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Sinopsis

Hoy en dia, Pixar es uno de los grandes del entreteni-
miento: el estudio que revoluciond los efectos digitales es-
peciales y la animacién por ordenador, y desarrollé una se-
rie de peliculas de gran éxito, incluyendo la icénica Toy Sto-
ry. Sin embargo, cuando Lawrence Levy se unié a Pixar en
1995, era una compaiiia de software que apenas se mante-
nia a flote. Trabajando en estrecha colaboracion con Steve,
Lawrence establecié cambios audaces, reorganizé las ope-
raciones comerciales, lideré la salida a bolsa de la compa-
fifa y fue pieza fundamental en su venta por 7.400 millones
de ddlares a The Walt Disney Company en 2006. Durante el
proceso, Lawrence y Steve forjaron una profunda y durade-
ra amistad. Este libro revela ademés un lado de Steve Jobs
muy diferente al hombre dominador de la leyenda: un indi-
viduo curioso y reflexivo que preferia llegar a resoluciones
mutuas sobre las decisiones empresariales y que, aunque
inicialmente impopular entre sus empleados, se convertiria
en el motor del talento creativo sin precedentes de Pixar.
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De Pixar al cielo

Mis afios con Steve Jobs
y cdmo reinventamos la industria del ci-
ne
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Prélogo

—Hola, Steve, jdamos un paseo? —le pregunté por telé-
fono.

Era el otono de 2005. Steve Jobs y yo nos habiamos he-
cho esta pregunta uno a otro muchas veces en los ultimos
diez afios. Pero en esta ocasién era distinto. Steve habia
cumplido los cincuenta ese afno y el cancer y las operacio-
nes estaban pasandole factura. Llevdbamos un tiempo ha-
blando y paseando menos. Steve estaba bastante ocupado
en Apple. El afio anterior habia sacado una nueva linea de
iPod, entre ellos el nuevo iPod shuffle y el iPod nano, que
estaban revolucionando la manera de escuchar musica.

Ese dia lo llamaba por algo muy concreto. Yo formaba
parte de la junta directiva de Pixar, después de haber sido
director financiero y miembro de su oficina presidencial.
Llevaba un tiempo déndole vueltas y pensé que era hora
de abordar la cuestién. Steve se sentia mejor Ultimamente.
Era un buen momento.

—Claro —me dijo—, pésate, te espero.

Viviamos en Old Palo Alto, un barrio a unos dos o tres
kilbmetros al este de la Universidad de Stanford, en el Area
de la Bahia de San Francisco. Steve vivia a unos minutos a
pie de mi casa, en una mansién con jardin estilo Tudor que
hacia esquina, de ladrillo rojo y con tejados de pizarra de
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mucha pendiente. Entré por la verja trasera y pasé a la coci-
na, en cuya mesa de madera, ristica y oblonga, habia, co-
mo siempre, un surtido de frutas y gollerias de aspecto de-
licioso. Saludé al cocinero, que me recibié cordialmente, vy,
cruzando la cocina y el vestibulo, entré en el despacho de
Steve.

—Hola, Lawrence —me dijo éste con una sonrisa, cuan-
do levanté la vista y me vio.

—;Sigue apeteciéndote pasear? —le pregunté—. Si
quieres nos quedamos.

—Si, si, vamos —dijo él—. Me sentara bien un poco de
aire fresco.

Caminar por las calles de Palo Alto le resultaba a Steve
muy tonificante. Le gustaba el aire, la arquitectura, el clima.
Era un dia claro y célido. Empezamos a pasear por las calles
llanas, flanqueadas de robles, magnolias y fresnos, entre vi-
viendas de arquitectura muy variada, que iban desde casi-
tas de estilo ranchero que recordaban una época pasada
hasta grandes mansiones reformadas que reflejaban la
prosperidad de Silicon Valley. Nos pusimos al dia de nues-
tras cosas en unos minutos y enseguida saqué el tema del
que queria tratar.

—Me gustaria hablar del precio de las acciones de Pixar
—le dije.

—¢Qué estds pensando? —me pregunté Steve.

—Creo que Pixar se halla en una encrucijada —le con-
testé—. Se cotiza demasiado y temo lo peor. Si cometemos
un error, aunque sea pequefio, Pixar podria perder la mitad
de su valor de la noche a la mafiana, y ti podrias perder la
mitad de tu riqueza. —Hice una pausa y afiadi—: Nos la es-
tamos jugando. —Llevdbamos una racha increible: diez
afios seguidos de éxitos. Prosegui—: O Pixar aprovecha su
altisima cotizacion para diversificarse con nuevos negocios,
como hizo Disney, o...
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—O se la vendemos a Disney —concluyd Steve.

—Si, o se la vendemos a Disney, o a cualquiera que nos
ofrezca las mismas oportunidades de diversificar el negocio
y proteger Pixar que Disney nos ofrece.

Aunque los dos sabiamos que ninguna otra empresa
ofrecia aquellas mismas oportunidades.

—Déjame pensarlo —repuso Steve—. Me hago cargo
de lo que dices.

Unos meses después, el 25 de enero de 2006, Pixar y
Walt Disney Company anunciaron que Disney compraria Pi-
xar por 7.600 millones de doélares. En aquel momento, Ste-
ve poseia la mayoria de las acciones de Pixar, con lo que su
participacion en la empresa equivalia a varios miles de mi-
llones de ddlares. Diez afios después, y debido al vertigino-
so aumento del valor de Disney, aquellas acciones de Dis-
ney casi cuadruplicaron su valor.

La primera vez que le hablé a Steve de Pixar, mas de
diez afios antes, a finales de 1994, la empresa habia gasta-
do casi 50 millones de ddlares sin apenas ganancias. Segin
los balances financieros, el valor asignado al accionariado
de Pixar en aquel momento era de menos 50 millones de
dolares. Diez afios después, la inversién de Steve en Pixar
lo habia convertido en uno de los hombres mas ricos del
mundo.

Mi trabajo en Pixar duré desde el dia de mi primera
conversacién con Steve en 1994 hasta la venta de la em-
presa a Disney en 2006. Esta oportunidad ha sido uno de
los grandes privilegios de mi vida. Aunque se ha escrito
mucho sobre los legendarios procesos de creacién y pro-
duccién de Pixar, yo veo la historia desde otro punto de vis-
ta: el de los imperativos estratégicos y empresariales que
permitieron que Pixar floreciera.

Viendo los logros cinematograficos de Pixar, quiza se
piense que fueron fruto de una especie de magnifico arre-
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bato creativo, y que Pixar se cre6 como un cuento, como
una utopia del arte. No fue ésta mi experiencia. La creacién
de Pixar se parecié mas a la formaciéon de una nueva mon-
tafa como resultado de la fricciéon de dos placas tecténicas
sometidas a una gran presién. Una de estas placas soporta-
ba la intensa presién de innovar: el afan de excelencia artis-
tica y creativa en la manera de contar una historia y la nece-
sidad de inventar un nuevo medio, la animacién por orde-
nador, con el que expresar todo eso. La otra placa soporta-
ba la presion de sobrevivir en el mundo real: financiarse,
vender entradas de cine, aumentar el ritmo productivo. Es-
tas dos fuerzas estaban en constante friccion y provocaban
numerosas sacudidas y seismos.

Esta es la historia de cémo una pequefia empresa que
hizo que el mundo se enamorara de juguetes, bichos, pe-
ces, monstruos, coches, superhéroes, cocineros, robots y
emociones surgié de las fuerzas que operaban debajo de
ella. Es la historia de las decisiones, apuestas y riesgos ab-
surdos que lo hicieron posible. Es la historia de la tensién
que habia entre la integridad creativa y las necesidades del
mundo real, y de cémo esa tension modeld a las personas
que participaron en la empresa: a Steve Jobs, al personal
creativo, técnico y de produccién de Pixar, y a mi. Es la his-
toria de lo que significa anteponer siempre el impulso crea-
tivo y por qué es tan dificil hacerlo.

También es la historia de cdmo, a la luz de una filosofia
budista de dos mil afios de antigliedad llamada Via del Me-
dio, llegué a ver Pixar en un contexto mas amplio, y apren-
di que las tensiones que habia en Pixar eran las mismas
fuerzas subyacentes que no sélo permiten crear grandes
peliculas, sino también vivir grandes vidas, fundar grandes
empresas y liberar nuestras capacidades y creatividad inte-
riores.
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Si algo aprendi en Pixar es que lo primero es la historia.
El director creativo de Pixar, John Lasseter, decia: «Las bue-
nas imagenes nos entretendran unos minutos; es la historia

la que nos pega a la butaca.»
La historia que cuenta este libro empezé con una llama-

da telefdénica.

LAWRENCE LEVY
Marzo de 2016
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El porqué

Una tarde de noviembre de 1994 soné el teléfono de mi
despacho. Yo era director financiero y vicepresidente de
Electronics for Imaging, una empresa de Silicon Valley que
desarrollaba productos para el activo sector de la edicién
en color por ordenador. Era un dia de otofio despejado y
frio en San Bruno, California, cerca del aeropuerto de San
Francisco. Cogi el teléfono, sin saber quién podia ser. Lo
gue menos me esperaba era hablar con un famoso.

—Hola, jhablo con Lawrence?

—Si, soy yo.

—Soy Steve Jobs —dijo la voz al otro lado de la linea—.
Hace unos afos vi una foto tuya en una revista y me dije
que algun dia trabajariamos juntos.

Incluso en aquellos momentos, en que la caida de Steve
Jobs era tema de conversacién en todos los corrillos de Sili-
con Valley, su llamada me dejé suspenso. No seria tan céle-
bre como lo fue hasta su brusca salida de Apple diez afios
antes, pero en nuestra industria no ha habido una figura tan
carismatica como él. No pude evitar sentir cierta excitacién
al ver no sélo que me conocia, sino que me Illamaba.

—Quisiera hablarte de una empresa que tengo —dijo.
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NeXT, pensé inmediatamente. Quiere hablarme de
NeXT Computer. El Gltimo proyecto de Jobs, con el que se
suponia que haria su reapariciéon largo tiempo esperada,
habia sido famoso por sus ordenadores de atractiva forma
clbica, pero se rumoreaba también que atravesaba dificul-
tades, sobre todo después de haber tenido que cerrar el
negocio de hardware no hacia mucho. Mi mente se dispa-
ré: quiere relanzar NeXT, lo que podria ser un reto muy ex-
citante. Pero lo que dijo a continuacién me pillé despreve-
nido.

—La empresa se llama Pixar.

No NeXT. Pixar. ;Qué diablos era Pixar?

—Muy bien —dije, sin querer traslucir lo poco que sabia
de Pixar—. Me gustaria saber mas.

Quedamos en vernos.

Colgué y mi primera reacciéon fue de asombro. ;Que
Steve Jobs me llamara de pronto? Era sorprendente. Pero
la excitacion inicial se desvanecié pronto; una somera pes-
quisa me revelé que Pixar tenia una historia de lo méas acci-
dentada. Steve habia comprado esta empresa, que George
Lucas habia fundado como filial de Lucasfilm, ocho afos
antes, tras lo cual, al parecer, habia invertido en ella varios
millones de doélares con la esperanza de desarrollar un po-
tente ordenador gréfico con el consiguiente software. ;Re-
sultado? Poca cosa. Pixar habia renunciado hacia tiempo a
desarrollar ese ordenador grafico y ninguna de las personas
a las que pregunté sabia muy bien cémo se mantenia Pixar
en aquel momento.

Ademas, Steve Jobs seria una de las personas mas fa-
mosas de Silicon Valley, pero eso no hacia sino mas llamati-
vo el hecho de que llevara mucho tiempo sin obtener un
gran éxito..., muchisimo tiempo. Sus dos Ultimos productos
antes de abandonar Apple en 1985 —los ordenadores Lisa
y el Macintosh original— fueron dos desastres comerciales,
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