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Resumen

Las organizaciones se encuentran en la busqueda permanente de la innovacion, y para alcanzarla deben
fomentar la creatividad. El presente articulo analiza una serie de elementos que se tienen en cuenta en la
gestion de la creatividad organizacional y propone un modelo con los factores indispensables que las
organizaciones deberian considerar para lograrla.

Los elementos que se analizan son: la cultura y el entorno organizacional, la estrategia, la estructura, la
comunicacion, el contacto con el cliente, los mecanismos de recursos humanos (como el reclutamiento, el
entrenamiento, el disefio de puestos, la compensacion, la promocion y evaluacion del desempefio), la
orientacion en el largo plazo y, finalmente, el ciclo de vida organizacional. A partir del analisis de estos
elementos, se identificaron los pilares que se consideran indispensables para la gestion de la creatividad. El
modelo propuesto esta conformado por 5 pilares: la alineacion entre estrategia, cultura y estructura
organizacionales, llamada por los autores «Santisima Trinidad», la publicidad interna, la voz del consumidor,
el reconocimiento y la mirada al futuro. Posteriormente, se presenta el caso de una empresainnovadora
peruana desde la perspectiva del modeloy las conclusiones del estudio.
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Introduccién ticulo se analizan los principales elementos que

se deben tener en cuenta en la gestion de la
En un entorno permanentemente competitivo,  creatividad organizacional. Asimismo, se propo-
las organizaciones se encuentran en la bisque-  ne un modelo con los factores que las empresas
da permanente de la innovacion, y para alcan-  deben trabajar alineadamente con el fin de lo-
zarla deben fomentar la creatividad. En este ar- grar innovaciones.
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Existen diferentes modelos para clasificar las in-
novaciones, segun el efecto que causan en el
conocimiento tecnoldgico y en el mercado del
fabricante (Abernathy y Clarck 1985), segun el
régimen de apropiabilidad (Teece 1986) entre
otros. Se entendera por innovacion, para efectos
de este articulo, el momento en el que una nueva
idea es llevada al mercadoy genera un cambio
positivo o afiade valor a los clientes, lo que final-
mente lleva a mejoras de las condiciones de vida.
La clasificacion que se propone es la de innova-
cién incremental e innovacion radical.

Innovacién incremental

Se definird esta innovacion como evolutiva mas
que revolucionaria. En el anexo 1 se muestran
las principales caracteristicas de los cambios
incrementales y los cambios radicales.

En este caso, la innovacion sera fruto de combi-
nar creativamente proyectos, productos o servi-
cios previos. Se podria considerar como el tipo
de innovacion més usado por las compafiias, de-
bido simplemente a que no es tan comun lograr
inventos revolucionarios. Este tipo de innovacion
ofrecera tanto un nivel de diferenciacion medio
alto como ventajas clave, como menor inversion
en Investigacion y Desarrollo (I&D), porque ya
existen experiencias pasadas en la propia organi-
zacion y mejor conocimiento de los distribuido-
res y los clientes. Todo esto se puede traducir en
un menor riesgo. Apple nos ofrecié un buen ejem-
plo de innovacién evolutiva cuando introdujo el
Ipod y el programa ltunes. En el momento del
lanzamiento, Apple no era el primero en
incursionar en dispositivos digitales musicales.
Sin embargo, logré combinar el uso amigable, una
buena presentacion y un precio adecuado.

Innovacion radical

Este tipo de innovacion le ofrece a las compafiias
la oportunidad de dar un salto y dejar a sus com-
petidores atras. Esta oportunidad se podria trans-
formar en una ventaja competitiva en el largo pla-
Z0, si la innovacion tiene llegada al mercado. 3M
ofrece ejemplos de este tipo con su cinta Scotch
y las notas Post-it. Una consecuencia de este tipo
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de innovacion es la posibilidad de patentar la
nueva tecnologia o producto, lo cual representa
el mejor escenario para las compaiiias, pues pue-
den esperar la maximizacion de sus flujos de caja
y ganancias. Por otro lado, este tipo de innova-
cion no se da con frecuencia y representa un alto
riesgo para las compafiias por los recursos nece-
sarios para conseguirla.

Creatividad e innovacion

Sea cual fuere el tipo de innovacién que se desa-
rrolle, tendrd detras un cierto nivel de creativi-
dad. Esto quiere decir que, por lo menos, una
persona fue capaz de ver algo (un problema, un
producto, una carencia) desde un punto de vista
distinto y generar una solucion o mejora no des-
cubierta con anterioridad. Se supone que mien-
tras las compafiias se mueven hacia una innova-
cion radical, serd necesario un mayor grado de
creatividad. Los conceptos de creatividad e inno-
vacion se relacionan, pero no existe innovacion
sin un cierto grado de creatividad. La creatividad
de individuos y personas es el punto de partida
para la innovacion, es la semilla para la innova-
cién (Amabile y otros 1996).

La relacion entre creatividad e innovacion lleva a
las empresas que desean ser innovadoras a ges-
tionar adecuadamente la creatividad. Esto, que
aparentemente es obvio, no siempre es facil de
conseguir. Algunos estilos de gestion o tareas que
cumplir por las organizaciones pueden inhibir la
creatividad.

En la primera seccion se presentan los objetivos
del articulo. En la segunda, el marco concep-
tual, en el que se encontraran los elementos que
deben ser considerados en la gestion de la crea-
tividad. A lo largo de esta seccion se presenta-
ran ejemplos de empresas innovadoras. En la
tercera, se presenta el modelo de los 5 pilares
parala creatividad; y en la cuarta, el caso de la
empresa peruana ‘Disfruta’, desde la perspecti-
va del modelo. La quinta seccion presenta los
principales resultados y, finalmente, la sexta
seccion, las conclusiones que se derivan del
estudio realizado.
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Objetivos
e Explorar, mediante ejemplos de empresas
innovadoras, los principales elementos que se
deben gestionar para fomentar la creatividad.
Definir un modelo con los elementos impres-
cindibles parala gestion de la creatividad.
Analizar la empresa ‘Disfruta’ bajo la perspec-
tiva del modelo desarrollado.

Marco Conceptual

Como gestionar el proceso de creatividad-innova-
cién en una empresa

Se exploraran algunos elementos que se conside-
ran importantes para lograr que las empresas
puedan gestionar la creatividad.

Cultura y entorno organizacional

¢Existe una cultura organizacional que promueva
la creatividad? Se tomara la propuesta de Daft
(2004), elaborada sobre los trabajos realizados
por Denison y Mishra (1995), Hooijberg y Petrock
(1993) y Quinn (1988), que presenta los tipos
de cultura corporativa (véase el anexo 2). Una
cultura que promueva la creatividad requiere una
estrategia con enfoque en el ambiente externo,
porgue las fuentes para lograr innovaciones van
mas alla de los recursos internos de la organiza-
cion. Las areas de marketing o de 1&D forman
parte de una red que se extiende hasta los clien-
tes, proveedores, competidores y otros grupos de
interés. De manera adicional, el entorno
organizacional cambia rapidamente, razén por la
cual una organizacion necesita altos niveles de
flexibilidad. Por lo tanto, una organizacién que
fomenta la creatividad y busca la innovacion de-
beria tener una cultura adaptable.

La cultura organizacional de 3M ilustra este pun-
to, sus miembros describen que en 3M «existe
un clima que estimula que la gente ordinaria tenga
resultados extraordinarios». En compafias que
buscan la innovacion, como 3M, Google y la em-
presaindia Mahindra & Mahindra, se promueve
la experimentacion, se contrata personas con
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opiniones propias y se es consciente de la impor-
tancia de correr riesgos afrontando fracasos.

Estrategia

¢Cudl sera el tipo de estrategia que pueda promo-
ver la creatividad y lograr los mejores resultados?
Un enfoque en diferenciacion mas que en costos
(Porter 1982) deberia estar presente. En otras
palabras, un enfoque de valor tanto para la com-
pafiia como para los clientes. La estrategia tam-
bién deberia contar con orientacién de largo pla-
Z0. Aunque se espera que la innovacion genere
ganancias en el mediano y largo plazo, de ningin
modo las empresas pueden descuidar los produc-
tos y servicios que les rinden en el corto plazo.
Seguir una estrategia de pionero o buscador (Mi-
les y Snow 1978) exige innovaciones mas rapidas,
se corren riesgos pero se busca una reputacion de
lider y el mejor posicionamiento. La ventaja del
pionero es que podré definir las nuevas reglas de
competencia.

Estructura

La estrategiay el entorno que enfrenta cada or-
ganizacion determinaran su estructura. ;Cuél es
la mejor estructura para la innovacion? Se podria
pensar que la estructura organica. Sin embargo,
depende del enfoque que una compaiiia le quie-
ra dar a la innovacién. Existen compafiias que
consideran que la innovaciéon se encuentra en un
departamento, como 1&D, y adoptan una estruc-
tura mecénica. No obstante, en las empresas que
se caracterizan por ser innovadoras, la innova-
cion es demasiado importante para dejarla en
manos de un departamento. Como De Bono sos-
tuvo en una conferencia (2004: 13), «cuestionar
el statu quo deberia ser parte del trabajo de cada
empleado, empezando por el gerente».

Comunicacion

¢Coémo se logra que la empresa sea receptiva a
una cultura de creatividad? Se necesita de un
alto grado de interiorizacion de todos los agentes
involucrados en la empresa, lo que implica una
comunicacioén efectiva entre la alta direccion y
los empleados. Para ello, es conveniente que haya
politicas especificas que reflejen y comuniquen
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la intencién de la empresa por abandonar aque-
llo que obstaculiza el trabajo y que destruye va-
lor. Estas politicas deben ser publicadas, conoci-
das al interior de la organizacion y deben ser in-
tensas (Tushman y O'Relly 1998). Como parte de
las politicas de la empresa, debe considerarse la
realizacién de sesiones en las que se compartan
experiencias de éxito innovador de alguna uni-
dad de la empresa. En estas sesiones se aprende
mucho y se generan nuevas ideas que pueden ser
aplicadas en otras unidades.

Por ejemplo, Saatchi & Saatchi, reconocida com-
pafiia publicitaria, determiné que quiere ser la

«fabrica de las ideas». Saben que las ideas son
su ventaja competitiva, por lo que han organiza-
do su empresa sin divisiones. Uno de sus princi-
pios dice: «las divisiones dividen». En una visita
a la oficina de Madrid, se pudo comprobar que el
area de contabilidad trabaja en mesas redondas,
en equipos que se comunican permanentemen-
te, compartiendo clientes. En el &rea creativa,
las personas trabajan en un amplio salén sin divi-
siones, si bien cada uno tiene su espacio traba-
jan juntos. La comparfiia fomenta que todos los
miembros generen ideas y las compartan no solo
en un mismo pais, sino con todas las sucursales,
por medio de la Intranet. Los viernes se muestran
los comerciales a todos los empleados, quienes
pueden criticar y dar ideas. Para motivar la crea-
tividad cuentan con todas las facilidades posi-
bles: salones de discusion, sofas confortables,
entre otras.

Como se puede apreciar, promover la innovacion
requiere tiempo y congruencia absoluta por parte
de la alta direccion, asi como la repeticién cons-
tante del mensaje por medio de buenas normas
establecidas. Todos los miembros de la empresa
deben compartir el mensaje, si se desea impul-
sar la creatividad.

Contacto con el cliente

La innovacion implica salir a observar, preguntar
y escuchar a los clientes y vendedores (Drucker
1997). Implica analizar cifras, conocer las ex-
pectativas, los habitos, los comportamientos, para
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encontrar la oportunidad o la necesidad insatis-
fecha; y en funcion de ella, desarrollar la innova-
cién. Si ello no se realiza, la oportunidad sera
aprovechada por la competencia. Si la empresa
no esté enfocada desde un inicio en el mercado,
se dejara de lado a aquellos clientes que queda-
ron fuera de la vista de la empresa, quienes cons-
tituyen mercados potenciales que deben ser apro-
vechados. En resumen, las empresas deben en-
tender que los productos son definidos por el
mercado y no por el productor; que ninguna em-
presa aprovechard la oportunidad para innovar, si
no invierte en tareas de campo y cuestiona cons-
tantemente el uso, la utilidad y el valor que los
productos otorgan a los clientes.

Un ejemplo exitoso de acercamiento al cliente
para lograr innovaciones lo tiene 3M. La intro-
duccién del sistema Lead Users fue quizd uno de
sus logros mas significativos. El sistema consiste
en juntar equipos de 4 a 6 personas con miem-
bros del areatécnica y de marketing, que van a
explorar areas de desarrollo y luego contactaran
a los lideres usuarios para trabajar con ellos.

En Siemens se convencieron de que enfocarse en
el cliente es crucial. Especialmente en el area de
telecomunicaciones, entender al cliente y su ne-
cesidad de integrar los diferentes dispositivos se
convirtié para ellos en una necesidad. En HP, Carly
Fiorina sostuvo que era tiempo de impulsar lo que
los clientes desean: sistemas y soluciones, no com-
ponentes (Waters, London y Morrison 2004). Des-
pués de que Carly Fiorina se convirtié en CEO de
HP, se inici6 un cambio en su estructura. En el
afo 2000 se crearon areas transversales ala orga-
nizacion, especificamente para tratar asuntos de
clientes. Esto represent6 un shock cultural para
los empleados. Fiorina buscaba un contacto mas
cercano con los clientes, mientras se mantenia la
innovacion. Ambas compafiias tomaron en cuenta
la necesidad de revitalizar y cambiar la estructura
paratrabajar junto al cliente.

Mecanismos de recursos humanos
El area de Recursos Humanos tendra que prestar
especial atencion al alineamiento de la estrate-
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gia, la cultura, el entorno, y a la consistencia entre
los procesos de recursos humanos. No es la in-
tencion de este articulo realizar sugerencias so-
bre mejores précticas, sino mostrar lo que se hace
para impulsar la innovaciéon en empresas consi-
deradas innovadoras.

Reclutamiento

Las habilidades requeridas para una persona
innovadora, segun la empresa Siemens, son: co-
municacién, colaboracion e involucramiento.
Para 3M, la principal razén de su éxito es el
recurso humano, que se describe como
talentosa e innovadora y que es catalogada como
personas comunes y corrientes con espiritu em-
prendedor. En este nivel se considera empren-
dedor a quien esta abierto a nuevas ideas, es
perseverante, tiene capacidad para enfrentar-
se a los superiores y es capaz de encontrar so-
luciones.

Entrenamiento

Cuando un trabajador nuevo llega a una empresa
que desea promover la innovacién, son importan-
tes los programas de mentoring. En 3M conside-
ran que el mentoring sirve para introducir la cul-
tura, para transmitir el clima de apertura. Tam-
bién ayudan los programas especificos como el
de Samsung, al contratar a IDEO para brindar
talleres de creatividad a sus disefiadores.

Disefio del puesto

Para promover la creatividad, la autonomiay el
significado de la tarea son muy importantes, como
lo sefiala el modelo de las caracteristicas del tra-
bajo de Hackman y Oldham (1976). Cuando se
brinda autonomia, la empresa estd compartiendo
responsabilidad con sus empleados. La autono-
mia significa brindar libertad para organizar el
trabajo, para decidir qué hacer, pero siguiendo
los intereses y normas de la organizacion. Ade-
mas, el hecho de que el trabajador sea conscien-
te de la relevancia de su trabajo frente a los re-
sultados de la compaifiia, puede ser un gran
motivador para innovar. En 3M tienen la regla del

15%, que establece que los trabajadores pueden
usar el 15% de su tiempo para pensar y trabajar
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en lo que ellos quieran. En este 15% surge la
mayor parte de sus inventos. En Samsung se plan-
tearon que querian ser el ‘Mercedes’ de los elec-
trodomeésticos, razén por la cual organizaron su
area de disefio que no cuenta con un cdédigo de
vestir y donde se anima a enfrentar a los superio-
res. Todos son tratados por igual, sin importar la
jerarquia.

En Google, el presupuesto para innovacion esta
en funcion del tiempo de los empleados y forma
parte de las descripciones del puesto. Normal-
mente, los empleados son quienes generan las
nuevas ideas. Los empleados técnicos son obli-
gados a pasar el 80% de su tiempo en el negocio
principal y el 20% restante en los proyectos que
ellos mismos eligen. Si no tienen un buen pro-
yecto para ese 20%, saben que su evaluacién se
verd impactada de manera negativa. A los geren-
tes también se les pide que dediquen tiempo para
la innovacion, el 70% de su tiempo se dedica al
negocio principal, el 20% a proyectos relaciona-
dosy el 10% a negocios y productos totalmente
nuevos.

Compensacion

Se debe compensar la innovacién. En este pun-
to, lo que se cuestiona es si el dinero es el me-
canismo adecuado. A favor de una compensa-
cion econdmica, se sostiene que si una compa-
fiia obtiene ganancias con un nuevo producto es
justo que comparta el éxito financiero con el in-
novador. En contra, se sostiene que no hay me-
jor compensacion que ver una idea hecha reali-
dad. El tipo de compensacion dependera del tipo
de empresa, de su cultura organizacional y de la
personalidad del individuo o equipo innovador.
Si la innovacién es parte de la cultura, sera mejor
no entregar incentivos econémicos porque ser
creativo serd parte de las funciones del dia a
dia. Es decir, recibe un sueldo por desempefiar
dichas funciones. Los incentivos no moneta-
rios estaran ligados al reconocimiento. Por ejem-
plo, se puede optar por premiar las mejores
ideas en publico o destacarlas en un boletin o
ceremonia especiales. En 3M tienen un pro-
grama de reconocimiento llamado «Carlton
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Society» y el «Engineering Achievement Award
of Excellence». Adicionalmente, en J&Jy 3M pro-
meten a la persona que desarrolle con éxito cier-
ta innovacion que seré el jefe de la division en la
que se desarroll6.

Promocidn

Cuando la innovacion es parte de la cultura y la
organizacion la quiere impulsar, es mejor ligarla
con el desarrollo profesional. La innovacién debe
ser uno de los criterios paralas promociones. El
reto consiste en encontrar la mejor manera de
medir los aportes manteniendo la transparen-
cia. Podria medirse el nimero de ideas desarro-
lladas en un afio, el nimero que se ha converti-
do en éxito, el nimero de ideas implementadas,
pero siempre enviando el mensaje de que equi-
vocarse esta permitido. Silos empleados ven que
se promueve la innovacién pero que equivocar-
se condiciona un camino mas lento hacia los
ascensos, se inclinaran por opciones mas con-
servadoras.

Evaluacion del desempefio

La evaluacion del desempefio debera considerar-
se como una herramienta para determinar donde
invertir recursos y si las personas son las adecua-
das para una cultura de innovacion. Esta evalua-
cion debera alinear los objetivos estratégicos y
las actividades de los individuos. Una empresa
gue busca la innovacion deberia medir los resul-
tados y los comportamientos. En WestLB, banco
aleman con presencia en mas de treinta paises,
la innovacion es importantisima para sus clien-
tes corporativos. Esta innovacion la logran me-
diante su personal; por ello, las habilidades de
compartir y trabajar en equipo se evalian mas
que los resultados.

Orientacion en el largo plazo

Es indispensable para la gestion empresarial que
se piense, desde ahora, en el largo plazo, en el
futuro hacia el cual se dirige la empresa. El punto
de partida, especialmente en el caso de los ne-
gocios existentes, es conocer la foto inicial de la
empresa; luego, la empresa debe preguntarse
cuanto tiempo mas podra mantenerse su pro-
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ducto en el mercado, cuando declinara y a qué
velocidad. La brecha entre las respuestas y los
objetivos organizacionales permite determinar el
grado de innovacién necesaria parala consecu-
cion de los objetivos. Asimismo, supone la ne-
cesidad de elaborar un plan empresarial donde
la innovacion tenga objetivos claros (Drucker
1997).

Una visién clara, que comprometa emocional-
mente, proporciona una base estratégica para los
requisitos de las corrientes de innovacion. Las
visiones directas, sencillas y competitivas ofre-
cen una guia para que las unidades se muevan
entre el dominio de la eficiencia y la innovacion
progresiva (Tushman y O'Relly 1998).

Ciclo de vida organizacional

Ciclo devida organizacional y creatividad

La etapa del ciclo de vida de la organizacion debe
influenciar de alguna manera la innovacion en las
empresas. Tomaremos como referencia el modelo
de ciclo de vida organizacional propuesto por Daft
(2004), que se presenta en el cuadro 1.

En este modelo se mencionan cuatro etapas rela-
cionadas con el crecimiento de la empresa, que
se analizaran a continuacion, en funcién de la
busqueda de innovacion.

Etapa empresarial

Esta es una tipica etapa para la creatividad y la
innovacion. Normalmente, a cargo de los propios
duefios. La organizacidn necesita gerentes para
gue el emprendedor se concentre en el desarro-
llo de nuevos productos o servicios de acuerdo
con sus fortalezas.

Etapa de colectividad

En esta etapa, la compafia crece y la gerencia le
provee de direcciones, reglas y guias. La estruc-
tura organizacional tiene un nivel de formalizacion
y control bajos. La creatividad y la innovacién son
aun estimuladas en estos «primeros afios», y la
creacion de ideas se empieza a compatrtir entre
el duefioy los empleados.
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Cuadro 1
Ciclos de vida organizacional

FASES DEL CICLO DE VIDA DE LAS EMPRESAS

Emprendedora Colectividad Formalizacion Elaboracion

Caracteristica No burocrética Preburocrética Burocratica Muy burocratica
W | Estructura Informal, una sola Principlamente Procesos formalizados, | Mecanismos de trabajo
o persona informal, tares divididas, algunas | burocraticos, restriccion
< algunos procesos especialidades para "pensar la empresa*
=
8 Producto o Un solo producto Producto o servicio Linea de productos o Mltiples productos
o | servicios OServicio principal con algunas servicios 0 Servicios
N variaciones
=
g Incentivos y Persanal y Personal, se premia el Impersonal, sistemas Extensivo, disefado
e | sistemas de paternalista exito formalizados por productos y
© | control departamento
wv
< .
U | Innovacion A cargo del mismo | A cargo de los A cargo de un grupo A cargo del
; dueno / lider empleadosy los gerentes | asignado departamento de
‘T innovacion y desarrollo
w
G Objetivo Sobrevivencia Crecimiento Estabilidad interna, Reputacién y
g expansion de mercado | organizacion completa
5 Individualist Trab ne

Estilo gerencial emmgrleggézg} Carismatico, dirrecciona Delegacion controlada arfor?gtce bﬁ?o%g%ia

Fuente: DAFT, Richard.

Etapa de formalizacién

En esta etapa, los procedimientos formales se
hacen necesarios. Esto demanda que la innova-
cion se maneje de otra manera, pasando a encar-
garse a grupos multifuncionales. Creemos que en
esta etapa el estilo para manejar la innovaciony
la creatividad cambia, por encontrarse ante las
presiones crecientes de los sistemas de gestién y
la estructura organizacional, al punto que en los
trabajadores puede aparecer algo de desconten-
to. En este momento, un cambio cultural se hace
necesario o al menos debe ser considerado. Cuan-
to mas se incrementa el grado de control al inte-
rior de la organizacion, mas rapido se acerca la
crisis de esta etapa: la excesiva burocratizacion.

Etapa de elaboracién

El desarrollo de trabajo en equipo y otros ele-
mentos de integracién son tipicos de esta eta-
pa. Es dificil para las empresas lidiar con la crea-
tividad y sus requerimientos. La innovacion se
traslada a departamentos de 1&D. Compaifiias
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como 3M, HP y Siemens trataron de encontrar
un balance entre la libertad y el control,
revitalizandose y adaptando su estructura para
trabajar junto al cliente.

Como innovar en empresas pequefias

Los ejemplos presentados en este articulo corres-
ponden a compafias que operan globalmente y
que tienen recursos para investigar y probar ideas.
Por lo general, las empresas en paises en desa-
rrollo no tienen suficientes recursos y trabajan
con inestabilidad politica. Aun en estas circuns-
tancias, las compafiias que se encuentran en la
etapa empresarial pueden alcanzar sus objetivos.
Una de las estrategias que siguen es «vivir con el
cliente», es decir, observar todos sus movimien-
tos y costumbres. Por ejemplo, en el Perq, la
empresa Transcontinental S.A.C. lanz6 a finales
de los afios 1990 su producto «Arroz Costefios.
En esa época, el arroz se vendia principalmente
a granel y los arroces envasados se ofrecian en
bolsas de un kilogramo. La compafiia analizé muy
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bien al consumidor y descubrié que una familia
promedio utilizaba en realidad menos de un kilo-
gramo diariamente. Decidieron lanzar el produc-
to en envases de tres cuartos de kilogramo, a un
mejor precio, y tuvieron un éxito total, no solo en
los clientes que ya ofrecian el arroz envasado sino
en las personas que consumian el producto a gra-
nel. Lograron un cambio en el mercado y, actual-
mente, son los lideres del mercado.

Modelo de los 5 pilares para la
creatividad

Cada uno de los elementos mencionados en el
acapite anterior es relevante en la gestién de la
creatividad. Sin embargo, luego del analisis rea-
lizado se han identificado cinco elementos que
son imprescindibles, si se desea lograr el fomento
de la creatividad. Como consecuencia, se pro-
pone un modelo basado en 5 pilares para ges-
tionar la creatividad (véase el anexo 3). El cua-
dro 2 muestra la relacién entre los elementos
analizados y la propuestade los 5 pilares para
gestionar la creatividad.

Cuadro 2
Propuesta de 5 los pilares

Elementos analizados Pilares para la creatividad

Cultura 'y entorno

Estrategia Santisima Trinidad

Estructura

Comunicacién Publicidad interna

Contacto con el cliente Lavoz del consumidor

Mecanismos de Recursos
Humanos

Reclutamiento
Reconocimiento

Entrenamiento

Disefio del Puesto

Compensacién

Promocién

Orientacién a largo plazo Mirada al futuro

Ciclo de vida organizacional: elemento transversal

Fuente: Elaboracién propia.
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Lo que se postula es que cuanto mayor sea la
consistencia entre estos cinco conceptos, mas
efectivo sera el manejo de la creatividad e inno-
vacion en una organizacion. Cada uno de ellos
refuerza al otro y su integracion le ofrece a una
organizacion la oportunidad de manejar el proce-
so de creatividad-innovacion por las distintas eta-
pas del ciclo de vida organizacional, asi como de
mantenerlo vivo mediante los cambios del entor-
no que toque enfrentar. Los pilares son:

e La Santisima Trinidad. El acoplamiento entre
la cultura, la estrategiay la estructura es lo
gue se denomina como «Santisima Trinidad>.
Creemos que deben estar alineados para enfo-
car los recursos en lo que es relevante para la
innovacion. De esta manera, también se cap-
taré personas con el perfil adecuado.
Publicidad interna. Si la innovacién es un ob-
jetivo, deberia estar claro y «traducirse» a todo
el personal. Es decir, que todos los miembros
de la organizacién tengan conocimiento con
claridad de como sus funciones se relacionan
con la innovacion. El concepto se tiene que
«publicitar internamente».

La voz del consumidor. Las compafias de-
ben buscar la innovacion porque quieren
cumplir con los requerimientos del entorno,
en general, y de los consumidores en parti-
cular. Orientarse hacia el cliente determina-
ré el éxito de los esfuerzos por innovar. Cuan-
do existe el enfoque hacia el cliente, tanto las
compafiias grandes como las pequefias, en
diferentes niveles de desarrollo, pueden lograr
el éxito.

Reconocimiento. La consistencia entre todos
los procesos de recursos humanos se hace
necesaria, pero, particularmente, se debe
prestar atencion a la recompensa y a la pro-
mociéon como un medio de reconocimiento
para el individuo o el equipo que genero la
innovacion.

Mirada al futuro. Es necesaria una orientacion
de largo plazo para determinar la dimension
gue la innovacion tendra en la compafiia. Los
recursos Yy el soporte necesarios se determina-
ran en funcién del enfoque de largo plazo.
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Caso de empresa innovadora

Se aplicé este modelo en la empresa peruana
«Disfruta», fundada en julio de 2007, que esta
creciendo rapidamente y con éxito. Se le pidi6 a
la fundadora, sefiorita Azucena Gutiérrez, que nos
explicara la evolucién de la empresay que nos
detallara cuéles creia que eran los elementos fun-
damentales de su modelo de negocio, especial-
mente para fomentar la creatividad.

Disfruta nace de la idea de dos jovenes hermanos
emprendedores, Azucena y Eduardo, provenientes
de una familia pujante que también habia salido
adelante con negocios propios. En 2007, con una
inversion de 35.000 ddlares, abrid su primer local
en el distrito de San Borja, en Lima. A los dos
meses de la inauguracién, ya habia superado sus
proyecciones iniciales de ventas en 100%. Al ini-
cio trabajaban solo 4 personas, incluidos los due-
fios, y, en menos de dos afos, dicha cifra se ha
incrementado a 42, como consecuencia de una
planificacién adecuada, energia y creatividad, Dis-
fruta se propuso terminar el primer afio con tres
locales y asi sucedid. En la actualidad, planean
terminar el afio 2008 con 2 locales mas.

Disfruta desarrollé un concepto distinto al de la
jugueria tradicional. Posicionaron dos medidas de
vasos, terminando con la costumbre de los clien-
tes de pedir una «yapita»; es decir, un poco mas.
Asimismo, posicionaron nombres creativos para los
jugos, como Sinfonia Cool y Zumbate. EI mismo
local tiene un concepto distinto, las mesas tienen
formas de frutas y hasta en el piso se pueden apre-
ciar algunos platanos o manzanas. Lo fundamen-
tal, los jugos son el resultado de realizar combina-
ciones creativas de distintas frutas (cuentan con
quince combinaciones de frutas). También han
lanzado productos nuevos, como los «chocofrutas»,
gue son bebidas calientes con frutas.

Aplicacién del modelo

e La Santisima Trinidad. La cultura organi-
zacional en Disfruta se resume en la palabra
«energia», la cual tiene que estar presente en
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todo lo que se haga en el trabajo, ya sea en la
atencion, en la produccion, etcétera. Se com-
parte una cercania entre los duefios y el per-
sonal. Disfruta estd presto a probar nuevos
sabores 0 combinaciones, y muchas veces es-
tos nacen de los propios productores de fruta
que, desde la selva, se comunican con la em-
presay le envian muestras de sus productos.
La estrategia que siguen es la diferenciacion,
se evidencia en sus presentaciones y en la in-
fraestructura. La estructura es empresarial
(Mintzberg 1989), en donde el apice estraté-
gico lo constituyen tres personas y el nucleo
de operaciones, el resto.

Publicidad interna. El espiritu de energia se
transmite por medio de su mantra. Los due-
flos llaman asi al estribillo que todo el debe
personal repetir y tener presente: «Disfruta,
felicidad, energia y salud». En cada local com-
parten una pizarra que muestra hechos impor-
tantes para Disfruta, desde los recibos de ser-
vicios, para ser conscientes de los gastos, has-
ta frases motivadoras. En un inicio, el conte-
nido de la pizarra estaba en manos de los due-
flos, pero ahora estd en manos de los propios
trabajadores.

La voz del consumidor. Disfruta esta perma-
nentemente al tanto de lo que sus clientes
demandan. La comunicacion es directa en sus
locales, por medio del personal que los atien-
de. El personal conoce muy de cerca a sus
clientes, sus nombres y gustos. Se estéa
implementando el tema del buzén de suge-
rencias y la realizacion de grupos de enfo-
que. Los duefios atienden directamente por
lo menos dos veces a la semana; de esa ma-
nera, mantienen el contacto con sus clientes.
Reconocimiento. El personal en Disfruta esta
constituido, en su mayoria, por jévenes estu-
diantes. Cuando se realiza la seleccion de per-
sonal, se busca que los futuros trabajadores
tengan energia, vocacion de servicio y propon-
gan soluciones (para ello se analizan sus activi-
dades extracurriculares). El proceso de induc-
cién esta en manos de los propios duefios y en
él dan a conocer su mantra. Las capacitacio-
nes relacionadas con los temas de servicio al
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cliente se realizan cada tres meses. Se otorga
un reconocimiento  monetario por ventas y cuan-
do se trata de ideas creativas, el reconocimien-
to es publico. Las oportunidades de crecimien-
to estan en funcién de la experiencia de nego-
cio que vaya generando cada trabajador.
Mirada al futuro. Si Disfruta es tan exitosa, en
parte, se debe a que desde que era un proyec-
to crecié de manera ordenada, gracias a las
metas claras que tenian sus fundadores. Tal
vez, en el dia a dia, fueron aprendiendo cua-
les eran las estrategias que debian seguir o los
errores que no se debian repetir. Sin embargo,
lo que siempre tuvieron claro es que querian
trabajar con frutas, desarrollar el concepto de
jugueriasy apostar por el crecimiento en ca-
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dena. Disfruta se proyecta con mas locales en
el Perl y el extranjero, con una planta que
trabaja con mas variedades de frutas y con una
integracion hacia adelante y hacia atras.

Resultados

Se reconoce a Disfruta como una empresa
innovadora y en la etapa del ciclo de vida de co-
lectividad. El alineamiento de los elementos que
se analizan en el modelo propuesto es el que lo-
gra que Disfruta sea una empresa con espiritu
emprendedor, que fomenta la creatividad y que
ha logrado posicionar un concepto innovador en
un sector tradicional. En el cuadro 3 se presenta
un resumen de los aspectos analizados.
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Cuadro 3
Disfruta: resultados de la aplicacion del Modelo de los 5 pilares para la creatividad

Pilares Resultado

La Santisima Trinidad La cultura, la estrategia y la estructura en Disfruta se encuentran alineadas. Existe
consistencia entre las tres.

La cultura es adaptable, la estrategia es la de diferenciacion y la estructura es del
tipo empresarial.

Se puede resumir su cultura en la palabra «energia». La energia esta presente en
sus gerentes y en todo el personal del area de produccién y de atencién al publico.
La cercania y confianza entre los duefios y los trabajadores también es una caracte-
ristica importante.

Publicidad interna Todos los miembros de la organizacion reconocen que ser creativos es parte de sus
funciones. Los fundadores lo transmiten de diversas maneras.

El mantra de la empresa es: «Disfruta, felicidad, energia y salud».

Uno de los elementos més importantes de la comunicacién interna es una pizarra
con la que cuentan todos los locales. El hecho de reflejar en ella los temas de
interés, se ha interiorizado en los propios trabajadores, quienes ahora son los que
tienen a su cargo el contenido de las pizarras.

La voz del consumidor La orientacion hacia el cliente guia las labores de Disfruta. La capacitacion de los
trabajadores que ocupan los puestos de atencion al cliente se realiza de tal manera
que generen una relacién cercana con el cliente. Llegan a conocer los nombres y
los gustos de los clientes. Un elemento importante es que los propios duefios, a
pesar de sus recargadas agendas, se turnan en los puestos de atencion al publico.
Gracias a ello, no dejan de recibir retroalimentacion directa por parte de sus clien-
tes, quienes les hacen ver las fortalezas y los aspectos por mejorar.

Reconocimiento El esfuerzo innovadory de alerta al mercado es permanentemente reconocido.
Disfruta prefiere, para estos casos, el reconocimiento publico y no el monetario.
Los trabajadores que aportan ideas innovadoras o que detectan problemas por solu-
cionar son tomados como ejemplos a seguir.

El tema de la linea de carrera también se toma en cuenta en Disfruta.

Mirada al futuro La orientacion de largo plazo ha logrado que, desde el principio, cada uno de los
retos de Disfruta hayan sido bien formulados y se hayan realizado.

Los propietarios estan siempre proyectandose a futuro, trabajando con contactos 'y
redes para poder alcanzar las metas que se trazan.

Si bien la experiencia la van ganando dia a dia, lo que los guiaes la claridad en los
objetivos que se trazan para el largo plazo.

Fuente: Elaboracion propia.
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Conclusiones

Manejar la cultura organizacional de acuerdo
con la etapa del ciclo de vida en la que se
encuentra la empresa es clave. Moverse de una
etapa a otra puede afectar a una compariia en
sus objetivos, estrategia, estructura, entre otros
aspectos. Por ello, su cultura debe ser consis-
tente con estos cambios y, si fuese necesario,
ir adaptandose a ellos. Tener una cultura del
tipo adaptable favorece la creatividad.

Los lideres desempefian un papel fundamental
desde la etapa de colectividad. Ellos son los que
deben percibir la necesidad de cambio, antici-
par la préxima crisis organizacional, planear las
medidas para contrarrestarlas y asegurar que
la informacién se comparta en la empresa.
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La importancia del trabajo en equipo y las
coordinaciones entre areas crecen mientras
que la organizacion lo hace. Cuanto mayor es
la formalizacion, mayor es la necesidad de
integracion horizontal y de compartir infor-
macion para mantener la innovacion y la crea-
tividad vivas.

Los factores discutidos en este articulo deben
ser considerados por las empresas que desean
contar con la creatividad e innovacion como
eje central de su modelo de negocios.

El alineamiento de los cinco elementos men-
cionados en el modelo constituye la base para
gue en las empresas surja la creatividad y, de
esta manera, se fomente la innovacion.
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ANEXOS

Anexo 1
Cambio incremental versus Cambio radical

Cambio incremental Cambio radical
Progreso continuo Se rompen paradigmas
Afecta a parte de la organizacién Transforma a la organizacion entera

Se da por medio de la estructura y los procesos Se crean nueva estructura y procesos
existentes

Se producen mejoras tecnoldgicas Se dan grandes avances tecnol6gicos

Se mejoran los productos Se crean nuevos productos y mercados

Fuente: DAFT, Richard. Organization Theory and Design. 2004. Octava Edicién.Thomson South- Western

Anexo 2 Anexo 3
Tipologia de la cultura corporativa Modelo de los 5 pilares para la creatividad
TIPOLOGIA DE LA CULTURA CORPORATIVA
Ambiente "Santisima
trinidad”
Flexible Estable
Publlcldad La voz del
E Cultura Cultura Interna Innovacion consumidor
b Adaptable Misionera
¢ 5
=
T
Q
(™4
& .
o ) i Reconocimiento Mirada al
S | Cultura del Cultura futuro
2 Clan Burocratica
Fuente: DAFT, Richard. Organization Theoryand Design. ~ Fuente: Elaboracion propia.

2004. Octava Edicién.Thomson South- Western
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