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El sandbox de Innovacion

Un Mecanismo para comprometer a los empleados y construir una Cultura de Innovacion.

n 1995, Pixar lanzd al mundo el primer

largometraje animado realizado por com-

putador: Toy Story. Fue un éxito instantd-

neo. Para Ed Catmull, cofundador y CEO

de Pixar, esa pelicula fue la culminacion de
un viaje de 20 aios en los cuales los filmes animados le
abrieron un nuevo espacio a la teenologia, se habia de-
sarrollado tanto el hardware como ¢l software. A pesar
del éxito y las ganancias que la pelicula le reportaria a
Pixar, Catmull no se sentia seguro de su rol en el futu-
ro. La compania harfa més peliculas, pero para Carmull
no era suficiente, ¢l queria construir una empresa per-
durable. Le preocupaba ¢l hecho de que otras gran-
des como Kodak, Polaroid, Sony, Nokia, etc., habfan
desaparecido o se habian vuelto menos importantes.
También le preocupaba que Pixar siguicra el camino
de Sun Microsystems, Silicon Graphics, Cray Compu-
ter, empresas que habian brillado por unos aios hasta
que cse brillo se habia desvanecido. Por lo tanto, Ed
Catmull se propuso crear una cultura de creatividad
¢ innovacion en Pixar que sobreviviera a sus lideres
fundadores, Steve Jobs, John Lasseter v a ¢l mismo. Y
tuvo éxito. En los siguientes 20 anos, esa cultura cred
14 peliculas v se convirtié en una de las mds exitosas
compaiifas cinematogrificas de la historia. La mayorfa
de sus 14 peliculas fucron aclamadas por la critica v
también fueron éxitos de taquilla. Como dato, posee
15 premios de la Academia.

La cultura de innovacion de Pixar es, en gran par-
te, un producto de la experiencia que tuvo Catmull en
la Universidad de Utah, en la que se gradué6 con una
doble licenciatura en Fisica y Ciencias de la Computa-
ci6n. Su atraccion hacia las graficas computacionales
no es una sorpresa. Dos de sus profesores, Ivan Su-
therland y David Evans, ya eran levenda en ese terreno
emergente v su departamento de ciencias de la com-
putacién cra un iman para cstudiantes brillantes, que
inclufa a Alan Kay (inventor del lenguaje Smallralk),
Jonh Warnock {fundador de Adobe Systems) y Jim
Clarck (fundador de Silicon Graphics y Netscape).
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Sutherland vy Evans crearon un sandbox de inno-
vacion, lo que atrajo a estudiantes con diferentes inte-
reses, a los que se les dio espacio, acceso a computa-
dores y libertad para desarrollar sus pasiones. Catmull
se encontrd en un ambiente en ¢l cual prosperaron
tanto la creatividad individual como la colectiva. La
excelencia individual fue potenciada por la pasion de
cada estudiante v, por otro lado, la creatividad colec-
tiva se nutrio de la rica diversidad de pensamientos y
multiplicidad de puntos de vista. El resultado fue una
comunidad energizada, colaboradora, apoyadora que
mis tarde Catmull tratarfa de replicar en Pixar.

En repetidas oportunidades se ha demostrado el
poder de la creatividad colectiva. Algunas de las tec-
nologias, productos y servicios mids importantes que
distrutamos hoy —por ¢jemplo ¢l tansistor, la celda
solar, el laser, las comunicaciones satelitales, ¢l telé-
fono celular, el cable de fibra Optica, el lenguaje de
programacién Unix— provienen de un solo grupo: los
Laboratorios Bell de AT&T. Sus mejores ahos fueron
los 40 v los 50, bajo el liderazgo de Mervin Kelly, El
enipezd como investigador en los Laboratorios Bell,
en 1925, y fue escalando en la estructura organiza-
cional hasta convertirse en el presidente del directo-
rio. Se retird en 1959,

Kelly crefa que la creatividad requerfa de una masa
critica de gente talentosa que trabajara y comparticra
ideas en un ambiente de cercanfa fisica. Con ¢so en
mente, reunié bajo el mismo techo a fisicos, metalar-
gicos, quimicos, ingenieros eléctricos y matematicos.
Enriquecio esa mezcla con especialistas en teorfa, expe-
rimentacion y manufactura. Se instalaron laboratorios
satclitales dentro de las plantas de manufactura para
mejorar la colaboracion vy el aprendizaje. Kelly compa-
16 su rol en todo esto con el de un director de orques-
ta, buscando armonia y tension entre las diferentes
disciplinas, entre la investigacion y el desarrollo y entre
los solistas v los grupos.

Lo que observamos hoy en Pixar, en 3M, en
IDEO, en WL Gore, en Google v en Apple no ¢s tan



diferente a lo que vemos en los Laboratorios Bell de
Kelly de hace 50 afos o en General Electric de Tho-
mas Edison de hace mds de 100 anos. Ahora, como
entonces, los pilares fundamentales para construir una
cultura de innovacion son esencialmente los mismos.
Las tecnologias, productos v servicios lideres en el
mundo resultan de la interaccion de diversas ideas y
enfoques v de ambientes que proporcionan a los equi-
pos de personas talentosas, ¢l tiempo, los recursos y
el espacio que cllos necesitan para compartir y desa-
rrollar ideas, correr riesgos sin miedo, aprender unos
de otros, y descubrir y capturar las oportunidades del
mercado.

Los ejecutivos de hoy tienen ¢l poder para crear
esos pilares fundamentales y asi construir la cultura de
innovacion. La formacion de equipos talentosos puede
scr el desafio mds grande. Los miembros de estos equi-
pos tienen que ser inteligentes, téenicamente compe-
tentes v orientados al mercado. Tienen que estar emo-
cionalmente comprometidos con ¢l propodsito de la
empresa y con las necesidades de sus clientes, Desator-
tunadamente, los empleados comprometidos son un
commodity escaso. Alrededor del 70%-80% de la fuerza
laboral global no esti comprometida de acuerdo a las
investigaciones de Gallup, que ha estado estudiando
este problema por mas de una década.

Recientemente hemos evaluado el Indice de Cul-
tura de Innovacién (ICI), en 12 compaiiias chilenas
(4.729 personas) para determinar el grado en el cual esas
firmas son creativas y emprendedoras. Y descubrimos
que los empleados cstaban ansiosos de ser creativos y
emprendedores. Ademds, sc sienten libres para cxpresar
sus ideas y opiniones. Pero hay “algo” entre esas buenas
intenciones v la decision de tomar la iniciativa por parte
de los empleados. Y es la falta de compromiso ¢ invo-
lucramicnto. Dentro de los 18 factores diferentes de la
encuesta, el compromiso de los empleados fue evaluado
en ¢l tlameo lugar. Como se menciond anteriormente,
esto no ¢s exclusivo de Chile. Los siguientes puntajes
més bajos fueron falta de simplicidad {excesiva burocra-
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cia) v falta de reconocimiento individual. De nuevo, en
forma global, la encuesta ICI ha mostrado un patron
similar al resto del mundo.

Si los ¢jecutivos estan buscando comportamientos
creatvos ¢ innovadores, no deberfan esperarlo de em-
pleados no comprometidos. S6lo los empleados com-
prometidos innovan y buscan activamente las oportu-
nidades que hardn crecer ¢l negocio. Por lo tanto, el
punto de partida para construir una cultura innovado-
ra ¢s encontrar los mecanismos para comprometer a
los empleados y un Sandbox de Innovacion es uno de
los mejores mecanismos.

:Qué es esto del sandbox de Innovacién? Es un
espacio en el cual los miembros del equipo trabajan
en proyectos de innovacion y exploran oportuni-
dades de mercado con un minimo de interferencia
burocratica. Los proyectos de innovacién, incluso los
incrementales, por naturaleza son inciertos, y esa in-
certidumbre presiona a los participantes del equipo a
experimentar y a aprender cosas nuevas y diferentes.
Para algunas personas, esta presion puede significar el
aprender a reconocer, desarrollar v escalar las opor-
tunidades de mercado o tecnoldgicas. A otros, les
puede significar ganar experiencia en la observacion,
en el saber preguntar, en la creacién de redes de tra-
bajo, en experimentar y conectar ideas muy disimiles.
Idealmente, cada equipo de innovacion debe ser asis-
tdo por un entrenador y por un ejecutivo mentor,
cada uno de los cuales potenciard sus habilidades en
el proceso de ayudar a otros.

sQué empleados deberian ser invitados a este
Sandbox? Los empleados clave de todas las dreas de
la organizacién deberfan tener la oportunidad. Todos
pueden beneficiarse de Ja innovacion. Con el tiempo
y con la rotacién de empleados de las distintas dreas
de la organizacion por el Sandbox de Innovacion, sc
compromete ¢ involucra a los empleados y se constru-
ye una organizacion de cultura amplia en creatividad e
innovacion. "Todas las compaiifas que aspiran a lograr
un éxito sustentable lo requieren, ee®
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