, la consistencia es definitiva. Toda la gente de la organización debe hablar el mismo lenguaje, contar el mismo cuento. En salesforce.com, Benioff se asegura de que su personal pueda efectivamente transmitir lo que hacen y lo que representan, en una sola frase. Produjo una “cheat sheet” laminada, con una frase en el anverso, y los beneficios en el reverso. Incluso entrenó a empleados y socios de salesforce.com en el tema para que todos pudieran transmitir el mensaje eficaz y consistentemente. A lo largo de mucha parte de la historia de salesforce.com la frase decía simplemente: “el fin del software”.


  ESTIMULAR EL DESARROLLO DE LAS

  DESTREZAS EN PRESENTACIÓN


  ¿Quiere un empleo en salesforce.com? Le ayudará ser un buen presentador. A algunos candidatos se les pide hacer una presentación, además de contestar difíciles preguntas. “Las destrezas en presentación son clave”, dice Benioff. “La gente que trabaja para usted representa su marca. Usted querrá que se presenten a sí mismos —y lo representen a usted— en una determinada forma. Sea que los empleados se den cuenta de ello, o no, todo el mundo en una compañía interactúa con clientes en una forma u otra, y su actitud afectará la marca. Por eso trabajamos tan duro para estar seguros de que tenemos a las personas adecuadas representando nuestra marca, y que todos se alinean tan pronto entran aquí”.


  Yo he hecho un pequeño desvío con las técnicas de Mark Benioff para reforzar el punto de que la mayoría de empresarios exitosos comparten la dedicación de Steve Jobs a contar una historia convincente. Ellos también utilizan técnicas similares para narrar las suyas.


  Siete orientaciones para vender sus ideas como Steve Jobs


  Desde la publicación del libro The Presentation Secrets of Steve Jobs, compañías e individuos de todo el mundo han cambiado la forma en que presentan la visión y los beneficios de sus marcas, productos, servicios o ideas. He escuchado directamente a ejecutivos de prácticamente toda industria: automóviles, atención a la salud, manufactura, farmacéutica, tecnológica —incluso armas nucleares. Si usted tiene una idea, tendrá una mayor probabilidad de persuadir a otros de adoptarla si utiliza algunas de las técnicas que han hecho de Steve Jobs un maestro en contar historias. He aquí siete técnicas que usted puede usar hoy para vender sus ideas a la manera de Steve Jobs:


  
    	
      CREAR UN MOMENTO DE ASOMBRO

      Toda presentación de Steve Jobs tiene un momento que deja a la gente en vilo. Esto está planeado de antemano para complementar sus transparencias, el sitio web de Apple, los boletines de prensa y los anuncios publicitarios. Con frecuencia, esos momentos ocurren como adjuntos de la presentación formal del producto. Por ejemplo, en 2008, Jobs sacó el MacBook Air de un sobre de manila de los que se usan para enviar memos entre oficinas, para mostrar a todos lo delgado que era el aparato. Los blogueros se enloquecieron, y la imagen de Jobs y el sobre resultó ser la fotografía más popular del evento.


      El 9 de septiembre de 2009, el tema del momento asombroso no fue siquiera un producto. Fue el mismo Steve Jobs apareciendo en escena tras una larga ausencia relacionada con un problema de salud, un trasplante de hígado. Le dijo a la audiencia que ahora tenía el hígado de una persona de unos veinticinco años, que había muerto en un accidente automovilístico y que había sido lo suficientemente generosa como para donar órganos vitales. “Yo no estaría aquí si no hubiera sido por esa generosidad”, dijo.


      Ya sea que usted use el software para presentaciones PowerPoint de Microsoft o Keynote de Apple, inscriba de antemano el momento asombroso, antes incluso de abrir la herramienta de software. Por ejemplo, en cierta ocasión, yo estaba trabajando con unos científicos en un conocido laboratorio de armas. Necesitaban una presentación para procurarse financiamiento para “municiones de letalidad enfocada” —un armamento más avanzado que puede elegir sus objetivos con incrementada precisión, lo que salva vidas de gente inocente en zonas de guerra. (La información ya es de conocimiento público, de modo que no me incomoda contar esto, aunque omitiré el nombre de la organización y de sus participantes). Una tal arma puede exterminar combatientes enemigos en un área pequeña, dejando intacta la familia de la casa vecina. Decidimos crear un momento memorable por fuera de las transparencias de PowerPoint, pegando en el piso un círculo de cinta adhesiva de color brillante, y otro círculo de cinta, de otro color, a varias yardas del primero, dejando este en el centro. En un momento clave de la presentación, el orador señalaría la cinta y anunciaría que la bomba habría matado a todo el que estuviera dentro del primer círculo, mientras que cualquiera que hubiera estado por fuera del segundo círculo estaría ileso. ¿Qué cree usted que recordará la audiencia, las transparencias o la cinta?


      Piense por fuera de la transparencia. Pregúntese “¿Cómo puedo lograr que este contenido salte de la página o de la filmina?”. Produzca eventos cargados emocionalmente para persuadir a sus oyentes de que se sumen a su causa.

    


    	
      APEGARSE A LA REGLA DE TRES

      La regla de tres es uno de los más potentes conceptos cuando se trata de escribir. Por eso fue que Goldlocks vio tres osos. Por eso es por lo que la mayoría de los dramas tienen tres actos. La mente humana, como se anotó antes, puede retener sólo tres o cuatro “porciones” de información, y Jobs tiene muy en cuenta este principio. Una presentación de Steve Jobs está generalmente dividida en tres partes. El9 de septiembre de 2009, Jobs apareció en escena, y le dijo a su audiencia que hablaría de tres categorías de producto: iPhone, iTunes e iPod. A Jobs incluso se le conoce por divertirse con este principio. En Macworld 2007, introdujo “tres productos revolucionarios”: un reproductor de MP3, un teléfono y un comunicador de Internet. Después de mencionar repetidamente los tres productos, reveló lo más importante —los tres irían de ahora en adelante en uno solo, el iPhone. La regla de tres se convirtió en el momento asombroso.


      Pregúntese “¿Cuáles son las tres cosas que quiero que conozca mi audiencia?”. No veinte, sino tres. Comunicándose por escrito puede salirse con la suya con más puntos (en un artículo, o un libro), pero apéguese a la regla de tres en presentaciones orales y en conversaciones personales.

    


    	
      COMPARTIR EL ESCENARIO

      Jobs rara vez hace una presentación solo. Generalmente se rodea de un elenco de apoyo. Lo tuvo en la presentación del iPad, en enero de 2010. Después de haber paseado a la audiencia por las características del producto, presentó a varios ejecutivos de Apple para que hablaran de otros elementos de los nuevos productos, entre los que estaban Scott Forstall, primer vicepresidente de Apple para software de iPhone, y Phil Shiller, primer vicepresidente de marketing de producto. Estos ejecutivos presentaron luego a oradores de fuera de Apple, tales como desarrolladores de juegos. En total, Jobs compartió la escena con otras siete personas, en una presentación de hora y media. Si usted puede compartir su presentación con un miembro (o miembros) de su equipo, hágalo. Recuerde, sin embargo, que, como con cualquier otro tipo de desempeño, los presentadores tienen que practicar su actuación, especialmente el momento de su participación, para estar seguros de ejecutar impecablemente todas las transiciones y cambios de escena.

    


    	
      PRESENTAR TANTO HÉROES COMO VILLANOS

      Todo gran drama tiene un héroe y un villano. Como lo ilustramos en el capítulo anterior cuando veíamos la introducción del iPad, Steve Jobs es un maestro creando drama. Lo vemos usar esta técnica ya desde 1984 cuando Apple introdujo el Macintosh. Jobs organizó el lanzamiento pintando un cuadro de IBM, —el “gigante azul”— tratando de “dominar el mundo”. Apple, dijo, sería la única compañía que se le atravesaría en ese camino. La multitud se enloqueció. Uno también puede interpretar los bien conocidos anuncios “Yo soy un Mac, yo soy un PC”, como viñetas de héroe-versus-villano exhibidas en secciones de treinta segundos cada una. Las presentaciones estelares tienen un antagonista —un enemigo común— de modo que la audiencia pueda ponerse de parte del héroe. Su marca y su producto desempeñan el papel de héroe.

    


    	
      PENSAR VISUALMENTE

      Las presentaciones de Apple son asombrosamente simples y visuales. Como también lo vimos en el capítulo anterior, hay muy poco texto en una transparencia que use Steve Jobs, y no contiene puntos para recordar. Esta técnica pone en práctica lo que los psicólogos llaman “superioridad del cuadro”, que significa simplemente que las ideas se recuerdan más fácilmente sí se presentan en imágenes tanto como en texto, en vez de sólo texto. Este concepto tiene implicaciones profundas para sus presentaciones. No atiborre sus transparencias con información extra que distraiga de su mensaje. A veces todo lo que usted necesita es una palabra o una fotografía para probar su argumento. Recuerde que las transparencias están destinadas a complementar su mensaje. Su historia debe estar en mitad de la escena. No use sus transparencias como notas para ser leídas. Si usted desea saber más sobre la forma de producir presentaciones más interesantes visualmente, lea The Presentation Secrets of Steve Jobs, y otros libros escritos por los expertos en diseño Nancy Duarte, Garr Reynolds y Cliff Atkinson.

    


    	
      PRODUCIR TITULARES AMISTOSOS TIPO TWITTER

      Apple facilita a sus clientes hablar de sus productos, simplificándola compañía redacta los titulares por ellos. ¿Qué es el MacBook Air? “El portátil pequeño más delgado del mundo”. Si usted no puede describir el producto, servicio, o idea, de su compañía, en una frase que quepa en un puesto de Twitter, vuelva a la mesa de diseño. No lo anuncie hasta que pueda hacerlo.

    


    	
      VENDER SUEÑOS, NO PRODUCTOS

      Steve Jobs está dedicado apasionadamente a cambiar el mundo y esa pasión es evidente en toda presentación. Cualquiera puede aprender las técnicas específicas que él utiliza para presentar transparencias visualmente creativas, pero esas transparencias no producirán ningún efecto, si se presentan sin pasión ni entusiasmo. Cuando Jobs introdujo el iPod en 2001, dijo que la música era una experiencia transformadora, y que con ese pequeño artefacto Apple estaba cambiando el mundo. Donde la mayoría de observadores veían un reproductor de música, Jobs veía una oportunidad de crear un mundo mejor para sus clientes. Esa es la diferencia entre Jobs y la mayoría de líderes mediocres —Jobs está genuinamente dedicado a cambiar el mundo, y no le da miedo decirlo.


      Ninguna de sus ideas resultará en innovaciones que cambien el mundo, si permanecen confinadas dentro de su cabeza. Llegará el momento en que tendrá que persuadir a alguna otra persona a que invierta, compre, participe, se junte, o la difunda. Se sorprenderá al saber cuánta gente es incapaz de entender la importancia de este paso. Tales individuos parecen creer que sus ideas cambiarán el mundo sin importar qué tan difíciles sea entenderlas. Desgraciadamente, usted nunca oirá decir nada sobre ellas. Yo me pregunto a menudo si no habrá habido muchas ideas revolucionarias, que nunca tuvieron oportunidad de triunfar porque la mente brillante que las produjo no fue capaz de contar la respectiva historia.


      Usted puede tener ideas extraordinarias para compartir. No permita que una mala comunicación sabotee el éxito final de esas ideas. Una presentación estupenda puede transformar mentes, empezar movimientos y hacer crecer compañías. Empiece a construir su imperio hoy. Deje que Steve Jobs le muestre cómo.

    

  


  iLecciones


  
    iLecciones


    
      	Cuente su historia a tiempo y con frecuencia. Haga de la comunicación la piedra angular de su marca todos los días.


      	Logre que la historia de su marca sea consistente en toda ocasión, presentaciones, sitios web, anuncios publicitarios, materiales de marketing o medios informativos.


      	Piense su estilo de presentación de manera diferente. Estudie a Steve Jobs, lea libros sobre diseño, y preste atención a presentaciones asombrosas, y a lo que las distingue del show promedio de PowerPoint. Todo el mundo puede elevar el listón en cuanto a hacer presentaciones, pero aceptar el reto requiere un firme compromiso de mejorar y una mente abierta.

    

  


  Una cosa más…


  
    No deje que los


    tontos lo aplasten

  


  
    La autoconfianza es la forma más segura de conseguir lo que usted quiera. Si usted tiene la convicción íntima de que va a ser alguien, lo será. No permita que su mente piense de otro modo. Es fatal.


    —GENERAL GEORGE S. PATTON

  


  [image: a]A innovación permanece en un lugar solitario porque pocas, muy pocas personas tienen el coraje de anunciar nuevas ideas, y la autoconfianza para defender sus convicciones. La innovación demanda confianza, audacia, y la disciplina para sofocar voces negativas. Pocos individuos tienen ese coraje, y por eso son tan pocos los que son capaces de innovar en la escala que lo hace Steve Jobs. Las próximas grandes ideas, compañías, y movimientos, saldrán de esos raros individuos que tengan el coraje de creer en sus principios y de defenderlos en circunstancias abrumadoramente contrarias.


  En 1977, cuando Apple empezó a vender su nuevo computador personal, el AppleII, Ken Olsen, fundador de Digital Equipment, dijo: “No hay razón para que todo el mundo quiera tener un computador en su casa”. Sin embargo, Steve Jobs tuvo la fe suficiente para sostener su visión de poner un computador en las manos de la gente común.


  Casi todos los empresarios exitosos han peleado con su cuota de escépticos. Imagine usted cuán duro habrá sido para un jovencito en particular escuchar lo siguiente:


  “No lo necesitamos, usted ni siquiera terminó la universidad”. “Quite sus pies de mi mesa, váyase. No vamos a comprar su producto”.


  “Sus tiendas no funcionarán. Tal vez sea hora de que empiece a pensar en otra cosa”.


  “Su problema es que usted cree que la forma de crecer es servir caviar, en un mundo que parece estar contento con queso y galletas”.


  Todas estas cosas le fueron dichas, en uno u otro momento, a un hombre que más tarde sería reconocido como un maestro de la innovación —Steve Jobs. Jobs y Woz enfrentaron a montones de imbéciles que no apreciaban lo que los dos emprendedores trataban de hacer: producir herramientas, fáciles de usar, para gente que quería cambiar el mundo. Rehusaron escuchar a la gente negativa. En 2005, Jobs daba este consejo a los graduandos de la universidad de Stanford: “No permitan que el ruido de otras opiniones apaguen su propia voz interior”.


  Woz resumía el secreto del éxito en su libro iWoz. Cuando se le preguntó: “¿Cómo se puso a cambiar el mundo?”, Wozniak contestó:


  Primero, usted tiene que creer en usted mismo. No vacile. Habrá gente —y estoy hablando de la gran mayoría de la gente, prácticamente toda persona que usted encuentre— que sólo piensa en términos de blanco y negro… Tal vez no lo entienden porque son incapaces de imaginarlo, o tal vez porque alguien más les ha dicho que es lo que es útil o bueno, y lo que han oído no incluye su idea. No deje que esa gente lo desanime. Recuerde que sólo están presentando el punto de vista de lo que está de moda, en ese momento. Sólo conocen lo que les muestran. Es un tipo de prejuicio, realmente, un tipo de prejuicio que está absolutamente en contra del espíritu de invención.


  Para la mayoría de las personas es muy difícil aceptar lo desconocido, pero lo desconocido es un mundo en el que los innovadores se sienten en casa. Según el analista Tim Bajarin, que entiende a Apple mejor que casi todo el mundo, la mayoría de profesionales no comparte el enfoque empresarial de Steve Jobs. “La mayoría de las corporaciones tratan de predecir lo que quieren sus clientes, con doce o diez y ocho meses de anticipación. Steve está más interesado en lo que la tecnología permita hacer dentro de diez años”, dice Bajarin.


  Los individuos que sí piensan con toda esa anticipación, inevitablemente se estrellan con las actitudes mentales corporativas de corto plazo, la clase de presión que Bajarin cree que es tan predominante hoy día en las compañías norteamericanas. Jobs enfrentó esas actitudes, superando obstáculos y escépticos con pasión, convicción, y fe inquebrantable en su visión de largo plazo.


  Uno de los mejores elogios dados a Steve Jobs tuvo un origen improbable, el cofundador de Microsoft, Bill Gates. En mayo de 2007, Gates y Jobs compartieron el escenario en una rara aparición en D:All Things Digital. A Gates se le preguntó sobre cuál era la mayor contribución de Apple a la industria del computador. Gates contestó:


  Lo que Steve ha hecho es bastante fenomenal, se remonta a 1977 y al computador AppleII, y a la idea de que sería una máquina de mercado masivo. La apuesta que hizo de Apple algo único fue que esto podía ser un fenómeno increíble y potenciador. Apple persiguió ese sueño. Una de las cosas más fenomenales fue el Macintosh. Eso era arriesgado.


  La gente puede no recordar que Apple realmente se jugaba la compañía con él. Steve pronunció una vez un discurso que es uno de mis favoritos. Dijo, armamos productos que queremos usar nosotros mismos. Ha perseguido eso con increíble gusto y elegancia, y ha tenido un enorme impacto en la industria, la innovación y en la toma de riesgos.


  “Yo creo que sí existe eso de soñar el sueño de una gran visión”, me dijo Bajarin. “Los grandes emprendedores se enfocan en el hoy, pero los más innovadores tienen una hoja de ruta para donde van a estar mañana. Steve Jobs atiende el corto plazo, y satisface lo que el cliente quiere hoy, pero sueña y anticipa lo que el cliente va a desear en el futuro”.


  En 1997, cuando Apple estaba al borde del colapso, Jobs convocó una reunión de sus empleados y, vestido con un saco cuello de tortuga y pantalones cortos, les dio una charla estimulante, recordándoles que no se podía permitir que Apple fracasara. “Lo nuestro no es hacer patrones para que la gente pueda trabajar. Aquí creemos que gente apasionada puede cambiar el mundo, mejorándolo”. Jobs había estado más de diez años por fuera de la compañía que había fundado, pero había mantenido su visión. Nada parecía imposible.


  Steve Jobs dice que se mira todas las mañanas en el espejo y se dice: “Si hoy fuera el último día de mi vida, ¿querría yo hacer lo que voy a hacer hoy?”. Si la respuesta es “no” durante muchos días consecutivos, se da cuenta de que es hora de cambiar algo. ¿Ha estado usted diciéndose “no” por mucho tiempo? Si así es, ¿qué cree que haría Jobs en su caso? Espero que los siete principios presentados en este libro le sirvan de alguna orientación.


  En Estados Unidos, según Thomas Friedman, columnista de The New York Times, entre los años de 1980 a 2005, virtualmente todos los empleos nuevos fueron creados por firmas que tenían cinco años de vida, o menos. Friedman sostiene que si una nación ha de prosperar, necesita más nuevas empresas, no más rescates. “Si queremos bajar el desempleo en una forma sostenible, ni rescatar a General Motors, ni financiar la construcción de más carreteras lo logrará. Tenemos que crear muchas compañías nuevas —pronto…— Pero usted no puede decir esto con la frecuencia necesaria: los empleos bien pagados no provienen de rescates, sino de empresas nuevas. ¿Y de dónde vienen estas? De personas listas, creativas, inspiradas, y arriesgadas”.


  Tal vez la lección definitiva que Steve Jobs nos ha enseñado es que arriesgarse requiere coraje y un poco de locura. Vea genio en su locura. Crea en usted mismo y en su visión, y esté preparado para defender constantemente esas creencias. Sólo entonces podrá florecer la innovación, y sólo entonces podrá usted llevar una vida estupenda.
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“Recordar que pronto podria estar muerto fue la
herramienta mas importante que jamas encontré
para ayudarme a tomar las grandes decisiones en la
vida”.

— Steve Jobs

El economista Paul Krugman, columnista del periédico
The New York Times y ganador del premio Nobel,
llamé a la Ultima década “el gran cero”, porque en su
opinién no sucedié nada bueno. Pero algo
extraordinario ocurrié. De las cenizas del gran cero
surgié un héroe: Steve Jobs. En un periodo de diez
afios, que vio dos recesiones, escandalos financieros,
una crisis bancaria, enormes pérdidas de acciones y
una economia mundial patinando, Jobs se apuntd
victoria tras victoria. Resucitd a Apple, que estaba al
borde de la quiebra, y reinventé de manera radical la
industria de la musica, el cine, los computadores y las
telecomunicaciones. Transformar un negocio es un
gran logro, pero como lo sefiala la revista Fortune,
rehacer cuatro no tenia precedentes. Steve Jobs inicid
el desarrollo de algunos de los productos mds
atractivos del planeta: iMacs, MacBooks, iPhones,
iPods, y mds recientemente el iPad. Sin Steve Jobs el
mundo hubiera sido un lugar mds opaco. Es una
leyenday merece unlugaren la historia.





