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			Bienvenido a la «Misión BlaBlaCar»

			Para presentar mejor el recorrido emocional e intelectual de la creación de un proyecto que se ha desarrollado a lo largo de quince años, ¡el hilo conductor de este libro no es cronológico, sino temático! Por lo tanto, abordaremos el contenido tema por tema, concepto por concepto, durante toda la duración de la Misión BlaBlaCar. De esta manera, podremos explorar la aventura de una manera más inmersiva.

			– Dimensión 1: los capítulos

			Los capítulos narran la aventura de BlaBlaCar en forma de diálogo, a través de los ojos de Frédéric. Recorreremos los temas en forma de áreas creados por aparentes paradojas: gestionar el presente y el futuro, actuar a lo grande a través de pequeños gestos, crecer solos y juntos, etcétera.

			– Dimensión 2: historias paralelas

			Al final de cada capítulo, exploramos las reacciones de otras empresas frente a los mismos retos a los que se ha enfrentado BlaBlaCar: una forma de ver los conceptos tratados desde otro ángulo.

			– Dimensión 3: las fichas del método

			Al final del libro, encontrarás resúmenes de enfoques para pensar y resolver los problemas que surgen al diseñar un nuevo proyecto. Puedes consultarlas siempre que quieras, durante la lectura y después.

			Encuentra todas las referencias citadas en el sitio web del libro: MissionBlaBlaCar.com
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			PRÓLOGO

			Desde el espacio…

			Por Thomas Pesquet

			Cuando mi amigo Fred me pidió que prologara este libro, al principio me sorprendió. Su mundo es el del coche compartido, mientras que a mí me atraen los viajes en cohete a las estrellas. Sin embargo, tenemos algo en común: el espíritu de aventura y todo lo que conlleva una misión: por qué, cuándo, cómo, para quién, con quién, y por supuesto, la emoción, el trabajo, el sueño, la tecnología, el antes, el durante, el después…

			Probablemente, el ser humano se caracteriza por concebir sueños alocados, sueños que se convierten en aventuras, en misiones. Los sueños insensatos nos desafían, aunque al principio parezcan inalcanzables: ¿volar cerca de las estrellas? ¿Nosotros? ¿Los bípedos? ¿Crear una comunidad de millones de personas para compartir sus viajes en coche? Una fantasía, en ese momento…

			Una misión nace de una idea y, luego, modela la realidad, aunque nada estaba escrito ni había un camino trazado: y elegir esta misión significa elegir tu proyecto de vida. No es algo innato ni adquirido: si alguien me hubiera dicho que llegaría a ser astronauta, ¡habría pensado que era una broma! Mis abuelos eran agricultores, por ambos lados. Volé por primera vez cuando tenía 20 años. Al principio quería ser piloto, y lo hice, no sin períodos de desánimo. Entonces, un día me enteré de que la Agencia Espacial Europea iba a lanzar una convocatoria de solicitudes para seleccionar candidatos a astronautas. Después de un largo proceso de selección, fui elegido. Todavía me sorprende haber llegado hasta aquí… pero tengo muy claro el sentido de la función que cumplo, sé por qué estoy trabajando. Los experimentos en el espacio tienen que ver con el futuro de los seres humanos en la Tierra. Con nuestras misiones y la colaboración de brillantes científicos e ingenieros, ayudamos a conformar el futuro.

			Una cosa es cierta, nada —o casi nada— puede detener a alguien que está en modo misión. Estar en modo misión significa soñar, atreverse y trabajar para lograrlo, utilizando todas tus facultades físicas y mentales.

			La clave es saber por qué te embarcas en una aventura. Hoy más que nunca, en un momento en el que la biodiversidad se extingue y el cambio climático es claramente visible desde el espacio, a su nivel, cada uno de nosotros puede emprender una misión para permitir que todos avancemos.

			Ningún astronauta se ha librado del «efecto panorámico», el efecto que causa ver por primera vez toda la Tierra desde el espacio: hermosa, pero también aislada y frágil. Una vez que pasa la emoción, hay un inmenso deseo de actuar, por uno mismo y por todos nosotros. Esta energía, alimentada por la conciencia de la fenomenal oportunidad de formar parte de este conjunto sublime, refuerza nuestra convicción.

			Esta visión de conjunto nos empuja hacia nuestra próxima misión, que es colectiva, porque no puede hacerse en solitario y porque nos concierne a todos: dedicar toda nuestra energía a hacer posible el futuro de la humanidad y dedicar a ello nuestros mejores recursos y nuestros métodos más eficaces, la ayuda mutua y el ingenio.

		

	
		
			INTRODUCCIÓN

			FRÉDÉRIC MAZZELLA
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			El coche compartido, que ha pasado de lo extraño a lo obvio, ha entrado en nuestras vidas. Cien millones de seguidores después, había llegado el momento de escribir sobre cómo pasamos de la idea a la implementación, de la startup made in France a la empresa multinacional. Recuerdo cuando trabajaba solo en mi pequeño apartamento ensamblando las piezas del puzzle de BlaBlaCar. Buscaba cualquier apoyo potencial, el mínimo eco, aun cuando la idea todavía hacía sonreír a mucha gente. Los primeros años de un proyecto siempre son difíciles. Te sientes vulnerable, como si estuvieras al pie de una pared sin escaleras y sin lugar de donde agarrarte. Hay que ser creativo, flexible, multitarea, atento, pero también promover la colaboración y ser sintético, para ir subiendo uno a uno los peldaños que tú mismo construyes… No busques un ascensor, no lo hay: ¡los emprendedores siempre van por las escaleras!

			Y entonces todo se acelera, ¡todo se precipita! Tienes que hacer todo ya mismo y rápidamente. Reclutar, construir, comunicar, escuchar, analizar, responder… en definitiva, actuar. Ante la avalancha de prioridades, desarrollas reflejos y formas de pensar que te salvan. Como un jugador de ajedrez que juega varias partidas al mismo tiempo, se aprende a ser eficiente en cada movimiento: a moverse al mismo tiempo en varias áreas en paralelo, pero con una visión a largo plazo. Lo más importante en todo esto es la empatía, que te hace sumergir en cada situación: te ofrece viajes gratis a los mundos paralelos pero complementarios de cada uno de tus interlocutores. ¿Cómo utilizará el cliente ese servicio? ¿Cómo resuelve el ingeniero los problemas técnicos? ¿Cómo diseña el diseñador la experiencia de usuario del producto? ¿Qué piensa el financiero sobre el equilibrio económico del conjunto? ¿Qué posicionamiento de marca adoptará el director de marketing? ¿Cómo lo afrontará el planeta? ¿Qué preocupaciones le surgirán al responsable del servicio de atención al cliente? Un proyecto es un poco como un objeto tridimensional: hay que examinarlo desde todos los ángulos para asegurarse de que no se te olvida nada, para que sea coherente. Esta forma de pensar me ha sido útil durante todo el proceso.

			¿Por qué este libro?

			BlaBlaCar nació de una necesidad, pero también del deseo de reducir nuestro consumo de combustibles fósiles, se basa en una idea simple: compartir. Al relatar esta aventura de creación, este progreso a través de las preguntas y la empatía, deseo compartir y transmitir herramientas que permitan a la próxima generación de emprendedores sentirse preparados para abordar los desafíos climáticos, tecnológicos y democráticos contemporáneos que, por desgracia, no faltan. Con Laure Claire y Benoît, hemos concebido este libro como un «viaje instructivo», que combina lo útil con lo agradable: descubrirás los vericuetos de una aventura muy real que, combinando visión y sentido común, se ha convertido en una misión… ¡posible!

			¿A quién va dirigido este libro?

			Tanto si eres una persona creativa, un entusiasta de lo digital, un curioso que comparte coche, un emprendedor con dudas, un soñador que no se atreve a dar el primer paso, un líder de proyectos innovadores en una gran empresa o un estudiante que quiere mejorar el mundo, este relato será tu compañero. Te proporcionará herramientas liberadoras para avanzar. La estructura del libro clasifica los conceptos por temas, lo que te permite volver a ciertos pasajes que pueden ser relevantes más adelante. Te deseo un agradable viaje al volante de la aventura de BlaBlaCar. Descubre los encantadores y sinuosos caminos que llevan del sueño a la realidad, y de lo extraño… ¡a lo obvio!

			LAURE CLAIRE Y BENOÎT REILLIER
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			Google, Airbnb, BlaBlaCar… Difícil imaginar hoy el mundo sin smartphones y sin plataformas. Y, sin embargo, aún recordamos aquella tarde mágica en la que descubrimos el puñado de sitios que conformaban la incipiente «web». Como muchos estudiantes de informática a principios de los años noventa, estábamos fascinados y convencidos de que estas nuevas tecnologías cambiarían profundamente el mundo.

			
			

			
				[image: ]
			

			En primer lugar, estas herramientas se utilizaron para comunicar mejor y permitir que las organizaciones establecidas fueran más eficientes en sus actividades diarias. Pero fueron los emprendedores quienes, a finales de los años noventa, captaron el potencial de estas innovaciones y crearon una verdadera revolución: la de las plataformas, que hoy facilitan los intercambios entre miles de millones de personas. Hemos sido testigos privilegiados de estos cambios, primero como pioneros, luego trabajando para algunos de estos pioneros digitales —como eBay— y, finalmente, acompañando la transformación digital de muchas organizaciones en todo el mundo.

			Al igual que a Frédéric —¡o mejor dicho, Fred!— nos apasionan las nuevas posibilidades creadas por estos modelos innovadores. Al atraer a un gran número de conductores y pasajeros para conectarlos y permitirles compartir millones de viajes, BlaBlaCar está haciendo algo nuevo. Es el líder de un ecosistema que nos permite hacer un mejor uso de los recursos de nuestro planeta, y hacerlo de forma fiable y fácil de usar.

			Estábamos tan convencidos del potencial de estos nuevos modelos que fundamos Launchworks & Co, un nuevo tipo de empresa que forma a la alta dirección y ayuda a las organizaciones a crear valor de forma diferente. Nuestra misión: ayudar a nuestros clientes a liberar el potencial de sus comunidades y ecosistemas. Pero lanzar estos nuevos modelos es muy difícil. Detrás de un servicio mágico y sencillo se oculta, en realidad, una misión de construcción ladrillo a ladrillo que requiere muchísima paciencia.

			Estas organizaciones innovadoras están en el centro de nuestro trabajo. De hecho, fue durante la redacción de nuestro primer libro, Platform Strategy, cuando hablamos por primera vez con Fred. Queríamos entender mejor el éxito de BlaBlaCar y cómo Fred había desarrollado desde cero una plataforma capaz de revolucionar un sector. Luego de este encuentro y de los intercambios que le siguieron, nació la idea de escribir la historia de esta increíble aventura. También sabíamos lo mucho que les gusta a nuestros alumnos de la HEC París (Escuela de Estudios Superiores de Comercio de París) y a los de la ESCP Business School escuchar a los emprendedores. Así que quedamos con Fred cada semana en el BlaBlaCafé (¡o por videoconferencia durante la pandemia!)

			La historia de BlaBlaCar y el testimonio de Fred son emblemáticos en el desarrollo del ecosistema tecnológico francés. Uno de los objetivos que nos marcamos los tres al inicio del proyecto fue escribir el libro que nos hubiera gustado leer al comienzo de nuestras aventuras profesionales.

			¡Viajemos juntos para descubrir la misión, la historia y los métodos que hay detrás del fenómeno BlaBlaCar!… ¡Vamos!

		

	
		
			1 
CREAR Y CRECER

			Cada concepto, cada comportamiento, cada producto y cada servicio fueron alguna vez una innovación y rápidamente debieron pasar la prueba de fuego para sobrevivir: confrontarse con el uso. Luego, para estar entre nosotros y entrar en la vida de millones de personas, tuvieron que escalar.

			Su asombrosa aventura debe finalmente navegar a través de nuestras sociedades y atraer todo el viento posible hacia sus velas.

			LA INNOVACIÓN

			«Fred, ¿conoces la versión beta de Google?»

			Un compañero de la Universidad de Stanford, 1999

			
					
Laure Claire y Benoît Reillier: ¿Qué hacías en California?

			

			Frédéric Mazzella: Llegué al campus de Stanford en febrero de 1999 para incorporarme al Centro Nacional de Biocomputación (National Biocomputation Center). El partenariado entre el Centro de investigación Ames de la NASA y la facultad de Medicina de la universidad me dio la apasionante oportunidad de combinar la física y la informática. Estaba trabajando en la construcción de un entorno de cirugía virtual en 3D para que un cirujano astronauta pudiera entrenarse antes de operar a uno de sus compañeros en caso de que le ocurriera algo durante una larga misión espacial a Marte. Para equilibrar mi presupuesto, también me dedicaba a otra actividad: adaptar al francés el software de gestión de centros de llamadas telefónicas que desarrollaba la incipiente startup Blue Pumpkin 1. Algunos estudiantes dejaban sus estudios en medio del año para lanzar su startup o eran reclutados por Larry Page y Sergey Brin, los fundadores de Google, que acababan de salir del campus para instalarse al lado y atraer todos los talentos posibles de mi máster en informática. Así que, en el campus, utilizábamos la versión beta de Google, el motor de búsqueda que catalogaba todos los documentos de la universidad.

			El ejemplo estaba claro: en Silicon Valley, todo es posible. Bajo un cielo azul inmaculado y un sol que haría que muchos quisieran irse de vacaciones, se prueba todo, se trabaja duro para crear las innovaciones del mañana y se ponen nombres estrafalarios. ¡Vaya, no me lo esperaba! Había caído en un caldero de startups, sentía las vibraciones emprendedoras de toda una región. Estaba mareado, me atraía el futuro: era normal, allí, ¡todo el mundo parecía vivir ya en el futuro!

			
					
LC y BR: Stanford, la NASA, Google… ¡estabas en el lugar adecuado en el momento adecuado!

			

			FM: En ese momento, en el campus, Google era solo una empresa emergente entre cientos de otras. Por mi parte, estaba descubriendo ese mundo. También estaba descubriendo sus métodos abiertos de co-construcción con los usuarios. En efecto, a todo el mundo le parecía normal que un producto no fuera perfecto en el momento de su lanzamiento. Un producto antes de tener un rendimiento eficaz, no funciona del todo bien. ¡Pero eso no importa! Se invita a los usuarios (probadores beta) de la versión beta para que informen de los problemas y para que sugieran mejoras en las funciones. Por eso, los equipos de Google han llamado simplemente «Google beta» a su producto, que es la primera versión pública probada por los usuarios (probadores beta). Esta versión siguió a la versión alfa, probada internamente por el equipo de desarrollo. Este concepto de versión beta permitió moderar las expectativas de los usuarios mientras se realizaban los ajustes finales.

			
					
LC y BR: ¿También hiciste los últimos ajustes y probaste tus nuevas ideas allí?

			

			FM: Antes de Stanford, nunca había visto de cerca una startup. Así que crear una no estaba en el ámbito de mis posibilidades. No puedo decir que nunca se me haya pasado por la cabeza, pero, en cualquier caso, durante mis estudios en Francia, nadie me había dicho que crear una startup fuera una salida posible. Y menos aún que para hacerlo, ¡podías dejar tus estudios! Pero una vez que me sumergí en el ajetreo del campus, ¡mi máquina de ideas se puso en marcha! Me surgieron ideas más o menos ambiciosas, de diverso grado de originalidad: ¿por qué la gente se pasa horas metida sin hacer nada en las cabinas de bronceado cuando podría estar bronceándose mientras trabaja frente a sus pantallas? ¡Imaginé pantallas de bronceado! Soy músico y he aprendido a transcribir la partitura de cualquier pieza que escuche. ¿Por qué un software no podría hacer lo mismo? Aproveché mis clases de procesamiento de señales aplicadas a la música en el CCRMA 2 de Stanford para investigarlo. Cuando me enteré de que los neumáticos de los aviones solo duran unos cientos de kilómetros, porque se desgastan mucho al aterrizar y pasar de 0 a 200 km/h en una fracción de segundo, investigué si era posible hacerlos durar más tiempo añadiendo un pequeño motor a las ruedas, o pequeñas alas para aprovechar la velocidad del aire y girarlas antes del aterrizaje.

			
					
LC y BR: Sin embargo, terminaste tu maestría y regresaste a Francia…

			

			FM: Sí, pero el motor de ideas no se ha detenido. ¿Tienes un problema con el servicio de atención al cliente de un proveedor de Internet o de una compañía aérea? Estoy desarrollando Clientissime, una plataforma en la que los clientes pueden compartir sus reclamos a las marcas y ahorrarles a otros el tiempo de escribir los suyos. ¿Millones de personas se apasionan por el Sudoku? Diseño un juego similar, pero más modular en su forma y sus reglas. Deposito el concepto y codifico un motor de generación de plantillas. ¿Un amigo es aficionado a las apuestas hípicas? Desarrollé con él algoritmos para intentar comprender y predecir los resultados (¡en vano!)… Nada de esto funcionó realmente, pero al menos lo «intenté».

			
					LC y BR: ¡Disparas en todas las direcciones! Pareces un niño que anda a tientas por el mundo…

			

			FM: De hecho, estar rodeado de niños es un soplo de aire fresco en términos de creatividad. Siempre están descubriendo, cuestionando e inventando. No tienen miedo de hacer preguntas mágicas como ¿Dónde está la batería del grifo?, El eco, ¿es un loro? o La abuela, ¿nació en el Big Bang? Lo que tiene de especial la creatividad es que no se puede aprender, incluso, se puede desaprender. Desde los estudios de George Land en la década de 1970, se ha medido la creatividad a diferentes edades y los resultados son claros 3. Mientras que el 98 % de los niños de 5 años pueden considerarse genios creativos, solo el 2 % de los adultos mayores de 25 años entran en esta categoría. En estas pruebas, se pregunta, por ejemplo, qué se puede hacer con un clip. Los niños pueden imaginar fácilmente más de 200 usos diferentes, mientras que la mayoría de los adultos imaginan entre 10 y 15 como máximo. Nuestras sociedades y nuestra educación nos enseñan mucho más a reproducir cosas o restaurar información que a crearlas. También estigmatizamos los errores, mientras que, para construir algo nuevo, no hay que tener miedo a equivocarse, pues, de lo contrario, nos detenemos antes de intentarlo. A lo largo de los años, nuestro cerebro construye respuestas y atajos ya preparados basados en la experiencia. Se autocensura. Esto nos permite ser más rápidos en nuestras decisiones cotidianas, pero, a cambio, perdemos gran parte de nuestra capacidad de cuestionamiento y asombro. Picasso lo resumió muy bien cuando dijo: «En cada niño hay un artista. El problema es cómo seguir siendo un artista cuando creces».

			
					
LC y BR: ¿Así que un emprendedor es un adulto que ha conservado su alma artística?

			

			FM: Un emprendedor combina la mirada de un niño con la racionalidad de un adulto. Los proyectos de emprendimientos están, por definición, en ciernes y todos ellos, sin excepción, pasan por este proceso de experimentación creativa. Como un niño, hay que permitirse hacer preguntas disparatadas sin miedo al castigo ni a desafiar el statu quo. Esta es, en efecto, la actitud de un artista o de un investigador creativo. El arte y la investigación tienen mucho que ver con la experimentación. Escuchar música 4, cantar en la ducha (¡e inventar canciones!), cocinar, caminar mucho, etc., ayudan a estimular la creatividad de una manera agradable. Sin embargo, hay métodos más voluntarista, como el que se ha impuesto el grupo británico de música electrónica Underworld 5 ¡recientemente se comprometieron a entregar una nueva composición cada semana durante un año! Un maratón del que Karl Hyde y Rick Smith salieron diciendo que había sido la experiencia más creativa y productiva de sus vidas… ¡Y eso que ya llevan treinta años de creatividad! A este nivel, ejercitar el músculo de la creatividad es como un entrenamiento deportivo intensivo.

			
					
LC y BR: ¿Qué peso tiene la idea en un proyecto emprendedor? ¿Y cómo surgió la idea de BlaBlaCar?

			

			FM: Una idea es una chispa, pero para hacer fuego se necesita también madera y oxígeno. En el caso de un proyecto emprendedor, la madera es la adecuación de un producto o servicio a una necesidad y a su contexto, y el aire es el trabajo. Hay que soplar fuerte y largamente sobre el fuego para que se arraigue. La idea de BlaBlaCar se me ocurrió en el mes de diciembre. Vivía en París y quería volver a la Vendée para pasar las vacaciones de Navidad con mi familia, pero todos los trenes estaban llenos. No tenía coche y los 450 kilómetros entre la Vendée y París me parecían muy largos… Así que llamé a mi hermana Lucie, que vivía en Rouen, para pedirle que hiciera un desvío vía París para recogerme. En el camino, vi un TGV que nos pasó por la autopista A10. Era el tren en el que podría haber estado si hubiera encontrado un asiento. Al mismo tiempo, me di cuenta de los cientos de coches casi vacíos que nos rodeaban y que también se dirigían a la Vendée, muchos de ellos solo con sus conductores a bordo. El niño que hay en mí preguntó entonces de repente: «Papá, ¿por qué los trenes están llenos y los coches vacíos?», y luego: «¿Puedo reservar también un asiento libre en un coche?». No, no se podía.

			
					
LC y BR: ¡Pero tú pudiste reservar un lugar en el coche de tu hermana!

			

			FM: Sí, pero para eso había que conocer… ¡a mi hermana! Y para los otros coches, bueno… no conocía el servicio que mostrara todas las plazas disponibles en los coches. Además, pensé que si existiera ese servicio, yo me habría enterado porque viajo mucho. Así que era una idea de todo o nada, es decir, con un potencial «total» (todo el mundo conocería ese servicio si existiera porque sería muy práctico) o con un potencial «nulo» (imposible de realizar por razones que tenía que dilucidar). Nada más llegar, tomé el teclado de mi ordenador, tecleé cientos de consultas para buscar algo que se pareciera a un servicio así: solo encontré algunos anuncios al azar dispersos en sitios de anuncios clasificados, pero nada estructurado para introducir una ciudad de salida, una ciudad de llegada y una fecha. Un motor de búsqueda, en definitiva. Tratar de encontrar a alguien que hiciera la misma ruta que yo era como buscar una aguja en un pajar. La idea parecía tan sencilla que me pregunté por qué no se había hecho ya a escala. ¿Estaba prohibido? ¿Era ilegal? ¿Era yo el único que podía estar interesado? No, porque cuando vivía en California, solíamos hacer carpool 6 con amigos, mañana y noche, los cincuenta y cinco kilómetros que separan San Francisco de la Universidad de Stanford. Así que había un interés. ¿Existía algún obstáculo importante para la realización de un gran centro de viajes compartidos en línea que no hubiera podido identificar? Con un ritmo cardíaco irregular, me sentí como un buscador de oro que ha encontrado una pepita pero que aún no sabe si es realmente de oro. No dormí durante setenta y dos horas… hasta que decidí ponerme a trabajar y empezar a codificar un motor de búsqueda. ¡Pero no tenía ni idea de que eso fuera el comienzo de una historia tan grande!

			LA PRUEBA DE FUEGO

			
					
LC y BR: Aquí estás con tu idea de compartir coche bajo el brazo y ¿qué más tenías a tu disposición?

			

			FM: No había mucho tangible. Pero estaba convencido de que esta cosa tenía que existir, así que estaba dispuesto a hacer los trabajos que fueran necesarios para que el viaje compartido en línea funcionara. La idea aún no tenía una existencia concreta en el mundo físico. Solo estaba en mi cabeza y me sentía un poco solo, pero había hecho varias páginas web para amigos artistas que necesitaban promocionarse. Así que desarrollar un servicio en Internet no me era totalmente ajeno. Tenía que hacerlo real y concreto para los demás. Para hacerlo, tuve que confrontar mi idea con la realidad de la vida cotidiana y compartirla con mis allegados, con el mundo. Sobre todo, ¡no quería pensar solo 7! Pronto descubrí que, aunque la etapa de reflexión individual era esencial, solo era la primera de una serie. Había que dar otros tres pasos: 1) hablar de la idea con personas cercanas y desconocidas y escuchar sus comentarios, 2) estudiar productos de la competencia o similares en algunos aspectos para inspirarse en una buena funcionalidad y, por último, 3) contactar y entender a tus primeros usuarios, si tienes la suerte de tenerlos. Por eso, cuando tengo una idea, trato de inspirarme en el mayor número posible de mentes que puedan pensar en ella o que ya la hayan pensado: las mentes de las personas que conozco, las de los competidores y las de los usuarios noveles. A partir de ahí, sintetizo y priorizo las cosas.

			
					
LC y BR: Pero muchos emprendedores temen que les roben sus ideas…

			

			FM: Debemos superar este miedo para poder progresar. «No hay nada más poderoso que una idea a la que le ha llegado su hora», decía Víctor Hugo. Lo primero que hice cuando empecé a pensar en mi idea fue hablar con mis mejores amigos Damien Grulier y Patrick Mabille. Incluso quedé con Patrick directamente en la sala de exposiciones de Renault en los Champs Elysées para compartir la idea con él al volante de un coche de exposición. Cuando llega el momento de una idea, muchos de nosotros la tenemos porque surge al mismo tiempo que los problemas que pretende resolver. Las personas que se enfrentan a los mismos problemas al mismo tiempo buscan soluciones. Así que comparte tu idea sin miedo porque ya existe, ya está en el aire. De hecho, las buenas ideas no se roban, ¡ya vuelan solas! Entonces, ¿cómo saber si la idea es atractiva para los demás si no la compartes? ¿Cómo se puede imaginar una solución que funcione? La diferencia entre las personas que tienen la misma idea al mismo tiempo se basa principalmente en dos criterios: la calidad de la ejecución y la velocidad de puesta en marcha. Pero compartir la idea acelera el proceso…

			Además, a veces los jóvenes emprendedores son reacios a observar con detalle lo que hacen sus competidores, bien porque piensan que lo harán mejor o porque temen perjudicarse al ver lo mucho mejor que lo hacen otros. En cualquiera de los casos, esto conduce a una falta de conocimiento del mundo que nos rodea, lo cual es muy peligroso. Es esencial conocer tu contexto y los productos de tus competidores. Construir un buen producto suele significar inspirarse en lo que se hace bien y añadir lo que uno hace mejor. De lo contrario, se corre el riesgo de reinventar la rueda o construir una rueda cuadrada.

			
					
LC y BR: En concreto, ¿cómo se hace para encontrar personas que estén dispuestas a pensar en la idea contigo?

			

			FM: Aprovecho cualquier oportunidad. La gente de tu entorno acaba diciendo que te has obsesionado por completo, pero no debes preocuparte demasiado por eso. Esta obsesión te permite avanzar con la idea. En efecto, si no concentras todos tus esfuerzos en el proyecto que quieres realizar, no pones en juego todos los medios para lograrlo. Después de lanzar la primera versión del servicio, me fui a estudiar un Máster en Administración de Empresas (MBA) en el INSEAD, una escuela internacional situada en Fontainebleau. Había 450 alumnos en mi clase. ¡A ninguno de nosotros se le escapó la presentación de lo que iba a ser BlaBlaCar! Cada vez que se nos pedía que eligiéramos un tema para ilustrar los conceptos estudiados en clase, cogía el del coche compartido. Luego, durante la sesión de feedback, presenté Comuto, el nombre inicial de BlaBlaCar, y escuché el feedback. ¡Y no fue amable! Los estudiantes, que representaban a noventa naciones, hicieron muy buenas preguntas en base a su experiencia y su cultura. Siempre encontraban buenas razones para que el uso compartido del coche no funcionara a gran escala. Durante las primeras presentaciones, a veces me encontré acorralado, frustrado y sin respuestas. Pero, poco a poco, encontré soluciones a muchas preguntas.

			
					
LC y BR: Compartir tu idea y verla criticada, juzgada y cuestionada por los demás, ¿es algo natural y fácil para ti?

			

			FM: No, pero ya había tenido la oportunidad de aprender a hacerlo. Cuando era más joven hice mucha música, sobre todo piano y violín en el conservatorio y más tarde composición. Recuerdo que de niño me daba mucho reparo tocar piezas delante de gente conocida o incluso en público. El miedo escénico es una buena manera de aprender a controlarse. Cuando, de adolescente, empecé a componer canciones por mi cuenta, revelarlas ante el público me pareció una gradación más del miedo escénico, la emoción y la sensibilidad que podía sentir. Subió otro escalón cuando empecé a añadir letras a estas melodías para convertirlas en canciones. Es mucho más estresante tocar tus composiciones en público que tocar una pieza de Chopin. Si tocas a Chopin, puedes esperar comentarios sobre la ejecución y la interpretación, pero no sobre la pieza o su compositor. En cambio, cuando interpretas una pieza de composición propia a la que le pones una letra que has escrito, se critica al intérprete (a la voz o al piano), al compositor y al autor de la letra, que resultan ser una misma persona: ¡tú! Hacer escuchar mis composiciones a mis amigos era revelar toda una parte de mi personalidad…

			
					
LC y BR: Obviamente, si lo haces todo, ¡todo se juzga! ¿Qué has aprendido de eso?

			

			FM: He aprendido a callar cuando recibo comentarios, a asimilarlos y luego a reflexionar. Lo mejor es la rapidez de la respuesta, tanto la agradable como la desagradable. Una nota equivocada, una melodía o armonía que no gusta, una letra o prosodia mal elegida, un titubeo… todo puede ser criticado y muy rápidamente. El feedback loop 8 es inmediato, lo que significa que puedes progresar rápidamente si asimilas bien las observaciones. Pero también puede ser muy violento si no te lo esperas… Tienes que aprender a desprenderte de tu «obra», a mirarla con objetividad y retrospectiva, aunque sea el resultado de semanas de cuidadoso trabajo y creas que has desplegado la más profunda inteligencia de la que te sientes capaz. Recuerdo que durante estas primeras experiencias me sentí muy ofendido, incluso herido, por amigos a los que no les gustaba una nueva pieza musical. Algunos no dijeron nada, sino que se limitaron a hacer una mueca de duda o vergüenza, sin ninguna ambigüedad…

			
					
LC y BR: ¿Esto te hizo insensible a las críticas después? ¿Construiste un caparazón?

			

			FM: Nunca me he vuelto insensible. Creo que es imposible no sentir algo por una creación propia. Por otro lado, he aprendido a mostrar una aparente insensibilidad cuando busco retroalimentación. Llevé el ejercicio hasta el punto de expresar las cosas en su lugar cuando la gente no encontraba las palabras, a veces, incluso magnificando la línea y minimizando el impacto negativo que los comentarios podían tener sobre mí: «Adelante, dime lo que piensas, no es genial, ¿eh? Pero ya sabes, no te preocupes, no he dedicado mucho tiempo a esta pieza, sé que hay muchas cosas que están mal…». Decir que no le dedicamos mucho tiempo nos permite restarle importancia a la situación y liberar el discurso de la persona cuando vuelva a hablar de sus sentimientos, incluidos los desagradables. Lo que está en juego parece entonces poco, y no temen destruir potencialmente una inversión importante.

			
					
LC y BR: ¿Así que animas a los creadores a distinguir entre su persona y su obra y a no dudar en criticarse a sí mismos para progresar?

			

			FM: Sí, es fundamental. Incluso puede llegar a burlarse de sus propias composiciones. Burlarse de uno mismo tiene un lado saludable. Manteniendo el objetivo de la mejora constante, esta separación te permite dar un segundo aire a una creación, mejorarla y, quién sabe, ver cómo se transforma poco a poco en una obra maestra… Hay muchas canciones fabulosas que pasaron por primeras versiones sin éxito y que, una vez reelaboradas o actualizadas cambiando el tempo o los sonidos, se convirtieron en grandes éxitos. Cuando un autor se desprende de su obra, esta puede nacer realmente y vivir su propia vida. La composición musical y la creación de un proyecto empresarial tienen mucho en común, como el hecho de que hay que iterar muchas veces antes de conseguir algo que funcione. Por lo tanto, es necesario superar el miedo al ridículo y recordar que nada nace perfecto.

			
					
LC y BR: Estos debates y críticas hacen avanzar la idea, pero ¿qué pasa con el producto en sí?

			

			FM: Para el producto, la verdadera prueba de fuego es el uso. Paralelamente a todas estas discusiones, hay que utilizar el producto de forma intensiva y, si es posible, convertirse en el cliente más exigente. Hice mucho autostop cuando tenía unos 20 años y, desde que lancé BlaBlaCar, hago muchos viajes compartidos, tanto como pasajero como conductor. Más allá del servicio que me presta, como a todos los que comparten coche, es una excelente manera de experimentar el producto y de darse cuenta de las mejoras de las que aún podría beneficiarse. Uno de los principios de nuestros primeros años en BlaBlaCar fue: «Piénsalo. Constrúyelo. Úsalo» 9. Esto significa que los empleados que trabajan en BlaBlaCar forman parte de la comunidad de vehículos compartidos y tienen un asiento en primera fila para evaluar el funcionamiento de nuestro servicio y aportar sus comentarios. De este modo, el círculo de retroalimentación es muy rápido porque estamos utilizando nuestro cerebro tres veces: el diseñador piensa en el servicio, el ingeniero lo construye y el cliente lo utiliza. Y como todo ocurre en el mismo cerebro, no es necesario pasar por la ansiedad de aceptar la retroalimentación, ¡ya que nos la hacemos nosotros mismos! En este ciclo, debemos mantener una mente crítica aguda, acompañada de una perfecta honestidad intelectual para que el creativo o el ingeniero que hay en nosotros reconozca que «El cliente siempre tiene la razón». Muchos empleados incluso han usado el distintivo de «Embajador» de BlaBlaCar, una distinción reservada a los miembros más activos e implicados de la comunidad.

			
					
LC y BR: Y cuando el producto está terminado, ¿qué ocurre?

			

			FM: Cuando es bueno, el producto crece de forma natural y adquiere nuevos clientes a través del boca–oreja. Pero hay que pensar rápidamente en acelerar y, a menudo, en recaudar fondos.

			ESCALAR

			
					
LC y BR: ¿Por qué acelerar? ¿Por qué buscar inversiones?

			

			FM: ¡Para superar a tus competidores y financiar la innovación continua! Hay dos fases en el crecimiento del producto: la mejora de la experiencia del usuario y el «crecimiento», escalar. Al principio, los equipos que compiten tratan de crear el mejor producto para el problema que se pretende resolver. Se comparan y se inspiran mutuamente. Y los clientes pasan de un producto a otro, especialmente en un mundo digital, en el que todos los competidores están a un clic de distancia. Cuando un equipo tiene el mejor producto, es capaz de reunir capital para acelerar su crecimiento y superar a sus competidores. Además, en el caso de las plataformas de marketplace (plataformas que ponen en relación a las personas para que intercambien, vendan o adquieran bienes), que tienen una tendencia a la concentración, ¡no quieres ver que tu vecino concentra la actividad! Debe parecer que tú estás en el centro, como el mercado de un pueblo, donde los clientes encuentran muchas opciones y los comerciantes muchos clientes. Por otro lado, debes mantener la experiencia de tu producto en plena forma, lo que significa innovar constantemente para seguir siendo atractivo para tus usuarios. Pero la innovación es cara… La única manera de recuperar estos costes de investigación y desarrollo es aumentar el número de usuarios. En BlaBlaCar, sentimos la necesidad de asegurar nuestra fase de crecimiento a través de la inversión cuando nuestra comunidad alcanzó alrededor de 1 millón de miembros en Francia. La comunidad cuenta ahora con más de 100 millones de miembros en 22 países, desde Brasil hasta Rusia.

			
					
LC y BR: ¿Cómo convertir la inversión en crecimiento acelerado?

			

			FM: Con mucha materia gris y… ¡un poco de pereza! El objetivo de pensar anticipadamente en la fase previa para crear procesos es evitar que se realicen tareas repetitivas en la fase posterior. Queremos construir para ir rápido, un poco como haríamos para un cohete: reflexionamos inmóviles para ir muy rápido después. Establecemos procesos que se amplíen y creamos un equipo que sea capaz de manejar un volumen mucho mayor. Los anglosajones tienen un verbo para expresar esto: to scale. En castellano, se utiliza el neologismo escalar (con el sentido de expansión a una mayor escala) ¡muy utilizado hoy en día en el ámbito de las nuevas tecnologías! En cualquier caso, alcanzar una gran escala permite tener un impacto real. A continuación, eliminamos las tareas repetitivas y que consumen mucho tiempo, las que no merecen que un humano les dedique tiempo. Todo lo que se puede automatizar se automatiza y la tecnología digital se utiliza al máximo. ¡Esto puede considerarse una forma de inteligencia que surge de la pereza obligatoria!

			Lo bueno de la tecnología digital es que a menudo es posible evitar hacer lo mismo dos veces. Así que desarrollamos pequeños trozos de código, rutinas, procesos, algoritmos que automatizan las tareas repetitivas. Realmente me apasiona este tipo de optimización informática. Hacer un esfuerzo muy grande de concentración inicial para escribir unas pocas líneas de código y, por tanto de inteligencia, que producen un proceso que luego será ejecutado millones de veces por una máquina me produce una inmensa satisfacción. Es la sensación de saber que el trabajo se hará bien… y que podemos conservar las habilidades humanas para tareas que tienen más valor añadido.

			
					
LC y BR: ¿Qué has intentado automatizar?

			

			FM: Casi todo lo que pudimos. Por ejemplo, los perfiles en línea. Fotos, textos, números de teléfono, correos electrónicos, enlaces a otras redes sociales, etc.: en cada perfil de un miembro de BlaBlaCar, la información introducida se comprueba para crear confianza entre los miembros. Al principio, yo recortaba manualmente todas las fotos en Photoshop, ¡sí, lo hice! Enviaba un correo electrónico para solicitar una nueva foto cuando la que habían presentado no era buena. A veces me llevaba cinco minutos por foto. Con unas pocas entradas al día al principio, era manejable. Ahora bien, con más de 100.000 nuevas entradas al día (es decir, más de una entrada por segundo), para dedicar cinco minutos a cada foto se necesitarían más de 1.000 personas trabajando ocho horas al día 10. Hemos implementado un software para automatizar al máximo la fase de recorte de las fotos. Sigue habiendo una etapa de validación humana para garantizar la autenticidad y pertinencia de las fotos propuestas, pero para ello solo se necesitan unas diez personas, ya que todo lo demás se ha automatizado: eliminación de fotos inapropiadas (de gatos o puestas de sol, por ejemplo), encuadre, envío de mensajes para solicitar una nueva foto si es necesario, guardado en diferentes formatos, etc. Esta lógica permite aumentar la eficacia y reducir los costes de procesamiento.

			
					
LC y BR: ¿Cómo gestionar los casos especiales y las excepciones automatizando al máximo?

			

			FM: En un contexto de hipercrecimiento, muchos casos especiales se convierten rápidamente en habituales. Por lo tanto, pueden ser en gran medida automatizados y es ahí en donde radica todo el juego, todo el desafío. Cuando un caso que rara vez ocurre, comienza a aparecer regularmente, entonces, pensamos en automatizarlo. Un pasajero que reserva en BlaBlaCar puede esperar que su viaje se desarrolle exactamente como estaba previsto en más del 91 % de los casos. Sin embargo, todavía hay reservas que pueden considerarse como «casos especiales» porque implican una cancelación (más frecuente en el lado del pasajero que en el del conductor), un aplazamiento, una cita perdida, una avería, etc. Todos estos casos se analizan uno por uno. Su resolución se automatiza cuando es factible, así se garantiza al mismo tiempo la calidad de la experiencia de nuestros miembros. Por lo tanto, nuestro trabajo consiste en detectar errores e incoherencias en la experiencia del usuario a medida que crecemos, para eliminar las tareas repetitivas que pueden automatizarse.

			
					
LC y BR: Porque sin su automatización, ¿sería difícil dar el siguiente paso?

			

			FM: Una forma clara de ver cómo la automatización juega un papel importante en el escalamiento de una empresa digital es observar la evolución del tamaño de la comunidad de BlaBlaCar en relación con el número de miembros del equipo. Esto demuestra que el número de afiliados por empleado aumenta constantemente, ha pasado de 2.500 al comienzo a 200.000 en la actualidad.
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			Este proceso de automatización continua durante el crecimiento permite lograr economías de escala y alcanzar el equilibrio económico 11.

			
					
LC y BR: El equipo, la financiación, la tecnología… ¿qué es lo más complicado de escalar?

			

			FM: ¡El equipo! Es una mezcla inteligente de personalidades, todas diferentes entre sí. Y a medida que crece, todo el mundo debe ser capaz de encontrar su lugar, los antiguos y los nuevos. Así que se trata de ser «uno», de tener acciones coherentes como grupo. Cuando todavía éramos una estructura pequeña, todo lo que mis cofundadores y colegas tenían que hacer era hablar entre ellos todos los días, alrededor de un escritorio o durante el almuerzo, para desplegar gradual y efectivamente nuestra visión. Prestamos y seguimos prestando especial atención a la convivencia en nuestros lugares de trabajo para facilitar nuestras interacciones. El equipo siguió creciendo. Es difícil, con personas repartidas en múltiples oficinas en varios países, confiar únicamente en la comunicación informal y diaria para sincronizar las acciones y tomar decisiones colectivamente. También hay que decir que el crecimiento fue tan rápido que no siempre tuvimos tiempo de poner en marcha los procesos adecuados para guiar las decisiones y acciones.

			
					
LC y BR: ¿Cómo es posible garantizar que todo el mundo se apropie de la visión y actúe en consecuencia?

			

			FM: Los procesos no tienen el monopolio de la coherencia. La ausencia de procesos puede superarse estableciendo valores y principios que expliciten el comportamiento que se espera de todos. De este modo, una startup consigue velocidad, a la vez que se preserva la coherencia de la acción. En realidad, una startup debe concebirse como un ente vivo: su cultura suele surgir de forma orgánica y le permite crecer. Al igual que el ADN de los niños está determinado por las características de sus padres, el ADN organizativo de una empresa emergente está determinado por los valores y principios que portan las personalidades de los fundadores y los primeros empleados. Por eso es muy importante que estos valores y principios se expresen con la mayor claridad posible. La startup los heredará para convertirse en un ser único que evolucionará durante su vida y se adecuará a su entorno. Si el ADN no se expresa, o se expresa mal, la empresa corre el riesgo de volverse incoherente.

			VIENTO EN LAS VELAS

			
					
LC y BR: ¿En qué momento se sabe que la fase de escalamiento (expansión) ha terminado?

			

			FM: Creo que es una escalera interminable. Descubres la escalera, subes, subes, subes y te conviertes en un profesional de «subir la escalera». Luego se construyen los peldaños superiores uno a uno para seguir avanzando. ¡Este es el deporte del emprendedor! Lo complejo es mantener el rumbo cuando muchas tentaciones y vientos en contra pueden desviarnos. Todavía tengo una frase de mis inversores que resuena en mis oídos: «¡Fred, enfócate!». Los inversores a menudo tienen que recordar a los empresarios que se enfoquen en lo que funciona. Hay dos fuentes de «desenfoque»: nosotros mismos, por nuestra propia creatividad y las tentaciones que conlleva, y los otros, empleados o socios potenciales que imaginan que pueden utilizar la energía de lo que está empezando a funcionar en la empresa para alimentar nuevas ideas o sus intereses. Hay que mantener el rumbo y enviar todo el viento posible a través de las velas. Por cierto, hay muchas analogías entre una empresa y el mundo de la náutica (dicho esto, puedo conceder fácilmente que el hecho de que sea de Vendée y bastante aficionado a la Vendée Globe seguramente juega un papel importante en esta interpretación): el producto es el barco. La tripulación es, por supuesto, su equipo, que en el caso de la Vendée Globe está más en tierra dado que se trata de una regata en solitario, pero está ahí para ayudar al navegante a bordo con las elecciones de ruta y las tácticas. El mercado es el viento. El modelo de negocio es el tamaño y la forma de las velas, o la potencia del motor. El curso es la visión. Y, en una regata oceánica, tienes fallos de viento, oleaje, vientos en contra, icebergs, roturas, competidores… ¡y a veces te llama la atención la belleza de los albatros! Se podría decir que falta el actor principal: el cliente. Pero el cliente está ahí, es el público que quiere ver deporte, estrategia, suspense y un gran espectáculo.

			
					
LC y BR: Entendemos la teoría, pero en la práctica, ¿cómo mantenemos el rumbo, cómo nos centramos?

			

			FM: Tienes que combinar concentración y determinación: toda tu energía, en un solo objetivo. Puedes hacer varias cosas al mismo tiempo si y solo si todas contribuyen con el mismo objetivo y, entonces, debes hacerlas bien y hasta el final. Todo lo que no esté en el camino hacia la meta debe ser simplemente descartado. Esto ayuda a ordenar las cosas para que no se desperdicie la energía. Piensa en la expresión «si abarcas mucho, poco aprietas». En concreto, si te han enviado a recoger cerezas, no es el momento de recortar el seto. ¡Concéntrate! Y hay miles de trampas, sobre todo cuando el proyecto va bien, porque entonces te solicitan demasiado. Todo el mundo quiere aferrarse a una locomotora que avanza bien, pero no se pueden tirar 1.000 vagones. Así que hay que tener presente la dirección y aclararla internamente lo más a menudo posible. Cuando por fin se ha encontrado lo que funciona, hay que expandirlo. Para ello, un muy buen método recomendado por Eric Benhamou, antiguo responsable de 3Com y Palm, inventor de la Palm Pilot, a quien tuve la suerte de tener como profesor en el INSEAD, es colocar cada día en tu cartelera la cifra que quieras que aumente en tu negocio: el número de transacciones, la calidad del servicio, los nuevos clientes, etc., porque entonces todos los que lo vean cada día tratarán de hacer aumentar esa cifra, cada uno desde su posición. Por lo tanto, es importante elegir las métricas sobre las que alinear a todos. En una cultura sana de equipo en la que reina la confianza, se permite que todos se muevan en la misma dirección, a gran velocidad.

			
					
LC y BR: ¿Esta determinación obstinada y asumida no corre el riesgo de volverse reductora o incluso destructiva?

			

			FM: Visto desde fuera, se podría interpretar así, pero no es en absoluto como lo he vivido, y eso que siempre me he nutrido de una diversidad de actividades. Durante mi infancia, en Fontenay-le-Comte en la Vendée, estudié cuatro instrumentos en el Conservatorio de La Rochelle, paralelamente a mi escolarización y gracias a mi madre, que me transmitió su pasión por la música: violín, piano, guitarra y batería. A los 17 años, vine a París para continuar mis estudios y la escuela de música en un horario especial. Dividía mi tiempo entre el último año de la escuela secundaria, con orientación en ciencias en el Liceo Racine por la mañana y los estudios de música por la tarde en el Conservatorio de París. También tomé clases de jazz en el conservatorio de La Courneuve. Mis dos amores eran la ciencia y la música. Quería ser músico, pero no quería tomar una decisión que me alejara definitivamente de las ciencias. Así que continué con el conservatorio cuando entré en el liceo Henri IV para hacer mis clases de preparación científica. Me dije que si me dedicaba a las matemáticas y a la física, siempre podría dedicarme a la música más adelante, pero que lo contrario no funcionaría. Luego entré en la Escuela Normal Superior en física y continué el conservatorio, al tiempo que realizaba cursos de infografía 3D en Arts Déco, justo al lado, en la rue d’Ulm. Luego me fui a los Estados Unidos, donde combiné estudios, investigación, trabajo en una startup, clases de piano de jazz y windsurf. ¡Estaba bastante ocupado! Durante los años de puesta en marcha de BlaBlaCar, tomé paralelamente mis clases de MBA y luego di clases en Sciences Po (abreviatura del Instituto de Ciencias Políticas) durante cinco años. Mi curso se llamaba «Startups». En resumen, no estoy acostumbrado a hacer una sola cosa a la vez y, sin embargo, nunca he tenido la impresión de realizar tantas actividades diferentes como cuando me centré casi exclusivamente en la creación y el crecimiento de BlaBlaCar. Aunque desde afuera se puede pensar que centrarse en un solo objetivo es monótono, en realidad, todos los días son diferentes: hay que gestionar una multitud de cosas y utilizar una gama muy amplia de habilidades. Creo que tener el hábito, desde una edad muy temprana, de hacer todo tipo de cosas al mismo tiempo es un gran entrenamiento para iniciar un negocio. Te permite gestionar todos los aspectos de una empresa de varios cientos de personas, sin perder la concentración: te ocupas de muchas cosas diferentes al mismo tiempo, ¡sin entrar en pánico!

			
					
LC y BR: ¿Cómo repartir las tareas cuando todo se multiplica así?

			

			FM: ¡Este es el momento crucial en el que se pone a prueba la complementariedad de las personas del primer círculo! Cada persona es siempre mejor en lo que le gusta, se trata entonces de repartir los dominios según las afinidades. El trío de cofundadores que conseguimos formar con Francis Nappez y Nicolas Brusson fue una baza decisiva para nuestro hipercrecimiento: mientras que a mí me apasionaba la calidad del servicio prestado a los afiliados y la comprensión de nuestros mensajes; Nicolas, tras una carrera mixta entre startups en Silicon Valley y fondos de inversión en Londres, destacaba en los temas de crecimiento, expansión internacional, negociación y equilibrio financiero. Francis, por su parte, había participado en la construcción técnica de Free y Meetic desde sus inicios, y tranquilizaba a todos con su dominio tecnológico y logró traducir nuestras ambiciones en un producto fiable y robusto. La construcción de un proyecto se realiza en varias fases de acuerdo con las etapas de la evolución de la empresa, desde la creación hasta la estructuración y, luego, la gestión. Cada fase es increíblemente variada y tiene sus placeres y puntos fuertes. Se puede preferir uno u otro, pero el equipo que lidera debe ser capaz de abarcarlo todo, en toda la historia del crecimiento. Es un verdadero juego de equipo, con gente apasionada y experta en cada puesto. Cada persona se encarga de muchas cosas diferentes, pero en su campo preferido y de forma sincronizada. Para poder crear, pero también para crecer, hay que ser complementario y organizado.

			
					
LC y BR: Ser organizado está bien, pero hemos visto tu escritorio: es un desorden…

			

			FM: Ah, el mundo en sí no es ordenado y sin embargo tenemos que navegar por él. Einstein tenía una hermosa frase que a menudo me salvaba cuando la gente señalaba mi desorden y yo me avergonzaba: «Si un escritorio desordenado significa una mente desordenada, entonces, ¿qué debemos pensar de escritorio vacío?». En segundo lugar, sin llegar a establecer un atrevido paralelismo entre el desorden material y la profusión de información en el mundo intelectual, sigo diciendo que necesito absorber mucha información para sintetizar algo sencillo. Esta es para mí una de las grandes diferencias entre el enfoque superanalítico y el enfoque intuitivo. Cuando analizas mucha información, la contrapones, la digieres y la sintetizas para combinarla y sacar conclusiones, desarrollas una convicción basada en una verdadera y larga reflexión. Aunque esta convicción puede percibirse a veces desde el exterior como una intuición mágica, no hay nada sobrenatural o espontáneo en su origen. Una convicción personal basada en un análisis racional de todos los parámetros implicados es mucho más resistente a la argumentación, lo que aumenta su poder de persuasión. Esto es totalmente diferente a una corazonada. En resumen, estoy a favor de los escritorios desordenados, ¡porque fomentan la reflexión y la creatividad!

			La innovación en Pixar

			Conservar la creatividad de un niño

			«¡Hasta el infinito… y más allá!» Cuando Buzz Lightyear pronunció esta frase en 1995, Pixar era entonces desconocida para el gran público. Pero no por mucho tiempo. Desde Toy Story, el primer largometraje de animación por ordenador de la historia, el estudio de animación ha ido coleccionando éxitos con películas como Monsters, Inc. (Monstruos, S.A., en España), Nemo y Up (Una aventura de altura, en algunos países de Hispanoamérica). ¿Qué tienen en común? Ninguno de ellos es el resultado de un guion o una idea comprada externamente, al contrario de lo que se hace en el mercado 12. ¿Existe una fórmula mágica de Pixar para mantener la creatividad a largo plazo?

			Para Ed Catmull, cofundador de Pixar junto a John Lasseter y Steve Jobs (¡sí, Steve Jobs!), la receta se basa en tres ingredientes: creación colectiva, un proceso iterativo y un compromiso total.

			En su libro, Creativity, Inc. 13, Catmull explica que el proceso de ideación, es decir, el desarrollo de nuevas ideas, no puede ser un acto solitario. Y, para cada miembro del equipo, esto significa rituales como el intercambio diario de animaciones inacabadas para maximizar la creatividad y la retroalimentación.

			Para Ed, la creación no es una cuestión de inspiración divina. La mayoría de las películas de Pixar tardan años en aparecer en nuestras pantallas. Por lo tanto, es sobre todo un largo y arduo proceso de iteración, que no llegaría a buen puerto sin el compromiso total de todos los implicados. El equipo de Ratatouille estuvo en París para conocer la gastronomía francesa, las técnicas culinarias y… ¡las alcantarillas parisinas! 14

			La creatividad de Pixar es legendaria y contagiosa. Desde su fusión con Pixar en 2006, el estudio de animación de Disney vive una segunda juventud.

			Prueba de fuego en King

			Iterar sin parar

			Con más de 258 millones de usuarios activos mensuales en todo el mundo en 2021, King 15 es el rey de los videojuegos para teléfonos móviles. Y el éxito del estudio detrás del famoso Candy Crush Saga no es casualidad.

			Los locales que albergan la creación de los juegos reciben el apodo de «la usina» 16, en referencia al enfoque industrializado y racionalizado de la creación adoptado por el estudio. La cartera de juegos «gratuitos» es, por tanto, un verdadero laboratorio y una herramienta de control para los equipos.

			Los juegos se lanzan inicialmente como prototipos, que pequeños equipos de dos o tres personas diseñan y mejoran a partir de los primeros comentarios. De hecho, para acelerar esta fase, King anima a su comunidad a aportar sus comentarios a través de foros, programas de pruebas beta o eventos para jugadores en sus instalaciones. Tras analizar los datos, solo los juegos más prometedores se entregan a un equipo especializado 17. A continuación, se optimiza su formato añadiendo herramientas de fidelización y monetización, funciones sociales y creando docenas o incluso cientos de nuevos niveles.

			Candy Crush fue uno de los primeros conceptos de puzzle que King ideó antes de convertirse en una saga. Pero la optimización no se detiene ahí: todos los aspectos del juego, como los colores, las bonificaciones y la dificultad de la progresión, se mejoran constantemente según los comentarios de los usuarios 18.

			Para crear una emulación adicional, la empresa organiza regularmente concursos internos. ¿Y qué gana el prototipo más votado? La oportunidad de ser distribuido a la comunidad y eventualmente convertirse en una saga.

			TikTok: escalar

			Tener el coraje de tus ambiciones

			¿Cómo vencer a los gigantes de las redes sociales en su propio campo de juego? Pregúntale a TikTok. La plataforma de vídeos cortos desarrollada por la empresa china ByteDance solo ha necesitado dos años y medio para conquistar mil millones de usuarios… cuando a Facebook e Instagram les había llevado ocho 19.

			El principal motor de este asombroso crecimiento es la estrategia de posicionamiento de TikTok. ¿Snapchat ya había captado una gran parte del mercado de adolescentes y jóvenes? TikTok decidió centrarse en el grupo de edad alrededor de los 12 años para convertirse en «la aplicación más joven del mundo» 20.

			TikTok también presta especial atención a los creadores de contenidos. La aplicación entiende que al hacer famosos a los TikTokers, los fideliza y los convierte en embajadores. La plataforma se lo pone fácil al desplegar herramientas de creación y para compartir vídeos muy sofisticadas, pero fáciles de usar. Estas herramientas innovadoras multiplican la viralidad de TikTok, que así logra realmente escalar.

			TikTok también ofrece a sus creadores la oportunidad de aceptar «retos», como concursos de baile. Estos concursos generan una creación masiva de contenidos que atraen a los usuarios… lo que aumenta la popularidad de los creadores y los anima a crear más y más. El círculo de la viralidad queda así cerrado.

			Este ecosistema se ve reforzado por un algoritmo que permite recomendar contenidos de forma ultrapersonalizada 21: la aplicación consigue crear comunidades de forma orgánica, a diferencia de Twitter o Facebook, plataformas en las que los usuarios tienen que unirse a los grupos por sí mismos. TikTok es el ejemplo más rápido de «escalada» hasta la fecha…

			El viento en las velas de Patagonia

			Dirigirse justo hacia la cima

			Desde su fundación en 1972 por Yvon Chouinard, Patagonia se encuentra entre las empresas pioneras que creen que su misión es más importante que sus beneficios. El fabricante estadounidense de ropa técnica para actividades al aire libre sigue estando a la vanguardia del activismo social y medioambiental.

			Yvon Chouinard, entusiasta de la montaña, fue uno de los primeros en comercializar con éxito los pitones de escalada… y también uno de los primeros en tener en cuenta su impacto medioambiental. Mientras escalaba el mítico El Capitán, en el valle de Yosemite, se dio cuenta de que los pitones acribillaban la superficie con agujeros y decidió retirarlos de la venta. Se establecieron los primeros hitos de la visión y la cultura de Patagonia: «Fabricar el mejor producto, no hacer daño innecesario, utilizar la empresa para inspirar y aplicar soluciones a la crisis medioambiental» 22. Esta visión se refleja en la elección de los materiales utilizados, que son 100 % renovables y reciclables 23. La empresa también dona el 1 % de sus ventas a la preservación del medio ambiente.

			Esta autenticidad ha dado sus frutos: la marca ha cuadruplicado sus ingresos en siete años, al tiempo que se ha establecido como un respetado líder de opinión. Su programa circular para reciclar y revender sus productos de segunda mano fue uno de los primeros del mundo.

			Durante mucho tiempo, Yvon Chouinard inspiró a sus equipos con un original método de gestión: la «gestión por ausencia» 24. Los empleados tienen pocas limitaciones jerárquicas, pero deben seguir el ejemplo de su jefe. ¿Cómo lo hacen? Continúan con la práctica de sus actividades deportivas favoritas para aportar nuevas ideas 25 y, sobre todo, ¡las que puedan mejorar los productos Patagonia!

			

			
				
					
1. «Calabaza azul».

				

				
					
2. Centro de Investigación Informática en Música y Acústica.

				

				
					
3. Véase Breaking Point and Beyond: Mastering the Future Today, G. Land y B. Jarman, San Francisco, Harper Business, 1993. 

				

				
					
4. Véase «Happy creativity: Listening to happy music facilitates divergent thinking», S. M. Ritter y S. Ferguson, PLoS ONE, 2017, 12(9), disponible en línea.

				

				
					
5. El grupo habla de esta loca apuesta en una entrevista con el sitio web Mixmag, disponible en línea.

				

				
					
6. Término que en inglés se designa el hecho de compartir un viaje en coche.

				

				
					
7. Véanse las fichas Imaginar – El método ESCUCHAR y Convencer – El método PITCH.

				

				
					
8. Esta expresión puede traducirse como «círculo de reacción», es decir, el círculo de retroalimentación en reacción a las acciones o palabras de una persona.

				

				
					
9. En inglés en el original: Think it. Build it. Use it.


				

				
					
10. ¡100.000 fotos × 5 minutos = 8.333 horas, es decir, más de 1.000 jornadas de 8 horas!

				

				
					
11. Véase la ficha El modelo económico – El motor NECESIDAD.

				

				
					
12. «How Pixar Fosters Collective Creativity», E. Catmull, Harvard Business Review, septiembre de 2008, disponible en línea.

				

				
					
13. Creativity, Inc: The Secrets of Inspiration por el fundador de Pixar E. Catmull y A. Wallace, París, Talent Editions, 2020.

				

				
					
14. «To Infinity and Beyond: Pixar’s Movie Making Success», J. Baird, Digital Initiative, 6 de diciembre de 2015, disponible en línea.

				

				
					
15. Según las cifras del sitio web Statista, disponibles en línea.

				

				
					
16. «How King’s Candy Crush making “factory” creates hits», D. Tach, 7 de mayo de 2014, disponible en línea.

				

				
					
17. «Understanding King.com’s production line», Z. Street, 7 de octubre de 2013, disponible en línea.

				

				
					
18. «How King is crushing games date», T. Sekinag, 25 de febrero de 2018.

				

				
					
19. «How to become TikTok famous», A. Nicolaou, Finantial Times, 8 de noviembre de 2019, disponible en línea.

				

				
					
20. «How TikTok is rewriting the world», C. H. J. Springer, The New York Times, 27 de octubre de 2019, disponible en línea.

				

				
					
21. Véase el estudio «Inside TikTok’s Highly Secretive Algorithm», Wall Street Journal, 21 de julio de 2021, disponible en línea.

				

				
					
22. «Staying true to your vision pays. Just ask Patagonia », Tom & Jerry, Medium, 10 de mayo de 2020, disponible en línea.

				

				
					
23. Este es el compromiso asumido por Ryan Gellert, el nuevo director general de la empresa, en una entrevista realizada en septiembre de 2020, disponible en línea.

				

				
					
24. «Eurêka! Certains dirigeants font un pied de nez au management traditionnel», P. Auger, The Conversation, 18 de febrero de 2021, disponible en línea.

				

				
					
25. Let My People Go Surfing: The Education of a Reluctant Businessman, Y. Chouinard, Penguin books, 2016.
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