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                                            Innovación 
 
 
 
 
 

 
 

 

Vivir  es precisamente eso: el cambio, las crisis, el aprendizaje, el  

                               Reinventarse 
 
Les invitamos a recorrer este camino, ]f^j]flYf\g Yd ^mlmjg [gf nYdgj»º 
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NARRATIVAS EN ORGANIZACIONES EN CAMINO A LA INNOVACIÓN 
 

RESUMEN 
 
Palabras clave: narrativa, innovación, liderazgo, comunicación y cultura 

 

El objetivo de este estudio es describir los elementos claves de la gestión 

innovadora en las organizaciones a través de su cultura los procesos de 

comunicación, y las narrativas que circulan en ellas. 

Efectuamos esta investigación utilizando una metodología de estudio de caso, 

cualitativo y de corte descriptivo. Procedimos con entrevistas semi estructuradas 

para obtener los relatos de los dueños, ejecutivos, empleados y clientes de las 

organizaciones seleccionadas. 

Concluimos que la narrativa es una herramienta que puede ser usada para 

múltiples usos al interior de las organizaciones estudiadas. Está al servicio de los 

líderes como una poderosa herramienta para su entrenamiento personal y para la 

gestión innovadora en general. 

Nos abre campos de trabajo en la consultoría organizacional, para la comprensión 

de su cultura, sus dinámicas internas ,sus procesos de comunicación, sus 

dificultades y competencias ,lo que en definitiva permitiría conocerla y reorganizarla 

para su permanencia y vigencia a través del tiempo. 
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STORYTELLING & NARRATIVES IN ORGANIZATIONS 

ON THE ROAD TO INNOVATION 

ABSTRACT 

Keywords: culture, communication, narratives, innovation, leadership. 

 

 

The goal of this study is to describe the key elements of innovating management in 

organizations, focusing on communication , narratives and cultural aspects that 

 stands and supports each organization. 

 

 

We conducted this research using the case study methodology: descriptive and 

qualitative oriented. We used semi-structured interviews to get the stories of the 

owners, managers, clients and employees of the selected companies. 

 

 

We concluded that storytelling is a valid tool, that may have multiple applications 

within the organizations, for It collaborates with the innovating management, and 

can be succesfully used for training leaderhip. 

It opens new fields in organizational consulting, to better understand the culture 

and internal dynamics, like its communicational processes , difficulties and 

assets  which will allow to better know and re-organize the strategic goals of the 

company and eventual success through time. 
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1. INTRODUCCIÓN 
 

1.1 Introducción 
 
 
 

Debido a las nuevas fuerzas de cambio en cuanto a cantidad, velocidad, y 

diversidad, se ha producido incertidumbre en el futuro.  La forma de enfrentar los 

desafíos emergentes impulsó a los estudiosos de las organizaciones, a volcar su 

atención en la  creación  de valor, es decir a crear lo que no existe para satisfacer 

necesidades no resueltas. En éste nuevo escenario se debe  re- imaginar la 

empresa, entendiendo el nuevo contexto, la globalización y todo lo que ella 

conlleva. 

 

No podemos dejar de considerar que las organizaciones están insertas en un 

sistema social y sus distintos sub-sistemas funcionales, su economía, sus políticas 

sus instituciones, su arte y sobre todo sus procesos de comunicación. 

Consideramos que ésta es una operación elemental, la cual permite comprender 

desde una mejor perspectiva los procesos que tienen lugar en la interacción de las 

organizaciones y la sociedad en general. 

 

Entrar en las entretelas de la creación de valor y la innovación, significa pensar en 

organizaciones que evolucionan en la gestión de sus procesos. Es decir, en sus 

tecnologías, creatividad, formación de equipos en red, y  estrategias 

comunicacionales. 
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Hay muchas maneras de estudiar una organización. Para ello los especialistas a lo 

largo de los años han recurrido a estudios de corte financiero, estadístico,  de clima 

laboral, estudios de cultura entre otros.  Nosotros optamos por un camino diferente 

dándole la mayor importancia al capital humano y sus procesos de comunicación, 

especialmente a través de sus historias, relatos y narrativas. 
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1.2 Antecedentes del problema 
 
 
Hoy en día  es común observar el tremendo desafío que enfrentan  las empresas1 

por permanecer en el mercado. A diario vemos, a través de los distintos medios de 

comunicación,  su lucha por la supervivencia y cómo recurren a estrategias de 

innovación para  evolucionar y subsistir. 

 

La nueva economía mundial y  los entornos altamente competitivos, obligan a las 

empresas a actuar con prácticas novedosas  y más eficientes. 

 

Más aún, ante la crisis mundial que afecta en este momento a la economía (2009),  

para las empresas, la gestión innovadora  es clave para superar este periodo  

crítico con posibilidades de éxito.  

 

La teoría existente sobre los conceptos que nos interesan profundizar para saber si 

se innova en las organizaciones es insuficiente. Se habla de innovación  y a 

menudo  sólo se está hablando de mejoramiento o  de innovación tecnológica.  En 

nuestro marco teórico trataremos de precisar los alcances de los términos con los 

que vamos a trabajar. 

 

Existe amplia información sobre el impacto que han tenido las  nuevas tecnologías 

en el desarrollo de productos y procesos innovadores. Sin embargo, es solo 

                                                           

1 Utilizaremos  en esta tesis  los términos empresa y organización indistintamente  
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recientemente que se está estudiando la relación entre la gestión innovadora y los 

aspectos ñblandosò o ñesencialesò de las organizaciones; los mismos que guardan 

relación con la cultura organizacional y  la gestión de  personas. 

 

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, creemos que presentar el aporte de las 

narrativas, o cómo se cuentan historias al interior de las empresas, puede llegar a  

transformarse  en una herramienta clave para conocer y entender cómo los 

directivos, ejecutivos y trabajadores llevan adelante la gestión de las 

organizaciones.  

 

Según análisis realizado por Brookings Institution, en base a las S&P500 

principales empresas, destaca que en el año 1982 la proporción de valor de 

mercado relacionado con los activos intangibles respecto a los tangibles, era de un 

38/62, pasando en el 2005 a una relación 80/20. Esto se lee como que el capital 

intelectual actualmente constituye un 80% de los activos de la empresa. 
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Es en este contexto que vamos a estudiar a organizaciones innovadoras en Chile, 

para tratar de desentrañar los caminos que las han conducido a la innovación. A 

través   de este estudio, trataremos de identificar pautas o actuaciones comunes en 

su gestión de innovación, especialmente por medio de las narrativas  que circulan 

al interior de dichas empresas. 

 

Nuestro estudio  es parte de una investigación mayor a la cual nos acoplaremos 

tanto en el enfoque teórico como en el desarrollo de una metodología común.  Para 

ello entrevistaremos a ejecutivos, directivos y trabajadores de las  empresas 

seleccionadas y a través de sus  procesos de comunicación, de sus narrativas 

.Intentaremos  identificar los aspectos relevantes  que provocan la innovación  y  

que están presentes en la gestión. 
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1.3 Formulación del problema  
 
 
En Chile hay algunas empresas que, al observar su comportamiento e historia, 

podemos postular que  están en el camino hacia la innovación. Partimos del 

supuesto que hay acciones  que,  en estas empresas, pueden favorecer la 

innovación. Nuestra investigación procura develar cuáles son dichas acciones. 

 

Desde la perspectiva constructivista, el lenguaje crea realidades.  Las 

organizaciones son sistemas sociales que operan en el lenguaje. Por eso 

pensamos que rescatar las narrativas en las organizaciones nos puede llevar a 

entender qué tipo de innovación es la que se aplica y, por ende,  qué tipo de 

organización tenemos. 

 

En este marco, la narrativa o relatos contados por los líderes en las organizaciones, 

pueden contribuir a alinear a la empresa en el camino de la innovación. La narrativa 

se puede constituir así en una herramienta más que aporta al descubrimiento de  

temas relevantes de la organización y, en particular, de los caminos hacia la 

innovación emprendidos por las empresas estudiadas. 

 

 Asumimos que la innovación en las organizaciones requiere de la colaboración de 

las personas, por lo cual  nuestro análisis se centra  principalmente  en revisar la 

actuación de las personas en el proceso innovador.   
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De acuerdo a la corriente  europea en el campo de la Administración de Recursos 

Humanos, los autores Sastre, Aguilar (2003), consideran a las personas, sus 

conocimientos y todo su acervo de experiencia como los agentes activadores de 

los procesos y recursos materiales,  la energía y entusiasmo de los otros. Pudiera 

esto traducirse en que la gente hace la innovaci·nò (Lira, 26). 

 

Habitualmente la innovación se asocia con cambios tecnológicos y con la 

incorporación de nuevos productos y sistemas que permiten a las empresas 

evolucionar en los mercados. Sin embargo hay poco análisis respecto al papel que  

cumple la narrativa para la gestión innovadora. 

 

Por esto, nuestro estudio se  basa en la observación, registro y análisis de las 

narrativas y los procesos de comunicación que circulan en las empresas que 

visitamos. 

 

En esta tesis  destacaremos especialmente  los conceptos de  narrativa, innovación 

y cultura organizacional. 

 

Desarrollaremos estos conceptos en el marco teórico. Sin embargo,  recogiendo la 

literatura  consultada, adelantamos acá  nuestra definición para cada  término: 

 

¶ Narrativa: lenguaje constituido por historias, cuentos, metáforas, fábulas,  

parábolas, presentes reiterativamente en los diálogos y comunicaciones en 

la empresa.   
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¶ Innovación: es la resultante del proceso reiterativo de transformar en acción 

una idea que agrega valor a un producto, proceso, modelo de negocio o 

relación social, cuyo resultado se puede cuantificar y provoca beneficio para 

la empresa y su  entorno. 

 

¶ Cultura organizacional: se refiere al conjunto de creencias, valores, 

supuestos y conductas compartidas y transmitidas en una organización, que 

son adquiridas a lo largo del tiempo y que han resultado exitosas para el 

logro de sus objetivos.  

 

 
1.4 Aportes y relevancia  
 
 
Pensamos que  conocer e interpretar los procesos de comunicación y  los relatos 

que circulan en las organizaciones, puede ser importante para  identificar el tipo de 

gestión, el tipo de innovación  que aplican y  la cultura  que se desarrolla al interior 

de estas empresas. 

 

Este  conocimiento  puede contribuir  al desarrollo de la gestión innovadora  en las 

empresas chilenas y, proyectar líneas de acción estratégicas,  líneas de acción 

para innovar, las que se pueden replicar en otras organizaciones. 

 

En el campo de la consultoría organizacional, el preguntar por las narrativas en la 

empresa puede ser una herramienta poderosa para conocer lo que está pasando 
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en ella, tanto en lo que a innovación se refiere, como en otros ámbitos de la 

organización. Por ejemplo, puede darnos  información sobre el clima organizacional 

así como claves para conocer su misión, filosofía, objetivos y valores que están a la 

base de la organización, más allá de lo declarado formalmente. 

 

Finalmente, consideramos que se abre un campo de acción atractivo en el ámbito 

de la consultoría, en la medida en que es posible, por un  lado,  entrenar las 

competencias narrativas del líder y, por otro lado, ayudar a la organización a 

rescatar y construir procesos de comunicación que faciliten la gestión innovadora,  

con el fin de apoyar  los objetivos estratégicos de las empresas y favorecer el 

alineamiento interno. 
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2. OBJETIVOS 

 
2.1 Objetivo general 
 

 
 Describir elementos de la gestión innovadora en las organizaciones a través de las 

narrativas que circulan en ellas.  

 
 

2.2 Objetivos específicos 
 

 
1. Identificar los elementos comunes que se encuentran en las narrativas en 

cada organización  estudiada y su relación con la gestión innovadora. 

 

2. Identificar, a través de las narrativas, los tipos de innovación en las 

organizaciones estudiadas. 

 

3. Establecer de qué manera estas narrativas contribuyen al alineamiento 

estratégico en las organizaciones estudiadas. 

 

4. Analizar cómo los líderes usan las narrativas y las aplican al interior de las  

organizaciones que hemos estudiado. 
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3. MARCO TEÓRICO 

 
 
Al revisar la literatura  actual sobre los  conceptos de narrativa, innovación y cultura 

organizacional nos hemos encontrado con diversos enfoques y propuestas, 

dependiendo del autor que los formula.  Trataremos de hacer un recorrido por la 

literatura más reciente sobre el tema, exponiendo distintos ángulos y apreciaciones 

de cada  ponencia y cómo se relacionan estos términos entre sí. 

 
3.1 Narrativa   
 

 
Según  el Diccionario de la Real Academia Espa¶ola (2001), narrativa es: ñg®nero 

literario, constituido por la novela corta y el cuentoò.   

 

Para nosotros, el término es mucho más amplio. Incluye  historias, cuentos, 

metáforas, fábulas, parábolas, presentes reiterativamente en los diálogos y 

comunicaciones en la empresa.   

 

1. Historias: Según Kayser, existe un acontecimiento que se narra, existe un 

público a quien se narra y existe un narrador que sirve de intermediario entre 

ambos. 

2. Cuentos: según Kayser,  ñla narraci·n sirve para crear mundoò (Kayser, 

1976, p.470) 

3. Metáforas:  ñMet§fora quiere decir traslaci·n: el significado de una palabra 

se emplea en un sentido que no le corresponde inicialmenteò (Kayser, 1976, 

p.165). La ret·rica la define as²: ñsustituci·n de una palabra por otra cuyo 
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sentido literal posee cierta semejanza con el sentido literal de la palabra 

sustituidaò.  

4. F§bula: ñnarraci·n de escenas de animales con sentido did§ctico, de la cual 

se considera a Esopo m²tico antepasadoò (Kayser, 1976, p.98). (Además, en 

términos literarios más estrictos, el término fábula se refiere al argumento de 

una obra. 

5. Par§bolas: ñh§blase de par§bolas cuando todos los elementos de una acci·n 

narrada al lector se refieren, al mismo tiempo, a otra serie de objetos y 

procesosò (Kayser, 1976, p.165). 

6. Mitos: ñs²mbolo desarrollado en forma de relato, y articulado en un tiempo y 

en espacio imaginario, que es imposible de hacer coincidir con los de la 

geografía y de la historia críticasò 

7. An®cdota: Seg¼n la RAE ñrelato de un hecho curiosoé..ò 

 

Con relaci·n al lenguaje, Humberto Maturana (1997) se¶ala: ñel operar de los 

sistemas humanos se realiza mediante redes de conversaciones, entendiendo por 

esto el constante interjuego entre el lenguaje, emociones y acciones de ese 

sistema en particular.ò En esta misma  l²nea Maturana sostiene que ñlo humano se 

da en el conversar y todas las actividades humanas ocurren como conversaciones 

o redes de conversacionesò. Y describe una conversaci·n como ñun 

entrelazamiento entre el fluir emocional propio de nuestra especie y la capacidad 

ling¿²stica que al mismo tiempo poseemosò. 
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Espinosa T (2006) nos comenta que una buena historia da para todo: ñun 

incomparable medio de persuasión, de explicar con mediana claridad un proceso 

por enrevesado que sea o motivar al cumplimiento de una meta, dar una limitada 

cantidad de informaci·n o despertar estimulantes motivaciones y emocionesò. 

 

Seg¼n Bozzo (2008) ñel mensaje comunicativo, a trav®s del relatoé. en especial de 

las personas que ejercen roles de liderazgo, es clave, en cuanto a la facilitación de 

procesos de innovación en las organizaciones, tanto desde la perspectiva de la 

socialización del tema y de la construcción de una cultura innovadora, como de las 

acciones concretas realizadas a través de compromisos establecidos mediante el 

lenguaje interactivo entre los actores de la organizaci·n.ò 

 

Desde  una perspectiva más amplia, Selly, Denning, Groh, Prusak (2005) 

consideran  que las narrativas juegan un papel importante en las culturas, 

organizaciones, negocios, economías y sociedades en general. Opinan que la 

mejor forma de saber qué pasa en una organización es escuchar las historias que 

circulan. 

 

La narración de historias, puede servir para varios propósitos al interior de las 

organizaciones: para fomentar iniciativas, para favorecer el cambio, para transmitir 

valores, para trabajar en equipo, para compartir conocimientos y también para 

controlar rumores. 
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En las empresas, las historias permiten comunicarse y resolver problemas. El 

lenguaje crea realidades y produce  consecuencias en el ambiente. Es por esto que 

los mitos, juicios, anécdotas  y metáforas que circulan son fundamentales  a la hora 

de construir imagen, difundir los valores, encarnar la visión. En definitiva, en la 

narrativa se plasma la cultura organizacional. 

 

Desde la perspectiva de la gestión empresarial, la cultura debe estar alineada con 

la misión y visión de la organización. La cultura se transmite a los empleados a 

través de rituales, historias, anécdotas, lenguaje y comunicación.  (Bravo P, 2003) 

 
Las narrativas otorgan el sello, permanencia y vigencia de las organizaciones a 

través de los tiempos. Las historias son como la sangre circulante en la vida de las 

organizaciones, un aspecto central para comprender su funcionamiento y las 

dinámicas que subyacen en estos organismos. Siendo la narrativa una herramienta 

que hasta ahora había sido poco reconocida  o considerada,  hoy en día está 

obteniendo mayor reconocimiento, con buenos pronósticos para apoyar  la gestión 

empresarial.  

 

Según Reissner (2005) la metáfora va más allá del  lenguaje común, es un meta 

mensaje. Estructura el pensamiento de aquellos que la comparten. Ayuda a crear 

nexos entre conceptos, generando una nueva y diferente percepción.  Le otorga 

identidad a una organización. 
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En un estudio realizado por Stephen Denning (2005) éste concluye que las 

historias o narrativas que permanecen en una organización le dan sentido a la 

misma, ayudando a develar mejor el contexto y cultura que subyace en sus bases.   

 

En su libro ñLa Estrategia de la Ardillaò (2005) destaca varios aspectos interesantes 

a contemplar: ñmediante las narraciones construimos y reconstruimos, y en cierta 

forma reinventamos el ayer y el mañana. La narración de historias ocupa un lugar 

central en las actividades importantes de una empresa moderna, así como también 

en todo lo que hacemos en nuestra vida p¼blica y privada.ò   

 

Considera que existen diversos propósitos para contar una historia, dependiendo 

de los objetivos que persiga el narrador, pero lo más importante es que la habilidad 

de narrar una historia apropiada en el momento oportuno, puede incidir en el 

resultado de cualquier iniciativa encaminada a enfrentar los diferentes retos del  

cambio. 
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Concluye además varios aspectos interesantes: 

 

¶ Las narrativas contienen un poder emocional 

¶ Facilitan la comprensión de la trayectoria de la organización 

¶ Es una forma fácil y fluida de obtener información 

¶ Las historias contaminan en forma mágica y rápida las redes sociales 

¶ Proporcionan un contexto holístico, ayudando a develar los aspectos más 

abstractos 

¶ No requiere de costos mayores, en el sentido que aporta mucha información 

a muy bajo costo 

¶ Inyectan energía y motivan el quehacer, constituyéndose en una historia 

común donde todos se acoplan y participan 

¶ Las narrativas pueden comunicar sentimientos profundos que conectan la 

gente entre sí 

¶ Imparten enseñanzas, inculcan valores, crean reglas 

¶ Despiertan la inteligencia emocional y fomentan la colaboración 

¶ Las narrativas ayudan a convertir a una empresa en una comunidad. 

Contribuyen a que los líderes trabajen con otros individuos como co- 

participantes, no como meros objetos o subalternos 
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Adicionalmente, Denning resalta  que la narrativa es una herramienta clave en el 

liderazgo. La genuina influencia del liderazgo es lograr que las personas actúen en 

pro de una visión, porque creen en ella y esto puede lograrse a través de relatos 

auténticos y convincentes.  El contar historias sobre sí mismo colabora en 

despertar la fe en el que dirige y en  sus ideas. Una historia sobre identidades  

transmite la esencia de quién dirige, quién es, en qué cree y por qué.  Un líder 

exitoso  debe ser creíble en sus historias. 

 
Ciertamente, la habilidad de contar historias en el momento adecuado, está siendo 

reconocida como una habilidad esencial de los líderes. Esta competencia se puede 

entrenar y es útil para muchos efectos en la gestión organizacional.  

 

Sobre este punto Bozzo (2007, septiembre) agrega: ñlas personas en las 

organizaciones necesitan tener fe en sus líderes, en la visión que proponen y en los 

resultados exitosos a los que invitan y con los que se comprometen. Para que esto 

tenga credibilidad, para que ocurra la fe, es necesario que exista una historia 

creíble, un respaldo en una narrativa que se transmita con vehemencia, una 

historia convincente e inspiradora. Cuando las personas convierten esa historia que 

alguien les contó, en su propia historia, es posible que aparezca la fe en su líder y 

en la fuerza del cuentoò. 

 

M§s adelante  Bozzo menciona: ñun l²der est®tico requiere, entre otras 

herramientas, entrenarse en narrativas, ya que las realidades se construyen en el 

lenguaje. Así, es posible considerar historias cuyos relatos apuntan a:  
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¶ Explicar quién es él, por qué está donde está y cuál es su visión 

¶ Impartir enseñanzas 

¶ Inculcar valores 

¶ Transmitir lo que est§ pensandoò 

 

Ken Blanchard y Sheldom Bowles (1986) presentan  en su libro Gung Ho  una 

fábula moderna en la  que cuentan que las ardillas, castores y gansos sirven de 

modelo para plantear las características de equipos exitosos y productivos. 

 

Entre los puntos que resaltan, est§n en primer lugar que ñel trabajo valga la penaò 

(representado por la ardilla), que haya ñmetas claras y compartidasò (representado 

por el castor) y que los ñvalores sean las gu²as para planes y accionesò 

(representado por el ganso).   

 

Esta fábula fue inspiradora para un cambio radical en una empresa que estaba en 

crisis, tratándose de un caso real. 

 

En nuestra investigación  observaremos y registraremos cómo los ejecutivos de las 

empresas seleccionadas para nuestro estudio  han desarrollado  narrativas para 

impulsar y fomentar la innovación. 
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Adicionalmente hemos considerados los discursos presentes en la organización a 

través de slogans, frases reiterativas y las historias personales, pues nos dimos 

cuenta que eran  estímulos y conceptos que estaban a la base de las narrativas 

que encontramos. 

 
3.2 Innovación y organizaciones 
 

 
Seg¼n el Diccionario de la Real Academia (2001) innovaci·n es ñacci·n y efecto de 

innovarò y  ñcreaci·n o modificaci·n de un producto y su introducción en el 

mercadoò. 

 

Nosotros definimos  innovación como la resultante del proceso reiterativo de  

transformar en acción una idea que agrega valor a un producto, proceso, modelo 

de negocio o relación social, cuyo resultado se puede cuantificar y estimar su 

beneficio para la empresa y para su entorno. 

 

La gestión innovadora es importante dentro de las organizaciones porque 

contribuye a la renovación y adaptación de las prácticas organizacionales, 

vitalizando a las empresas. 
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3.2.1 Tipos de innovación 
 
 
De acuerdo al Manual de Oslo (OECD, 2005) la innovación se puede clasificar de 

acuerdo a los siguientes tipos: 

 

¶ Innovación de producto, se refiere a la introducción de un bien o de un 

servicio nuevo  o   significativamente mejorado,  en cuanto a sus 

características funcionales o a su uso previsto. 

¶ Innovación de proceso, es  la introducción de un nuevo o significativamente 

mejorado método de producción o distribución, llevados a cabo en general a 

través de equipos, nuevas técnicas o softwares.  

¶ Innovación de mercadotecnia, es la aplicación de un nuevo método de 

comercialización que involucra cambios significativos en el diseño o 

envasado de un producto, su promoción, su venta, su posicionamiento o el 

precio de un bien o servicio.  

¶ Innovación de organización, referida a la introducción de un nuevo método 

organizativo en las prácticas de negocio, la organización en el lugar de 

trabajo o en el modo en que se llevan las relaciones externas de la empresa. 

 

Se habla de innovación en el modelo de negocio, siempre desde la perspectiva del 

Manual de Oslo, cuando se combinan de manera simultánea diferentes tipos de 

innovación, lo que suele incrementar el impacto final. 
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Desde un punto de vista más amplio se consideran tres grandes tipos de 

innovación: tecnológica, social y de gestión: 

¶ La tecnológica comprende los cambios introducidos en los productos y en 

los procesos:  

o la de productos consiste en fabricar y comercializar nuevos productos 

(innovación radical) o productos existentes mejorados (innovación 

gradual) 

o la de procesos corresponde a la instalación de nuevos procesos de 

producción 

¶ La social intenta proponer soluciones nuevas a los problemas de las   

personas, sin afectar la eficiencia de la empresa. 

¶ La de gestión está asociada principalmente con la administración de las 

organizaciones  
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En cuanto a sus características, según la definición de Christensen (2003) y otros, 

podemos señalar a lo menos dos tipos distintos de innovación:  

¶ La innovación incremental, que se centra en hacer pequeñas pero 

significativas mejoras a los productos o servicios existentes.  

¶ La innovación tecnológica, radical o disruptiva (Breakthrough), es aquella 

que, con propuestas tecnológicas novedosas desarrolla nuevos mercados o 

bien, cuando se orquestan de una manera diferente los agentes que 

participan de la oferta de los productos. 

3.2.2 Nuevas propuestas de innovación 

 

El doctor Ruelas- Gossi  nos plantea en Harvard Bussiness review (2004) p39-50, a 

través de su propuesta el paradigma de la T (grande), que  las empresas de países 

con economías emergentes ïcomo es el caso de las latinoamericanas- les es 

factible competir con aquellas pertenecientes a economías desarrolladas gracias a 

la orquestación de distintos tipos de servicios y áreas de la organización que, al 

integrarse, brindan una propuesta de experiencia de consumo innovador.  

En general,  en los países  desarrollados prevalecen las tecnologías de punta, que 

permiten innovar en la oferta de productos, lo que el autor identifica con la t 

(pequeña). En contraste, introduce el concepto de innovación con T (grande), 

donde se trata de innovaciones en modelos de negocio y no en el producto. Las 

empresas se inclinan estratégicamente hacia uno u otro polo dependiendo de 
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diversos factores, varios de los cuales coinciden  con las diferencias entre las 

economías emergentes y desarrolladas.  

La economía de t (pequeña) ocurre cuando una empresa basa su ventaja 

competitiva en una sola fuente: mejorar su producto. Es impulsada por la  

tecnología y requiere tener conocimiento especializado mediante patentes y 

licencias para poder agregar valor al producto. Normalmente las empresas 

potencian sus áreas de I&D.   

Finalmente, el profesor Ruelas-Gossi nos señala que la economía de Tgrande 

ocurre cuando una empresa busca su ventaja competitiva en otras áreas de 

funcionamiento de la organización, como operaciones, comercial, finanzas, 

marketing, entre otras.  Hablamos de T (grande) porque el cambio proviene de más 

de una fuente. La T (grande), en lugar de enfocarse en el producto, implica cambio 

en el modelo de negocio y es impulsada por las  ideas. 

Yu, L (2008) en su art²culo ñLearning to innovateò publicado por MIT Sloan 

Management Reviewò se refiere a lo postulado por Daneels en un trabajo  de 

investigación realizado en el 2000-2004 a un grupo de empresas manufactureras, 

donde concluye que  existen dos tipos de competencias al interior de las empresas 

para desarrollar innovación, las de primer y segundo orden. 
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Las  de primer orden  se relacionan con la introducción y mejoras tecnológicas a los 

productos y servicios para consumidores de mercados ya existentes, mientras que 

las competencias de segundo orden se refieren a la aplicación y desarrollo de 

nuevas soluciones tecnológicas que crean nuevas experiencias de consumo y 

nichos de mercado. Las competencias de segundo orden son valiosas para actuar 

en medios competitivos e inestables. Los ejecutivos encuestados en la 

investigación de Daneels, refieren algunas variables que favorecerían el desarrollo 

de las competencias de segundo orden dentro de las organizaciones, a saber: 

¶ Capacidad de canibalizarse (ser capaz de deshacerse de áreas 

organizacionales) 

¶ Permitir conflictos constructivos 

¶ Tolerar el fracaso 

¶ Barrido ambiente, que significa investigar, conocer, incorporarse a redes de 

nuevo conocimiento 

¶ Holgura de recursos para innovación 

Bajo nuestro criterio, las competencias de primer orden apuntarían a innovaciones 

incrementales y las de segundo orden a las disruptivas o radicales. 

3.2.3 Requisitos para la innovación 
 
 
La innovación implica la creación de algo nuevo, pero no basta con la creación o la 

existencia de un invento determinado.  Cualquier cambio o innovación debe ser 
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percibida  directa o indirectamente por el cliente. La innovación se define por su 

eficacia, por su valor reconocido en el mercado. (Luigi Valdés, 2004). 

 
Los autores consultados  coinciden en que el concepto moderno de innovación 

implica que ésta siempre debe ser  validada por el cliente.  

 

Luigi Valdés menciona tres requisitos en la innovación: utilidad, precio y costo. La 

utilidad  y precio están orientados  a favorecer al cliente y el costo a la empresa. No 

se toma ninguno de estos elementos aisladamente.  Hay que alinear estos tres 

elementos para producir la innovación.   

 

Por lo tanto, en el concepto de innovación siempre está el otro, quien confirma la 

utilidad y beneficio de la innovación. Es importante la orientación a resultados. 

 

La verdadera innovación pasa entonces por descubrir lo que las personas 

necesitan pero que no saben que necesitan. A menudo, cuando se les pregunta a 

los clientes qué necesitan, suelen responder más de lo mismo. La única manera de 

saber la respuesta es haciendo trabajo de campo, observando  las conductas de 

las personas y así identificar lo que realmente requieren e interpretarlo 

adecuadamente para que se pueda concretar en algo innovador.  A esto Bozzo 

(2008) le llama ñaprender a vivir dentro de la piel del cliente, identific§ndose con 

sus sentimientos no articulados y las necesidades no satisfechas.ò 
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Estas son las innovaciones que realmente significan un cambio, un rompimiento, un 

nuevo concepto, una nueva tecnología. 

 

A modo de ejemplo, Cemex (Cementos de México) instruyó a sus ejecutivos 

convivir por un tiempo en hogares pobres de Guadalajara para captar las 

necesidades y conductas  de estos clientes.  A partir de esa observación se 

constató que el dinero que recibían de sus familiares del  exterior lo destinaban en 

un 20% a construcción de vivienda, pero debiendo pagar altas comisiones por la 

transferencia. Como consecuencia de ello Cemex implementó un sistema que 

solucionaba tanto la necesidad de construcción como la de transferencia de dinero 

desde los EEUU a un costo menor. Ruelas-Gossi (2007). 

 
3.2.4 Condicionantes y obstáculos 
 
 
Desde la perspectiva de un análisis económico de la gestión de una empresa, 

podemos revisar su rentabilidad en base a las características del origen de sus 

rentas.  

 

Cuando se reciben rentas Schumpentarianas (las fuentes de rentas provienen de 

capacidades para gestionar el riesgo en  entornos dinámicos) el objetivo de las 

empresas al innovar es diferenciarse en el mercado y, con ello, poder subsistir en 

un mundo que cada día cambia más rápido y donde, si no se innova, se corre el 

riesgo de desaparecer en  manos de la competencia.  
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En la medida en que una empresa no innove, desaparece, porque la competencia 

la hace morir, salvo que perciba rentas Ricardianas (provenientes de los derechos 

de propiedad de recursos escasos) o monopólicas. Una  manera de sobrevivir es 

tener una oferta de producto único para el mercado, hasta que dicho producto se 

vuelve imitable por la competencia y, por ende, se convierte en un commodity. 

(Wernerfelt B. 1984) 

 

La velocidad de los cambios se ha incrementado, cada vez los productos 

innovadores se comoditizan más rápidamente, se vuelven más comunes y fáciles 

de imitar. 

 

El principal obstáculo para la innovación proviene de la naturaleza humana, que 

suele ser conservadora, nos gusta aferrarnos a nuestras certezas y nos da miedo 

el cambio.   

 

La innovación debe ser un proceso inherente a la empresa. Se debe fomentar  

políticas de apertura al  cambio y crear una cultura innovadora. M. Mantecón, 

Directora de  Recursos Humanos de Pfizer, en la investigación de Niels Ketelhon 

(2007) nos dice ñNos dimos cuenta de que las necesidades y motivaciones de cada 

empleado para sumarse al esfuerzo de innovación son distintas. Lo único que no 

puedes olvidar, y que siempre fomenta la innovación, es comunicar el 

reconocimientoò. Estas son variables internas a la empresa. Sin embargo, hay que 

considerar también variables externas que  tienen que ver  con entornos culturales 

que favorecen el cambio.  
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No basta   con crear algo nuevo  y útil para las personas, hay que saber 

comunicarlo adecuada y oportunamente. 

 

Valdés (2004) plantea que para construir una organización  abierta a la innovación 

es indispensable cuestionarse los modelos  mentales con los que explicamos el 

mundo que nos rodea. Los modelos mentales son modificables y  es en este punto 

que la tarea de los líderes de la organización es clave para favorecer una cultura de 

innovación en la empresa. El grupo directivo de una empresa tiene una 

responsabilidad principal en la innovación, ya sea en su promoción o en su  

detrimento. 

 

Al respecto, Bozzo (2008) define como una de las perspectivas esenciales para la 

innovaci·n el implementar ñortodoxias desafiantesò lo que implica cuestionar 

profundamente los dogmas acerca de lo que nos lleva al éxito dentro de las 

compañías 

 

3.2.5 Procesos de innovación 
 
 
Morten T. Hansen & Julian Birkinshaw (2007, 107)  nos hablan de la cadena de 

valor de la innovación,  que definen como ñun proceso secuencial  de tres fases 

que incluyen la generación de la idea, su desarrollo y la difusión de los conceptos 

desarrolladosò. 
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Es difícil que las empresas tengan competencias  en los tres ámbitos,  sin 

embargo, visualizar la innovación como un proceso les permitirá  identificar en qué 

fase son más competentes y en cuál más débiles.  Por lo tanto, la capacidad para 

innovar de la empresa será comenzar de su nivel de  eslabón más débil. Esta 

identificación  le permitirá diseñar la estrategia más adecuada para su empresa. En 

este contexto, la labor fundamental de los ejecutivos será la de monitorear 

permanentemente cada eslabón de la cadena para mejorar el todo de manera 

continua. 

 

Este enfoque implica implementar indicadores de desempeño para cada eslabón 

de la cadena así como redefinir las funciones de los empleados. 

 

Estos autores concluyen  que  la ñcadena de valor ofrece un enfoque sistem§tico y 

a la medida, para evaluar el desempeño en innovación de su empresa y para 

determinar cuál de todas las mejores prácticas que existen sería mejor adoptarñ 

(p.116). 
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3.2.6 Nuestra definición de innovación 

 
En base a la literatura revisada, definimos  entonces como innovación a la 

resultante del proceso reiterativo de transformar en acción una idea que agrega 

valor a un producto, proceso, modelo de negocio o relación social, cuyo resultado 

se puede cuantificar y provoca beneficio para la empresa y su entorno. 

 

Desde la perspectiva empresarial, luego de iniciar este proceso a partir de una o 

más ideas, se proponen soluciones y construyen experimentos mediante 

prototipos, sin restringir su desarrollo por condicionantes de  recursos, precios o 

costos. En la medida que se avanza en su elaboración, se introducen las variables 

de mercado y de producción, para que el concepto elaborado sea factible de 

diseñar, implementar y escalar económicamente al momento de su 

comercialización. 

 

Adicionalmente Bozzo (2008) nos plantea como otra de las perspectivas 

desafiantes para implementar innovaci·n el  ñpotenciar las competencias y los 

bienes estratégicos, pensar las compañías como portafolios de habilidades y 

bienes, más que como proveedores de productos o servicios para mercados 

espec²ficosò 
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3.2.7 Estrategias de innovación 
 
Detrás de toda innovación suele haber un espíritu rebelde, inconforme, intuitivo,  

con coraje, que es capaz de ver cosas que la mayoría no ve. Ruelas-Gossi (2008) 

en el blog www.consultoriaestrategica.blogspot.com  al comentar el concepto de 

estrategia innovadora manifiesta que ñes una forma de combinar lo hard con lo soft, 

lo lineal con lo no lineal, lo simétrico con lo asimétrico.  Creo que la vida en general 

es una combinación de estos dos aparentemente opuestos, precisamente en 

estrategia e innovación, prospectamos esa sublime paradoja, en donde por un lado, 

orquestamos una atmósfera lineal, que es de consistencia y sobre ella, emerge la 

parte no lineal, los cambios, las disrupcionesò. 

 

W. Chan Kim y Renée Mauborgne (2005) plantean el novedoso concepto de que la 

única manera de vencer a la competencia es no tomarla en cuenta.  Para ello hay 

que crear espacios de mercado no aprovechados, donde no existe la competencia 

y  donde se  produce la posibilidad de tener nichos de mercados altamente 

rentables. A esto le llaman la creación de Océanos Azules,  en contraposición con 

los Océanos Rojos, espacios, empresas o industrias donde prevalece la lucha 

sangrienta de la competencia. 

 

El concepto de Océano Azul es nuevo,  pero  siempre  ha existido  como una 

realidad de las empresas y en el mundo en general. Se refiere básicamente a que 

la innovación y el cambio continuo, siempre han existido como factores de progreso 

humano y  empresarial. 

  

http://www.consultoriaestrategica.blogspot.com/
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La unidad de análisis para revisar la innovación al interior de la organización   no es 

la  compañía o la industria. Estos autores introducen el concepto de movimiento 

estratégico como unidad de análisis, el cual alude a las decisiones que debe tomar 

la gerencia para  producir una oferta que permita abrir nuevos mercados. 

 

El objetivo de nuestro estudio es develar los elementos de cómo se ha desarrollado 

la  innovación en las organizaciones que hemos seleccionado para estudiar en 

Chile. De acuerdo a Chan y Mauborgne entender los movimientos estratégicos nos 

permite desentrañar el patrón de innovación.  

 

La estrategia central de los Oc®anos Azules es la ñinnovaci·n en valorò, que implica 

un salto cualitativo para los clientes y empresas y solo ocurre cuando las 

compañías logran alinear la innovación, con la utilidad y precio  a favor del cliente y 

una estructura de costos favorable a  la empresa. 

 

La innovación en valor es más que una innovación, es una cuestión de estrategia 

que abarca a toda la empresa, con un enfoque sistémico. Es un sistema en que se 

alinea a toda la compañía en la búsqueda de valor, tanto para el consumidor como 

para la empresa.  No hay disyuntivas entre valor y costo. 

  

Es importante considerar que desde la estrategia de Océano Azul se pretende 

alinear el conjunto de la organización. . Por lo tanto la innovación no es atributo de 

uno o varios talentos escogidos. Es tarea de todos.  Una vez más, la labor de los 

responsables de la organización es muy importante  en la medida en que deben 
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alinear las mentes y los corazones del personal en una estrategia común.  Deben 

generar confianza, compromiso e identificación en todos los niveles de la empresa.   

 

En cuanto a la relación del management y la innovación, en el año 2003, Tom 

Peters plantea la necesidad de re-imaginar. Se requiere de ñun nuevo modelo 

empresarialò que sirva para una nueva y loca econom²a. Es una idea profunda y 

radical para crear valor en una economía de intangibles, de capital intelectual, que 

está dirigida por la creatividad, por modernas y sofisticadas tecnologías, que 

evoluciona rápidamente en un mundo globalizado.  

 

Posterior a la segunda guerra mundial y hasta la década de los 80, se instruyó y 

aplicó un managment  basado  en la planificación, donde las funciones esenciales 

eran planificar, organizar, dirigir, controlar y corregir, proceso que, de ser ejecutado 

de manera sistemática y rigurosa, permitía alcanzar el objetivo de generar riquezas, 

logrando además ser competente en el mercado del cual se participaba.   

 

Posteriormente, en la década de los 90, irrumpió en la empresa con mucha fuerza 

la era de la informática con el diseño e implementación de diversos sistemas de 

información y de automatización, más eficientes y autónomos en la administración 

de los procesos, lo que desplazó paulatinamente las actividades ricas en mano de 

obra y recursos,  aumentando calidad y productividad.   
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Con el inicio del nuevo siglo y gracias a la masificación de internet y el alcance de 

las nuevas tecnolog²as, se ha iniciado la ñera del conocimientoò, la cual se 

fundamenta en el adecuado uso y explotación de los conocimientos, en un mundo 

mucho más interrelacionado y globalizado. Esta etapa se le conoce con el nombre 

de la ñeconom²a del conocimientoò.   

 

Peters nos señala que en este nuevo escenario, es necesario re-imaginar la 

empresa y aplicar nuevos principios en el management: la nueva empresa debe 

entender el nuevo contexto (la globalización), la nueva tecnología, el cambio 

generacional,  el término de la burocracia, la necesidad de innovar en todo ámbito 

en base a un equipo de profesionales talentosos que  se concentren en lo que 

mejor saben hacer. Lo que hay que generar es la marca, identidad comercial, 

novedosos diseños y construir soluciones y experiencias memorables para los 

clientes.  

 

Finalmente considera que el nuevo marco de  trabajo y las nuevas formas de 

conectarse para tener éxito, necesariamente colocan en su eje central a la persona, 

ñindividuos talentososò, responsables adem§s de su propio  desarrollo, de poder 

cambiar, reinventarse y auto administrarse, que buscan ser bien compensados por 

lo que realizan. Asigna además un significativo rol al género femenino, tanto en el 

mercado consumidor,  donde tienen la decisión de compra, como en los nuevos 

liderazgos.  La mujer posee capacidades y competencias que la condicionan mejor 

para liderar con excelencia la toma de decisiones en una era perturbadora.  
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La estrategia y actuación innovadora dentro de las organizaciones implica la 

utilización de un lenguaje acorde para fortalecer y desarrollar aún más la 

innovación. Esto se traduce finalmente en relatos o historias que se cuentan 

respecto a experiencias de innovación que han ocurrido en la organización. Estas 

narrativas estimulan y comprometen a las personas para alinearlas tras la 

estrategia innovadora. 

 

3.3 Cultura organizacional 
 
 
Donde existen personas relacionadas entre sí, existe un sistema cultural de base 

que rige su comportamiento. Es por esto que toda organización humana tiene una 

cultura y ésta es básica para la sobrevivencia. No hay culturas buenas o malas, 

siempre existen, implícita o explícitamente. Hay culturas que se acoplan mejor al 

contexto y a los fines de la empresa y de la sociedad. Es el sello organizativo, 

conformador de sentido, con la posibilidad de ofrecer una interpretación compartida 

de la realidad. Además, la cultura  promueve el sentido del orden y la lógica de 

funcionamiento.   

 

Hoy día existe un amplio reconocimiento de que las organizaciones laborales son 

en esencia una constelación de personas, quienes junto con ofrecer al negocio sus 

habilidades y competencias técnicas, participan en una convivencia humana, la que 

se traduce en una forma particular de trabajar y hacer las cosas. Esta forma está 

influenciada por la cultura que tengan dentro de la empresa y está dada  

inicialmente por el fundador o dueño de la empresa (Cano-Arribi, 2006). Con el 
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tiempo, las empresas generan una singular identidad y cultura organizacional, cuyo 

estudio y comprensión aporta valiosa información estratégica para ejecutivos, 

consultores y miembros de la organización. Según Patricia Bravo (2003) ñLa cultura 

es una variable importante que afecta e influye en el clima y el liderazgo de las 

empresas.ò  

 
3.3.1 Definiciones 
 
 
Seg¼n el Diccionario Real Academia Espa¶ola (2001) cultura se refiere a ñun 

conjunto de modos de vida y costumbres, conocimientos y grado de desarrollo 

artístico, científico, industrial, en una época, grupo social, etc.  

 

Cultura organizacional es un concepto que se remonta  a 1920 con Elton Mayo 

(Bañares, 1994)  quien fue el primero en poner énfasis en las normas, 

sentimientos y valores de los grupos que componen las organizaciones.   En su 

acepción más específica, se refiere al conjunto de símbolos, artefactos, creencias 

y costumbres que identifican a un grupo social determinado.  

 

A partir de los años 80  el concepto se relaciona con el proceso de socialización 

que se da dentro de la empresa. 

 

Para Schein (1992)  en Aguirre Baztan (p. 41) la cultura de un grupo se refiere en 

última instancia a los pensamientos comunes, creencias, sentimientos y valores 

que resultan de las experiencias compartidas. Un grupo  al tener una historia 
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común  crea un sentimiento de unidad, normas y metas comunes, éste tiene  por 

consiguiente una cultura propia. 

 

Según Granell, Garaway y Maltica en 1997 en Lira (2007, p. 14) la cultura 

organizacional se refiere al conjunto de creencias, valores, supuestos y conductas 

compartidas y trasmitidas en una organización, que son adquiridas a lo largo del 

tiempo y que han resultado exitosas para el logro de sus objetivos. 

 
3.3.2 Funciones, características e impacto de la cultura en las organizaciones 
 
 
La cultura es la identidad de la organización, donde los procesos de toma de 

decisiones y sistema de control interactúan y producen normas de conductas. 

 

Según Baron Duque (2008) la cultura: 

¶ ñSe caracteriza por afectar todas las actividades, estar formalizada, ser 

compartida, aprenderse y transmitirse 

¶ Contiene influencias del entorno, influencias de la estructura, sistemas y 

procedimientos característicos de las personas 

¶ Se compone de tres subsistemas: 

o Ideológico: objetivos, valores, políticas y recursos 

o Social: relaciones de actividades, sistemas de reconocimiento, estilos de 

liderazgo y grupos informales 

¶ Tecnol·gico: m®todos y procedimientos ñ 
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A pesar de ser implícita, cuando uno entra a una empresa uno siente y respira su 

cultura. Esta se manifiesta a través del clima laboral, de actitudes no verbales, de la 

formalidad o informalidad, entre otras conductas. Puede imitarse la forma de 

producir productos o servicios, pero  es difícil imitar la cultura, y la  socialización  

interna por lo menos en su totalidad. 

 

La cultura organizacional afecta el comportamiento de los individuos de la empresa. 

A una cultura más transparente  en la empresa, se genera  mayor identificación de 

los colaboradores con ella, lo que implica una menor rotación. Esto favorece la 

conservación del capital humano. Gutiérrez Díaz (2008). 

 

En algunas investigaciones se ha visto que la cultura nacional, lo idiosincrático 

afecta en mayor medida que la cultura organizacional, ejemplo; los empleados 

alemanes en una instalación  de IBM en Zurich se verán más afectados por la 

cultura alemana que por la cultura de IBM. Cano Arridi (2006). 

 

El comportamiento de los directivos de una empresa crea los supuestos que 

componen la cultura de una organización. Es importante que estas conductas sean 

coherentes y transparentes, en el marco del respeto por las personas. Esto  

impacta directamente en la construcción de la cultura y del clima organizacional,  

Fischman  D, (2008). 
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Las funciones de  la cultura son las siguientes: crea distinciones entre una 

institución y otra, transmite un sentido de identidad a los miembros de la institución, 

facilita el compromiso con algo más que los intereses individuales, incrementa la 

estabilidad del sistema social. Lo más relevante es que la cultura  sirve como un 

modo  de control y de guía que modela el comportamiento de los seres humanos 

dentro de la empresa. La cultura en las empresas comienza por  sus fundadores, 

luego ésta va  variando de acuerdo a las necesidades,  a medida que crecen las 

empresas.  

 

Según E. Schein, en Reyes (2003), la cultura va cambiando de acuerdo al periodo 

de desarrollo en que se encuentra la empresa. Cuando nace es fuente de identidad 

e integridad. Cuando se desarrolla y consolida, se crean nuevas subculturas. En el 

periodo de madurez la empresa debe innovar para seguir vigente. 

 

3.3.3 Cultura organizacional e innovación 

 
El uso aislado de técnicas o herramientas para la innovación es insuficiente para 

producir un movimiento innovador continuado. Para esto se requiere una  cultura 

de  innovación, es lo que proporciona a la organización los medios para obtener 

una capacidad innovadora. Esta se compone de condiciones contextuales, 

aptitudes personales, mecanismos y herramientas fundamentales. Bisso (2007)  

 

La innovación produce cambios dentro de la empresa. Estos cambios pueden 

desestabilizar a la empresa dependiendo de los modelos de cultura dentro de la 
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organización, es necesario que la cultura sea flexible para tolerar mejor los 

cambios. 

 

Según  Alberto Bisso (2007) a menudo los errores de los empleados en una 

organización son mal vistos. Esto predispone a los trabajadores a no  proponer 

cambios por temor. Una cultura de emprendimiento y de innovación  se basa en la 

aceptación de los errores como parte de un proceso de aprendizaje. Debe 

generarse además una alta velocidad de decisión para que el mercado no deje 

atrás a la empresa.  En este marco la organización debe generar compromiso y 

sentido de pertenencia para lograr colaboración y apoyo de los empleados.  

 

Garvin (2000) en Lira (2007) refiere que ñuna organizaci·n debe crear un ambiente 

estimulante para lograr la innovación. Propone las siguientes condiciones: 

reconocer y aceptar las diferencias, proveer feed-back oportunamente, estimular 

nuevas ideas, tolerar el errorò. 

 

En ese sentido, la gestión moderna está orientada a privilegiar el factor humano, 

las relaciones y las emociones.   Ya no es efectiva   la cultura del miedo y del rigor, 

se favorece  la cultura de la confianza, del convencimiento y de las competencias 

personales.  

 

Es necesario ir en búsqueda de las  competencias de los seres humanos  y 

destacarlas  como base para el logro de la excelencia empresarial y la innovación. 
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3.4  Narrativa, innovación y cultura organizacional 

 
En la revisión de la literatura hemos visto que estos conceptos se entrelazan. Para 

encaminar a la empresa hacia la innovación, es necesario generar una cultura que 

involucre al conjunto del  personal. En este camino, la narrativa cumple un papel 

importante como herramienta para el alineamiento estratégico. 

 

 Bozzo (2008) quien nos dice: ñen este escenario, una compa¶²a que se declara 

como innovadora o en camino de innovación, requerirá hacer uso de un lenguaje 

particular que construido, a través de narrativas, den cuenta del camino a transitar 

por las personas de la organización, así como de las actuaciones que la conducirán 

hacia una cultura innovadoraò 

 

Pensamos que rescatar narrativas a través  de las entrevistas es rescatar la historia 

de las empresas a través de sus actores y de  sus propias experiencias, lo que nos 

permite conocer en mayor  profundidad a las organizaciones. También se extraen 

elementos que hacen posible alinear al conjunto de la empresa tras sus objetivos 

estratégicos.  Asimismo, nos permiten develar la cultura que las organizaciones 

han ido desarrollando en el camino de la innovación. 

 
 
 



 49 

 
4. MARCO METODOLÓGICO 

 
4.1  Características del diseño metodológico 
 
El esfuerzo metodológico  de este estudio se centra en poder levantar o reconstruir 

las narrativas que circulan en las empresas estudiadas en torno a  la gestión de  

innovación, analizando los relatos hablados de los entrevistados. 

 

Nuestro estudio es cualitativo y de corte descriptivo, ya que intenta establecer 

relaciones y entender las formas en que los sujetos están construyendo sus 

narraciones acerca de cómo innovan, para qué innovan y cómo innovan. 

 

El análisis cualitativo se va a realizar a través de la transcripción de las entrevistas  

tratando  de entender los significados  y traduciendo  lo que pasa desde el punto de 

vista del otro, para atribuir un sentido. Lo que entenderemos del relato está dado 

por los mismos datos. 

 

El enfoque escogido fue el estudio de caso.  El objetivo metodológico central ha 

sido indagar, de manera comprensiva y profunda, en los actores organizacionales 

relevantes, por medio del análisis de las narrativas y discursos, los temas 

relacionados con la innovación. 

 

Pérez Serrano (en Sandín E, 2003, p.175) identifica cuatro características centrales 

del estudio de casos, a saber: 
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¶ Es particularista, pues se centra en una situación o evento específico. Lo 

importante es lo que el caso revela sobre el fenómeno  que se busca 

estudiar 

¶ Es descriptivo, porque tiene por objetivo describir complejamente un 

fenómeno social 

¶ Es heurístico, en la medida que tiende a la comprensión e interpretación de 

< un fenómeno 

¶ Es inductivo, ya que el análisis de un caso particular conduce al investigador 

a hacer generalizaciones o proyecciones acerca de la realidad estudiada  

 

Este mismo autor destaca que el estudio de casos no es una opción metodológica 

con técnicas precisas, sino que más bien es una elección sobre el objeto que se 

pretende estudiar. Es decir, es una opción que se define por el interés sobre ciertos 

casos particulares y no por las estrategias metodológicas utilizadas. (Stake, citado 

en Sandín, p.175). 

Desde esta perspectiva, iremos a rescatar los cuentos y relatos que circulan en las 

organizaciones sin introducir  variables intervinientes, respetando el texto de las 

entrevistas. 

 
4.2  Antecedentes del trabajo de tesis 
 
 
Para este trabajo conformamos un grupo de cuatro alumnos del magister: Nancy 

Abumohor, Inés Althaus, Verónica Cassis y César Giménez, quienes en conjunto  

abordamos  la revisión bibliográfica y las bases conceptuales. 
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Como el propósito de nuestro estudio era rescatar  narrativas relacionadas con la 

gestión de innovación en las empresas,  confeccionamos guiones para  realizar las 

entrevistas dirigidas y en profundidad (ver Anexo  A). 

 

La aplicación de la metodología específica, el trabajo de campo, la discusión de 

resultados y conclusiones  la llevamos a cabo en dos grupos que trabajamos por 

separado, sin influenciarnos mutuamente. Nuestro equipo quedó conformado por 

Nancy Abumohor y Verónica Cassis. 

 

Finalmente, la selección de las  empresas la determinamos  cada equipo también  

por separado, en base a criterios que cada uno construyó. 

 
4.3  Delimitación del campo a estudiar  
 
 
En el transcurso del diseño metodológico, incluimos  a la empresa Balthus y a una 

empresa familiar Atika, dada la amplia participación de este tipo de empresas en el 

mercado: 65-80% de las empresas del mundo son empresas familiares (Bozzo 

2008).  

 

Teniendo las dos organizaciones seleccionadas (Atika y Balthus), aplicamos el 

criterio de diversidad, al considerar dos empresas distintas, una liderando en 

servicios y otra innovadora en productos.  
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En cuanto a su participación de mercado, contemplamos que deberían ser líderes 

en relación a los productos o servicios con los que participan, en cada uno de sus 

rubros y ser de alguna manera  empresas reconocidas como innovadoras. 

 

 Nos pareció interesante que tuviesen tradición y permanencia en el mercado, de 

tal manera que hayan tenido oportunidades para reinventarse e innovar. En este 

último aspecto, si bien es cierto Balthus  tiene solo 10 años de antigüedad, su 

trayectoria  -como veremos más adelante ï demuestra que amplió su gestión 

incorporando siempre nuevos productos y servicios, creciendo en dos nuevas 

exitosas sucursales. 

  

En cuanto a sus dotaciones, las dos empresas superan las doscientos cincuenta 

personas como personal estable.  

 
4.4  Instrumentos utilizados para la obtención de  la información 
 
Definimos como instrumentos para obtener la información, realizar entrevistas semi 

estructuradas con los principales actores de la organización: dueños, directivos, 

ejecutivos, empleados y clientes.  

 

Confeccionamos cuatro guiones de entrevistas, uno para cada estamento 

organizacional, (ver Anexo). Estos guiones nos servían de hilo conductor en las 

entrevistas. Fueron aplicados de forma flexible, admitiendo que la entrevista 

pudiera seguir cauces diferentes a los establecidos, facilitando que el entrevistado 

se explayara, siempre y cuando fuera pertinente a nuestros objetivos. 
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Fue necesario  contar con espacios adecuados y tiempos suficientes para extraer 

la riqueza de los relatos. Esto fue especialmente relevante en los  casos en que los 

ejecutivos  tenían  dificultades para rescatar las narrativas. Había que ayudarlos  en 

este proceso y, para ello,  ampliamos  los tiempos de permanencia en las 

reuniones y generamos un clima emocional comprometido con la entrevista. Lo que 

sucedió es que, una vez encontradas las narrativas, en Atika fue sorpresivo como 

se fue abriendo el fundador poco a poco. Fue  grata su sorpresa de que su historial 

con sus be-moles había sido una de las cosas  importantes en el desarrollo de la 

organización, y no tanto  la inversión de capital financiero como el consideraba. De 

esta forma nos comprometió a no abandonar nuestra investigación en la empresa y 

nos invitó a seguir colaborando con ellos. 

 

El criterio de selección de los entrevistados fue tener representados a todos los 

estamentos de la organización. Determinamos entrevistarlos en forma jerárquica, 

iniciando  con la alta dirección y terminando con los estamentos de base. 

 

En Balthus fue bastante más difícil realizar las entrevistas, ya que tuvieron que 

pedir autorización a sus ejecutivos en España para acceder a ellas. 
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5. DESARROLLO DE LA INVESTIGACIÓN 

 

Tal como señalamos anteriormente nuestra investigación está basada en un 

Trabajo de campo el que consistió principalmente en realizar un conjunto de 

entrevistas a los dueños, directivos, ejecutivos, trabajadores y clientes de las 

organizaciones seleccionadas. 

 

5.1 Empresas abordadas 

 

Atika es una empresa ubicada en la ciudad de Santiago  con 30 años de 

trayectoria en el mercado de la construcción, decoración y diseño, cuyo principal 

objetivo es materializar los proyectos de las personas. Desde los comienzos, la 

empresa tuvo la visión de entregar a sus clientes un concepto de materiales y 

diseños europeos para la construcción y decoración de sus hogares y/o lugares de 

trabajo. 

Esta visión pionera se ha mantenido hasta el día de hoy, unida a un concepto vital; 

entender a los clientes y aportarles soluciones innovadoras eficientes y a la 

medida, en el desarrollo de todos sus proyectos en cerámicas, mármoles y 

granitos, pisos de madera, griferías, sanitarios jacuzzi y accesorios de baño. Es 

por esto que se han preocupado de tener los mejores proveedores mundialmente 

reconocidos como Groe, Venis, Paini, Keuco, Fondovalle, Refin, Olympia y Saloni, 

entre otros. 
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Se preocupa de la ambientación,- decoración, incluso orienta a sus clientes en 

Feng Shui (armonía integral), van personalmente a los hogares u oficinas; esto es 

un plus que le otorgan a sus clientes. Tienen un área de asesoría donde va un 

arquitecto a asesorar la casa de qué es lo mejor y cuáles son las cantidades a 

comprar. En caso que el cliente lo requiera, va la diseñadora a asesorar. 

 

Balthus es un club deportivo ubicado en la ciudad de Santiago, en Nueva 

Costanera. Esta es la primera sede. Hoy existen dos sucursales más; una en el 

Hotel Sheraton de Viña del Mar y la otra en el Mall ï Sport de las Condes. 

Es un espacio creado especialmente para que hombres y mujeres logren una 

sensación de bienestar (wellness) tanto física como mental, que les permita lograr 

un equilibrio vital. La idea es entregar el bienestar necesario para enfrentar el 

quehacer diario. 

El club tiene cuatro áreas integradas: 

1. Deporte  

a. Piscina 

b. Raquet y tenis 

c. Actividades dirigidas 

d. Fitness 

2. Spa 

a. Hidromasajes  

b. Sauna 
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c. Baños de vapor 

d. Baños calientes 

e. Zonas de reposeras con luces infrarrojas de relajación 

3. Salud  

a. Traumatología 

b. Kinesiología 

c. Nutrición 

d. Entrenamiento físico post-lesión 

4. Armonía 

a. Masajes 

b. Tratamientos faciales 

c. Tratamientos de Spa 

d. Rituales 

e. Peluquería 

 

 

Cada una de las cuatro áreas está dirigida por un coordinador que debe 

encargarse de que las actividades funcionen de manera óptima y con calidad de 

servicio. 

Además, se destaca un Bistró que se incluyó hace poco con un chef español, 

donde se hizo un lugar de encuentro al interior del club. Ofrecen clases de cocina 
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y además se pueden degustar productos fabricados envasados. En este lugar se 

comparte con las amistades. 

 
 
5.2 Justificación de la selección de las empresas 
 

En relación con Atika, nos interesó levantar la narrativa de esta empresa, por ser 

conocida y reconocida en el mercado como una empresa innovadora que ha 

incursionado en diversos campos con gran visión y coraje. Es una empresa que ha 

asumido grandes riesgos logrando hoy ser considerada líder en el rubro de la 

construcción y decoración integral. 

Elegimos el Club Balthus porque al conocer varios spas pudimos observar y 

comprobar que este es el más innovador. Han incluido diversas actividades  

incluso anticipándose  a las necesidades de los clientes. 

Hoy día es uno de los spas con más socios en Santiago, alrededor de tres mil 

personas. 

La visión de los dueños fue hacer un spa distinto, un club de wellness que integre 

todo en un solo lugar: 

¶ Deporte 

¶ Salud 

¶ Vida social 

¶ Armonía 

¶ Relajación 
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Esto además es una reproducción de un club de Barcelona. Los dueños y clientes 

la consideran como la más novedosa y vanguardista. 
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ANÁLISIS ENTREVISTAS EMPRESA ATIKA 

 

Análisis de la entrevista N° 1 

 

De acuerdo a lo extraído en la entrevista al fundador de Átika, podríamos deducir 

varios aspectos interesantes a considerar: 

Aspectos culturales: 

 

¶ Para el padre era fundamental, que la madre se preocupara del hogar y de la 

crianza de sus hijos.  

¶ Sus proveedores, eran también de la colonia árabe, lo que le favorecía la 

entrega y cobro de la mercadería. 

¶ El piensa que la unión de los inmigrantes árabes en Chile, fue un factor 

decisivo para los comienzos.  

¶ Un pariente que ya residía en el sur de Chile  los viene a esperar y los ayuda a 

instalarse en Santiago. 

(Esta parte de la narrativa, nos muestra que para él es fundamental el 

cumplimiento tradicional de los roles de acuerdo a su cultura. La solidaridad y 

apoyo que existía en los inmigrantes de esa época considera que fue vital para 

el desarrollo posterior de él como empresario).  

¶ Su principal afán  en esa época fue priorizar el estudio de sus hermanos 

menores, tal como se lo había prometido a su padre, ya que consideraban que 



 60 

el conocimiento era muy importante para prosperar.( una frase repetida por su 

padre )  

¶ Las blusas con el bordado ñbroderieò se vend²an muy bien y es por ello que el 

padre e hijo mayor deciden instalar una maquina que tej²a el ñbroderieò para 

abaratar costos, porque además había escasez de éste producto y mucha 

demanda (visión de las oportunidades, emprendimiento). 

¶ En los años 70 el país se abre a una economía de mercado y se buscan 

mercados extranjeros. Se comienza a mirar hacia países del Asia y entre ellos 

a los países árabes. Nuestro narrador nos cuenta que allí vislumbró una gran 

oportunidad. 

(En esta narrativa podemos rescatar la proyección futura del narrador, para 

lograr cumplir su visión). 

¶ Se contacta con varios proveedores y piensa que gracias a sus conocimientos 

de idiomas, sus valores como persona, y su criterio logra establecer muy 

buenas relaciones para su desarrollo futuro. El nos relata que a pesar de que 

no logró estudios superiores por la emergencia del trabajo, basó sus logros en 

las buenas relaciones y el sentido com¼n; ñya que encuentro que tengo  

intuición y muy buenas relaciones humanasò. 

¶ En el año 1976 el fundador de la empresa tiene la oportunidad de viajar al 

extranjero como  miembro de una delegación chilena que buscaba abrirse al 

mercado foráneo. Esta fue la gran oportunidad que aprovecho para informarse 

y crecer como empresario. 
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Análisis entrevistas mandos medios Atika (hija) 

 

La actual sede (donde hicimos las entrevistas) impacta por su original diseño, 

tanto del exterior como de sus espacios interiores. La estética del lugar invita a 

quedarse y recorrerla.  De esta entrevista extrajimos lo siguiente: 

¶ A ra²z de un quiebre familiar muy determinante surge la idea ñfuerza en la 

empresaò; la cual conlleva a realizar cambios fundamentales. 

¶ Nos da fe de que la historia de su familia es conocida por casi todos los 

integrantes de la empresa. ñSomos casi 200 formando equipoò, nos dice.  

¶ Nos cuenta que su padre realiza discursos alusivos a sus esfuerzos y 

sentimientos personales, que lo han conducido a una constante y 

permanente superación. Es en estas situaciones donde él transmite sus 

lemas, los que, además, están incorporados en diversos afiches expuestos 

(Anexo, fotos). 

Estas frases nos muestran que sus sucesores están encarnados con las 

historias de la narrativa del fundador. 

¶ ñSu actitud comprometida, nos incita a sentirnos, miembros y parte del 

equipo y a comulgar con la misma filosofía de rectitud, motivación y 

esfuerzo que a él lo caracteriza.ò Dadas  estas características  logra alinear 

estratégicamente su visión con su misión empresarial. 
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¶ Nuestra  entrevistada nos relata que también se realizaron cambios en la 

estructura formal de otros cargos, no solo en el de ella. 

¶ Ella piensa que gran parte de los integrantes de la empresa, fueron 

espectadores del dolor y frustración vividos por su padre, cosa que incidió 

en el logro de una mejor identificación  y colaboración con la empresa. 

¶ ñMi admiraci·n hacia ®l  creci·, al verlo superarseò, y esto lo ha ido 

transmitiendo a sus colaboradores. 
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Análisis de la entrevista N° 3 (encargada del show-room Atika) 

A través de la narrativa de la encargada del show-room, destacamos lo siguiente: 

¶ Siempre estamos abiertos a las sugerencias de los clientes, pero es tanta la 

variedad en colores y texturas que a veces llegan a sus casas, nos llaman y 

cambian todo. 

¶ La idea es que nuestros clientes se sientan acogidos y comprendidos en 

sus ideas y gustos personales, porque son ellos los que van a convivir con 

el producto tal vez por muchos años.  

¶ Lo logramos con atención personalizada y también con un cafecito, el cual 

siempre es bien recibido. 

La encargada visualiza claramente que el cliente es el privilegiado en la empresa. 

La política del padre es ñel cliente es la primera prioridad de la empresaò; acá se 

nota como está encarnado y referida en los mandos medios de la empresa. 
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Análisis de entrevistas N° 4 de los clientes 

De estos relatos, consideramos relevante destacar lo siguiente: 

       (Cliente varón) 

¶ Tengo una muy buena opinión, sobre todo por el nivel de asesoría y 

orientación que te dan las vendedoras. A mí me viene muy bien porque vivo 

solo y sé lo que me hace falta, pero no entiendo mucho de construcción. 

(Cliente femenina) 

¶ Cuando me casé, les pedí asesoría para mi casa ya que tuve que 

remodelarla. En esa oportunidad sobre todo me sentí muy bien asesorada, 

me gustó sentir el respaldo de la empresa. 

Comprobamos aquí nuevamente que la filosofía fundamental  y las estrategias 

innovadoras de la empresa han logrado ser   percibidas por el cliente, el cual debe 

ser el privilegiado de la misma, lo que queda claramente explicitado. 
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ANÁLISIS ENTREVISTAS CLUB BALTHUS 

 

Análisis entrevista N°1 (Gerente General) 

 

Á La idea fuerza de la empresa surge de la visión que tuvieron en España sobre 

la importancia asignada a los clubs de bienestar (wellness) en cuanto a las 

ganancias en salud y bienestar físico y social. 

Á También visualizaron la emergencia de mejorar la calidad de vida personal ya 

que el estrés estaba haciendo estragos en Chile. 

Á En primera instancia no parecía un buen negocio debido a que las opiniones 

en un comienzo fueron negativas, pero a pesar de esto, perseveraron por la fe 

que tuvieron en el proyecto y sobre todo por las experiencias obtenidas en 

España. 

Á Después de años y archivado el proyecto aprovechan la oportunidad de los 

terrenos concesionados por la municipalidad. 

Á Tuvieron claro el concepto de que había un nicho muy poco atendido que era 

la tercera edad, de los cuales obtuvieron grandes respuestas, ya que hoy son 

el grupo mayoritario del club. 
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 Análisis entrevista N°2 (Coordinador Balthus) 

 

Á Podemos observar que uno de los lemas recurrentes en esta empresa y que 

viene del alto mando, es la atención personalizada al cliente. 

Á Se recurre para este fin a empresas de capacitación tanto para la selección 

como para el mejoramiento de las competencias del personal. 

Á De acuerdo al relato obtenido consideramos que tuvieron la flexibilidad 

necesaria para adaptarse a las dificultades, siempre perseverando en la visión. 

Á Al aceptar sus errores, cambiaron sus estrategias pudiendo finalmente 

superarlos, logrando cumplir a cabalidad la misión propuesta. 

Á  Los inspira una filosofía de ayuda, bienestar y relajación general hacia los 

clientes, la política hacia el personal es rigurosa y exigente en cuanto a 

capacitación y desempeño, pero les otorgan amplias oportunidades de 

crecimiento profesional. 
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Análisis entrevista N° 3  

Acá se ve claramente la satisfacción laboral de los empleados, la preocupación 

por ellos para lograr el máximo bienestar de los clientes. 

Se ve la inversión de la empresa en capacitar a sus trabajadores. Están 

constantemente buscando lo último para otorgar servicios vanguardistas. 

Vemos en ella una especial motivación por el hecho de tener la posibilidad de 

ascensos en cargos y remuneraciones. La directiva confía ampliamente en sus 

integrantes en cuanto a sus criterios y capacidad de decisiones, al margen de que 

puedan equivocarse. 
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Análisis entrevista N° 4 

Podemos observar como en un solo lugar se les otorga todo tipo de bienestar a los 

usuarios: 

¶ Lo más importante es tener lo mejor para los clientes al margen de los 

costos. 

¶ Se centran en los resultados, para esto invierten y se centran en los 

objetivos de darle al usuario lo mejor y más novedoso. 

¶ Encontrar todo en un solo lugar, ser lo más completo e integrado posible. 

¶ Constantemente se evalúan con los avances de otros lugares y tratan de 

igualarlos renovando sus maquinas, y capacitando al personal., 

¶ Al margen de los posibles conflictos entre el personal están alineados en un 

mismo objetivo, privilegiar el bienestar de los clientes. 
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Análisis entrevista N° 5 

¶ Nuestra entrevistada de camarines (Rosita), reconoce al Club Balthus como 

una forma integral de vida. 

¶ Se encuentra satisfecha con su labor especialmente por la confianza de los 

clientes hacia ella. 

¶ Considera que es muy importante la integración de los equipos de trabajo, 

sobre todo la prevención en el mantenimiento de los artefactos de uso 

diario. 

¶ Considera que gracias a la buena integración de equipo, todo se resuelve 

rápidamente. 

¶ En ella se observa gran identificación con la empresa y motivación de 

logros personales en el sentido de seguir capacitándose, sobre todo para 

los clientes extranjeros. 
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Análisis de entrevista N° 6  

¶ Podemos ver encarnada la visión de los fundadores de dirigir sus servicios 

a las personas de la tercera edad. Don Alejandro es un representante de 

este tipo de público. 

¶ A través de su satisfacción podemos observar el hecho de que todos los 

servicios están integrados en un solo lugar, ha podido participar de 

actividades que nunca pensó realizar y por ello se siente muy satisfecho. 

Uno de los aspectos innovadores de esta empresa, es anticiparse a interpretar las 

necesidades de sus clientes 
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Análisis de entrevista N° 7 

A pesar de que tuvimos mucha dificultad para encontrar una clienta que nos 

narrara su experiencia, podemos destacar de ella que: 

¶ Por los relatos extraídos  podemos ver como los fundadores han transmitido 

su visión y misión. Crear cosas que satisfagan necesidades de los usuarios, 

la excelencia en la atención y los servicios (política principal de la empresa) 

ha sido captado por ellos. 

¶ Vemos como uno de las ventajas del aspecto innovador de Balthus, es 

haber integrado todas las áreas de Wellness en un solo lugar. 

¶ La clienta refiere  que encontró mucho más de lo que ella esperaba. Esto la 

tiene satisfecha, cosa que hace que lo económico pase a un segundo 

plano.  
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6. DISCUSIÓN DE RESULTADOS 

 

6.1 Elementos diferenciadores de las empresas  

¶ Tipo de industria: 

Atika es una  empresa comercial importadora, que se amplio sobre una 

base de solo fabricación nacional. 

Balthus es una empresa de servicios orientada al bienestar integral 

(wellness). 

¶ Tipo de propiedad: 

Atika es una empresa familiar chilena. 

Balthus es una empresa de inversionistas extranjeros en Chile. 

¶ Mercado y clientes: 

Atika industria de la construcción orientado a empresas y particulares. 

Balthus  Empresa de servicios de wellness (bienestar) orientado a mejorar 

la calidad de vida de sus usuarios que son adultos y  tercera edad abc1. 

¶ Productos: 

Atika  productos tangibles del área de la construcción. 

Balthus productos orientados a los servicios y al área de la salud. 
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¶  Estrategias de innovación  

El Club Balthus está principalmente orientado al servicio, el que consiste en la 

constante creación de una nueva oferta de ellos o mejorar los actuales. 

 En Atika la innovación principal es orientada a los productos, lo que significa 

colocar nuevos productos en el mercado o mejorar sustancialmente los existentes. 

Ellos deciden traer productos del exterior totalmente distintos a los ya existentes 

en el mercado nacional. 

¶ Liderazgo 

En cuanto al  liderazgo en Atika es más emotivo, en una relación más directa con 

el fundador de la empresa.  Atika es una empresa familiar en cambio Balthus es 

una empresa que la manejan gerentes contratados externamente, sin una relación 

tan estrecha entre  ellos.  

En Balthus el liderazgo se da más por poder, rango y jerarquía, que se deben 

respetar, por el puesto que cada uno ocupa. Pero en ambas existe un liderazgo 

influenciable, un poder y dirección basada en valores, hoy d²a llamado ñGesti·n 

por Competenciasò. Esto es ejercido sobre todo a trav®s de aspectos 

comunicacionales tanto verbales como no verbales. Es decir lenguaje, discursos, 

ejemplos, reconocimientos, premios y asensos. 



 74 

  

¶ Directivos 

Podemos destacar que la dirección de la empresa en Atika es la familia. En 

Balthus existe mayor número de directores y no corresponde a una misma familia. 

En Atika se destaca un significativo rol del género femenino en las directrices 

gerenciales, sobretodo en la elección y decisión en cuanto a la adquisición de 

productos y en los roles de relaciones públicas y ventas. 

En Balthus el corte gerencial es solo masculino. Todos los cargos estratégicos 

están dirigidos por varones. Las mujeres tienen un rol menos protagónico como 

profesoras, encargada de salas, masajistas, esteticistas y personal de aseo. 

En Balthus observamos mucha capacidad de acción y decisión en los empleados, 

a quienes se envían al extranjero para obtener novedades.  

En Atika esto solamente lo realizan los gerentes (familiares). 

La presencia de los dueños en Atika es permanente, en el día a día hay presencia 

de  ellos; trabajan a la par con los colaboradores, en cambio en Balthus es 

esporádica, visitan el lugar solo supervisando y dando instrucciones, pero siempre 

comunicando la visión y misión de la empresa. 

¶ Incentivos 

 En Balthus se van otorgando beneficios y asensos a sus trabajadores de acuerdo 

a sus logros personales y competencias individuales. 
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En Atika los incentivos que se dan están en proporción al esfuerzo y superación 

de sus empleados y comisión con respecto a las ventas; incluso los sueldos de los 

arquitectos de proyectos estaban en una escala más alta que el sueldo del mismo 

Gerente General. 

En Balthus se otorga a sus empleados la posibilidad de movilidad  y ascenso de 

acuerdo a sus resultados 

 

6.2 Elementos comunes 

 

En ambas se observa un clima laboral grato y ambiente cálido y moderno en sus 

infraestructuras (Anexo 4 y 5 fotos). 

Como primera prioridad, ambas privilegian fuertemente la personalización al 

servicio del cliente, en esto ambas empresas están alineadas con los 

colaboradores. 

Ambas tienen una visión y misión que está explícitamente formulada por sus 

líderes, esta se comparte, difunde y promueve permanentemente. 

Según las entrevistas, los colaboradores se perfilan alineados e identificados con 

ellas. 

En ambas se observa un respeto por la autonomía de los roles y además, una 

interdependencia satisfactorias de los equipos de trabajo. Nuestros entrevistados 

en ambas empresas se identificaban y proyectaban con un alto grado de 

satisfacción. 
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En ambas empresas, los líderes promueven el compromiso entre los 

colaboradores, a través de incentivos como asensos, reconocimiento social y 

económico. 

En ambas observamos flexibilidad para adaptarse a los cambios sugeridos por los 

colaboradores. Existe confianza en ellos, en sus decisiones, en su autonomía. Los 

errores no son castigados, son ejemplos para seguir mejorando. 

Existe poca rotación de personal y alta motivación de logros. 

Ambas empresas lograron identificar oportunidades cuando se presentaron. En el 

caso de Balthus aprovecharon la concesión de un sitio ubicado en Vitacura, 

otorgado por la Municipalidad. 

En Atika, su dueño y fundador aprovechó sus viajes para mirar otros nichos de 

negocios, justo en el comienzo de la apertura de importaciones en nuestro país. 

En ambas se observa un equipo cálido, unido y dedicado a su labor. A pesar de 

sus dificultades personales, logran salir adelante, priorizando siempre al usuario 

y/o cliente. 

Ambas tienen asesorías de empresas externas para la contratación y capacitación 

del personal. 

Ambas utilizan estrategias de marketing y relaciones públicas, las cuales han 

favorecido ampliamente el crecimiento de las empresas. Tienen la estrategia de 

crearles nuevas necesidades a los clientes, introduciendo permanentemente 

nuevos elementos en sus servicios. 
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Ambas privilegian el factor humano, las relaciones y las emociones. A través de la 

comunicación de historias personales, relatos y lemas de sus valores 

empresariales, los cuales  favorecen la cultura de la confianza y el compromiso 

Con la empresa.
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6.3 Narrativa en las empresas estudiadas 

La narrativa es una serie de historias presentes reiterativas en los diálogos 

y comunicaciones en la empresa,  que permiten alinear a la organización en 

torno a sus objetivos. 

 

Á Atika: 

Pensamos que en Atika por ser una empresa de tipo familiar, se nos dio 

más fácilmente descubrir las historias, cuentos, anécdotas, mitos, lemas, 

que circulaban entre ellos. 

Sus lemas principales son ñla unión hace la fuerzaò y ñcumplir los objetivos 

es tarea de todosò.  

Consideramos que lo que más influía como impacto en los colaboradores, 

fue el conocimiento de las historias relatadas en relación a las dificultades 

superadas, errores cometidos, dolores sufridos y compartidos y sus 

consecuencias. Esto, de acuerdo a lo que percibimos, los ayudó 

claramente a unirse y a alinearse estratégicamente. 

Observamos además que a través de las historias narradas en eventos de 

tipo social, el líder lograba transmitir constantemente su cultura y actitud 

valórica a sus colaboradores. 

Extractos de las entrevistas donde se rescatan las narrativas 
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DUEÑO 

× ñmi principal af§n en esa época fue priorizar los estudios de mis 

hermanos menores, tal como se lo había prometido a mi padre, ya que 

consideraba que el conocimiento era muy importante para prosperar, 

siempre él dec²a hay que estudiar para abrir caminosò 

× ñContacte a varios proveedores y gracias a mis conocimientos de 

idiomas, mis valores como persona y también con algo de intuición y 

criterio, logre establecer muy buenas relaciones para mi desarrollo 

futuro. Base mis logros en las buenas relaciones y el sentido com¼n.ò 

× ñHemos tenido muchas dificultades pero siempre me acuerdo de lo 

que mi padre me dec²a:òhay que salir adelante, este no es un país de 

guerra, est§n todas las oportunidadesò 

× ñdía a día me he preocupado de crear un equipo humano escuchando 

a mis trabajadoreséé..sin ellos no hay empresaò 

× ñLo que me dio la fuerza de ver nuevas alternativas y seguir a pesar de  

la separación con mi hermanoò 

SUBGERENTE 

× En casi todas estas ocasiones mi padre, como fundador y dueño 

realiza discursos alusivos a sus esfuerzos y sentimientos personales 

que lo han conducido a una constante y permanente superación. Es en 

estas situaciones donde el transmite sus dichos ñEl cliente tiene 
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siempre la raz·n ñla mejor atenci·n siempre ñescuchar al cliente ,tener 

productos para todo tipo de clientesò 

 

Á Balthus 

Las narrativas en Balthus están dirigidas más que nada a encarnar la visión 

de los dueños hacia sus colaboradores en cuanto a identificarlos con la 

superioridad cultural europea. 

Los dirigentes que se asesoraban en España, establecía metas  a cumplir 

como desafío a sus equipo de trabajo.  

Notamos muchos incentivos de tipo comunicacional de jefes hacia 

colaboradores, prometiéndoles pero también cumpliendo con ellos. 

Permanentemente les ampliaban la visión de lo que podían llegar a lograr 

como profesionales de primera línea. Uno de los lemas que pudimos 

rescatar fue ñustedes trabajan en el mejor club de Sur América y tiene la 

oportunidad de relacionarse con grandes personajes deportivosò. Otro de 

los lemas era ñsi te lo propones, tu siempre puedes llegarò. 

A través de estos lemas y de varios incentivos en cuanto a asensos y 

mejoras económicas, lograron construir en la empresa una comunidad 

donde más que competir, el afán era compartir para crecer. 

 

Extractos de las entrevistas donde se rescatan las narrativas 
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GERENTE GENERAL 

× Esto no significa que no hayamos tenido problemas, siempre los hay, pero 

mi actitud es poner la mejor de las intenciones para resolverlos. 

× Es esto lo que les transmito a mis colaboradores en la medida que 

entiendan los conceptos de este club, será más fácil no decaer en los 

servicios. 

× ñmi admiraci·n principal hacia mi padre y grupo fundador es que nunca 

perdieron  la visi·n y la motivaci·n de realizar el proyectoò 

COORDINADOR 

× Yo fui capacitado entre otras cosas, para la coordinación y atención 

personalizada al cliente, pienso que hoy día este es el sello de Balthus. 

ENCARGADA DE CAMARINES 

× ñBalthus es una gran empresa en verdad .Existe ese esp²ritu wellness que 

siempre se ha cultivado desde su inicio  a principio del año 2001 en que 

parti· y yo tambi®nò 

En ambas empresas se observaron relatos, lemas e historias que compartían, 

creándoles un sentimiento de unidad, de camiseta puesta, de normas y metas 

comunes, de una cultura propia.  
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6.4  Innovación  de las empresas estudiadas 

 

Atika es una empresa que a nuestro criterio ha asumido grandes riesgos, 

invirtiendo grandes capitales con el fin de lograr su misión y objetivos. Esto nos 

confirma que la actitud hacia el emprendimiento está enraizada en emociones 

muy fuertes, pero siempre acompañado de un gran sentido común. 

 

Balthus han invertido grandes capitales para lograr instaurar un modelo que en 

Chile no existía. Es decir lograron su misión corriendo fuertes riesgos. 

 

En Atika otro aspecto importante de mencionar es la gran visión de las 

oportunidades cuando se presentaron. El fundador tuvo una profunda 

percepción del contexto cultural, político y comercial que estaba viviendo el 

país, cuando se abrió hacia la importación. El auge económico que surgió en 

esa oportunidad fue aprovechado al máximo y coronado por sus competencias 

de flexibilidad, sociabilidad, empatía y liderazgo.  

 

En Balthus también se observa la perseverancia en esperar la oportunidad 

adecuada, logrando finalmente la concesión de un terreno de parte de la 

Municipalidad de Vitacura. 

 

En Atika se ha realizado la profesionalización del gerenciamiento mediante una 

constante asesoría con consultores en áreas de selección y capacitación, 
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inversión en estrategias de marketing y en equipos de atención a clientes como 

arquitectos y diseñadoras en asistencia en terreno. 

 

En Balthus se han ido flexibilizando constantemente cambiando e incluyendo 

siempre nuevos servicios de acuerdo a las necesidades emergentes, sobre 

todo a mantener vigencia respecto a las novedades traídas del exterior. 

 

En Atika queremos destacar especialmente su cultura en la gestión 

innovadora, ya que su líder fundador cree fuertemente en la transmisión de sus 

valores y no claudica frente a ellos. Su actitud es reforzar siempre a sus 

colaboradores a través de incentivos económicos y sociales. 

 

Podemos decir que ambas están orientadas a resultados cuyo principal 

protagonista es la satisfacción del cliente, de esta forma le agregan valor a sus 

productos, cuyos resultados se ven notoriamente en su entorno. 
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Á Ambas presentan como objetivo diferenciarse: Atika en productos y 

Balthus en servicios, ya que la innovación se define por su eficacia; es 

decir por su valor reconocido en el mercado. De esta forma logran 

destacarse en el mercado eficientemente. 

Á Hemos podido visualizar que en ambas empresas se observaron 

actitudes estratégicas de tipo social laboral con el fin de alinear las 

mentes y los corazones de sus integrantes en una causa común. 

Á Ambas son innovadoras en mantener una infraestructura vanguardista 

y funcional realizando permanentemente mejoras en cuanto a 

ampliaciones y estética (Anexo B fotos). 

Á En ambas se observa el rol fundamental de sus ejecutivos líderes y 

fundadores quienes otorgan gran importancia a la gestión humana y al 

desarrollo y capacitación permanente a través de consultoría. 

Á En ambas vemos aspectos escritos en nuestra teoría como estrategias 

del océano azul; es decir a un factor de progreso humano permanente 

a crear valor. Ambas desarrollan productos y servicios los cuales 

general nuevos nichos de mercado. 

Á En Atika la innovación es considerada como una estrategia, la cual la 

orientan desde su fundador y dueño en forma vertical hacia sus 

colaboradores.  
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Á Balthus parte como innovadora, incluso su nombre es innovador, y se 

abre a todas las posibles alternativas constantemente en forma 

horizontal donde todos tienen las facilidades para realizar cambios, 

orientados al bienestar del cliente, aceptando un margen de posibles 

errores, y aprendiendo de ellos para ir mejorando cada día. 

 

Á En ambas empresas, según lo descrito en el marco  teórico, la 

innovación es incremental, ya que es importada desde fuera y 

desarrollada en forma vanguardista en nuestro país. Otro aspecto 

destacable en estas empresas es el alto grado de flexibilidad para 

adaptarse a las cosas emergentes. Han podido visualizar sus errores 

con perspectiva y criterio: Se han aventurado en el ñaprender 

haciendoò, favoreciendo siempre la excelencia en el servicio al cliente.  

 

Á Desde la perspectiva del manual de Oslo se habla de innovación en el 

modelo de negocio cuando se combinan de manera simultánea 

diferentes tipos de innovación. En ambas empresas tenemos 

innovación de productos y procesos, por lo tanto podemos deducir que 

hay innovación en el modelo de negocios de estas empresas. 

 

Á En Atika se ve claramente la innovación gradual en cuanto a que son 

productos mejorados a lo ya existente; pero ambas empresas 

presentan un proceso innovador por gestión en su administración. 
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Á En ambas empresas pudimos comprobar con los clientes la 

satisfacción en los servicios de las empresas, por lo tanto la 

innovación estaba validada por ellos. 

 

Á En ambas empresas hay un ambiente estimulante, se reconocen y se 

aceptan las diferencias entre las personas, tolerando los errores como 

experiencias de aprendizaje. 

 

Á En ambas se privilegia al factor humano, las expresiones  emocionales 

la cultura de la confianza y de las competencias personales. 
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7. CONCLUSIONES 

 

 

Nuestras conclusiones apuntarán a contestar los objetivos propuestos que co ï 

construimos en base a las entrevistas realizadas a dos empresas: Balthus y Atika. 

Los elementos comunes de gestión innovadora que encontramos en ambas 

organizaciones, fueron obtenidas  a través de las entrevistas y las narrativas que 

circulan en ellas. 

¶ Comprobamos,  que los lemas  compartidos de ñsuperarnos es tarea de 

todos ñy la uni·n hace la fuerza ñhab²an ayudado al alineamiento de sus 

bases y a crear mayor compromiso con la empresa. Además  esto fue 

reforzado por la transparencia y la consistencia de las conductas del  líder. 

En cuanto a los tipos de innovación que encontramos  según resultados, ambas 

están en el camino de la innovación, renovando siempre y re-direccionando 

aquello que iba quedando obsoleto., una de ellas enfocada  directamente a los 

servicios y la otra a los productos. 

En Balthus se fueron creando servicios cada vez más novedosos y completos que 

en primera instancia no era una necesidad visible para los usuarios, sin embargo 

hoy la evalúan como muy provechosa y la ven como un  plus del club. 

Por esto podemos concluir que el tipo de innovación en estas empresas como 

mencionamos en el desarrollo de este trabajo es de tipo incremental, en 

productos, gestión administrativa y de servicios.  
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Estas  empresas, se alejan de los principios y prácticas tradicionales de 

administración; los estilos de comunicación aparecen más abiertos  y 

democráticos, los niveles se achatan y como consecuencia observamos  

comunicación  efectiva entre los equipos, un lenguaje común  compartido y 

también un mayor reconocimiento y compensación hacia las personas. 

  Destacamos    una  amplia disposición de recursos  invertidos, con el fin de 

promover la innovación, teniendo retornos cada vez más rentables debido al 

constante crecimiento de ellas.  

 Desde ésta óptica la innovación en estas empresas consideramos que se 

fortalecen  día a día a través de la capacidad creadora de las personas que la 

integran y sobre todo de su capacidad en la toma de decisiones  en  la co-

construcción con otros. 

De acuerdo a la teoría consultada  (Lira 2008) y a nuestra experiencia en terreno, 

podríamos concluir que es en gran parte de las relaciones humanas donde nace 

todo proceso innovador. Desde la emoción se configura el mundo que percibimos, 

al intercambiar y comunicar nuestras percepciones  y emociones, mejoramos 

nuestras relaciones y nuestros potenciales creativos, construyendo consensos a 

través del lenguaje 

En este trabajo hemos destacado por tanto las narrativas ya que a través de ellas 

hemos podido co- construir  a través de  sus dinámicas y cultura mas allá de lo 

declarado formalmente. 
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Según Maturana, el operar de los sistemas humanos, se realizaría principalmente 

mediante redes de conversaciones, en un constante interjuego de emociones y 

lenguaje, que finalmente se traducen en acciones. 

El compenetrarnos a través de las narrativas con sus dinámicas, dichos populares, 

humorísticos nos llevó a corroborar ésta teoría. Para nosotras fue interesante 

seguir el hilo conductor tanto de sus errores como de sus aciertos, ellos fueron 

descubriendo incluso sorpresivamente a través de nuestra interacción, sus 

historias, relatos y anécdotas en cuanto a la importancia de su gestión como 

personas en el lema ñSiempre hay algo nuevo que aprenderò. 

  Los procesos comunicacionales en estas empresas, las consideramos efectivas 

en la medida que lograban reforzar los sentimientos de cohesión y pertenencia. 

Al remitirnos a los conceptos de constructivismo sistémico, esta epistemología 

considera que las personas crean y activan realidades a las que responden, y por 

tanto el lenguaje se valora como un medio o herramienta para construir realidades 

consensuadas.  Los autores  consultados sobre éstos temas nos refieren que para 

que ocurra la confianza es necesario que haya un respaldo en una historia creíble, 

que inspire y se haga propia. Dadas estas importantes variables que han sido 

consideradas como prioritarias en las organizaciones del s. XXI  y por nuestra 

experiencia en terreno, consideramos como fundamental  conocer las historias y 

relatos que circulan, y sobre todo el  protagonismo de los directivos-líderes. 
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Según Bozzo el líder eficaz debe encontrar nuevas ideas y traerlas hacia adentro, 

con el fin de capitalizar las capacidades internas ya que las innovaciones son 

generadas por las personas.     

 En  nuestras  entrevistas  pudimos  constatar que ellos no solo apoyaban las 

acciones encaminadas a la innovación de productos, sino que también su rol 

principal era mantener el estado motivacional de su equipo, a través de discursos 

y refuerzos dados principalmente en ocasiones de aniversarios, premiaciones  y 

fiestas de fines de año. 

La experiencia demuestra una vez más que los equipos de Alto Desempeño y de 

alta conexión comunicacional, producen espacios de trabajos más positivos y  

relajados, generando en definitiva  un mecanismo de permanente 

retroalimentación  y una mayor rentabilidad económica y social a través de lograr  

una permanencia en el tiempo. 

 

 

Reflexión Final 

Finalmente deseamos compartir algunos aspectos complementarios que nos han 

surgido en la maduración y discusión de este interesante tema. 

En el contexto de la globalización muchas veces se ve el trabajo como mercancía 

y se olvida que detrás de ella hay seres humanos. Todas las personas estamos en 
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búsqueda de una vida mejor, mayor abundancia y mayor satisfacción en nuestro 

desarrollo como personas. 

La innovación debe apuntar a estas metas, otorgar claridad sobre lo difuso y lo 

discordante; es ver lo que aun no se  ha visto, o mejorar lo existente desde una 

perspectiva más amplia y global. 

Pensamos que es poco probable que haya innovación sin emprendimiento; es 

decir que surja una visión pero que no ejecute la misión u objetivos propuestos. 

Hacer de Chile un país de emprendedores es un desafío que debiera ser común y 

compartido por todas sus instituciones y también por los líderes que lo conducen, 

no solo por quienes lo  habitamos a fin de convertirlo en un mejor lugar para vivir y 

progresar. 

 Pensamos que una forma de lograr innovación en nuestro país es ampliar la 

innovación social, es crear un sentido compartido entre las organizaciones y las 

instituciones inspiradas en el bien mayor. 

El espíritu innovador desplegado a través del emprendimiento, se debe considerar 

como una actitud de vida que no solo favorezca el desarrollo de nuestras 

empresas si no también nuestras competencias personales, haciéndonos  seres 

humanos alineados hacia el bien común. 

Creemos que esto beneficiaria el crecimiento económico, como también a la 

sociedad en   general  logrando así enfrentar con mayor propiedad, eficiencia y 

ética  estos tiempos difíciles donde lo único estable y seguro es el cambio 
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SÍNTESIS DE LOS APORTES DE LA NARRATIVA PARA LA CONSULTORIA DE 

EMPRESAS 

 

 

 

 

 

Narrativa 

Lemas 

Cuentos 

Relatos 

Fábulas 

Metáforas 

Produce alineamiento en su 

gestión 

Mejora el clima laboral 

Produce y fomenta cambio 

cultural 

Herramienta para liderazgo 

Fomenta el grado de 

pertenencia 

Favorece el trabajo en equipo 

Flexibiliza la gestión de 

cambios 
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 Sugerencias relevantes sobre el uso de la narrativa para el consultor 

 

 

La perspectiva constructivista, enfatiza  que  el lenguaje no solo dice  sino que 

también hace, creando nuevas  realidades y percepciones. Basándonos en éste 

concepto consideramos que rescatar o construir -historias ayuda a aunar 

consensos produciendo mayor impacto y cohesión en la empresa. 

 

El buscar  narrativas es importante para conocer el lenguaje interactivo al interior 

de la empresa, desde el líder a sus sub-alternos y vice-versa. Las narrativas, 

cuentos, lemas, o dichos populares que circulan en una organización, facilita la 

comprensión de la cultura que subyace en sus bases y por tanto la misión que 

motiva y mantiene a las personas, más allá de lo declarado formalmente.  

De acuerdo a nuestra experiencia, consideramos importante invertir tiempo en las 

entrevistas, creando un buen rapport y un clima  interaccional cálido y empático. 

De ésta manera los entrevistados más que hablar solo de sus inversiones 

financieras y aportes de capital, se centren más en su gestión como personas , en 

su proceder en el día a día en lo informal y cotidiano; como por ejemplo las 

experiencias y relatos que a ellos los emocionan y afectan en forma personal. 

 Consideramos importante que el consultor rescate éstos relatos y haga 

conciencia de la necesidad de que también puedan ser compartidos por el resto 
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de la organización. Muchas veces son las emociones más que los reglamentos y 

los estatutos internos los que producen mayor cohesión de sus integrantes. 

 

Pensamos que rescatar o entrenar las competencias narrativas en los líderes 

constituye una herramienta relevante la cual, permitiría reestructurar y flexibilizar  

la gestión hacia los cambios pertinentes, en el camino hacia  la innovación. 
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GUIONES DE ENTREVISTAS 
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GUIONES ENTREVISTAS SOBRE 

NARRATIVA DE LA INNOVACIÓN EN EMPRESAS INNOVADORAS 

 

OBJETIVO: averiguar cómo han contado la historia de la innovación en su 

empresa.  De dónde viene, cómo la han contado y en qué estado se encuentra. 

Se pretende que estos guiones constituyan el hilo conductor de las entrevistas, 

mas no una guía estricta de preguntas. 

 

1. GUIÓN PARA  DUEÑOS DE EMPRESA (SOCIOS FUNDADORES) 

1.1  ¿Por qué se declara una empresa  innovadora? 

1.2  ¿Cómo surge la historia de la innovación en su empresa?  

1.3 Hemos analizado algunas experiencias de empresas y compañías 

innovadoras y hemos descubierto que el líder siempre tiene un relato a 

través del cual trasmite sus ideas a la organización y a su personal, este 

relato puede adquirir una forma característica que las personas empiezan a 

reconocer; incluso este relato podría adquirir el carácter de historia o cuento 

¿Cuál sería el cuento en esta empresa?, es probable que usted no lo haya 

pensado o no lo tenga consciente, sin embargo siempre hay un relato a la 

base, de otro modo es difícil que las personas puedan seguir un camino 

compartido hacia la organización. (Se puede poner un ejemplo de relato si  

hay dificultades) 
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1.4 Recuerda usted cómo ha traspasado las historias (relatos que se cuentan) al 

respecto. 

 

2. ESQUEMA DE GUIÓN PARA GERENTES GENERALES O  EJECUTIVOS 

Y DIRECTIVOS   

Nota: Este conjunto de preguntas es una guía para recoger la información, 

no necesariamente obliga a que se realicen todas. 

 

2.1  Quisiéramos  saber  ¿por qué  esta empresa se declara innovadora? 

2.2 ¿De quién o desde dónde surge esto de innovar en esta empresa. ¿A quién 

se le ocurrió?  

2.3 ¿Por qué se incorporaron al camino de la innovación? 

2.4 Hemos analizado algunas experiencias de empresas y compañías 

innovadoras y hemos descubierto que el líder siempre tiene un relato a 

través del cual trasmite sus ideas a la organización y a su personal, este 

relato puede adquirir una forma característica que las personas empiezan a 

reconocer; incluso este relato podría adquirir el carácter de historia o cuento 

;¿Cuál sería el cuento en este empresa?, es probable que usted no lo haya 

pensado o no lo tenga consciente, sin embargo siempre hay un relato a la 

base, de otro modo es difícil que las personas puedan seguir un camino 

compartido hacia la organización. (Se puede poner un ejemplo de relato si  

hay dificultades) 
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2.5 ¿Cómo se fue transmitiendo? Si usted pudiera transmitirnos: ¿Cuál es el 

relato con el que usted ha impulsado el tema de la innovación en la 

empresa?  Ó 

2.6 Puede contarnos ¿cuál es el texto hablado que usted hace para transmitir la 

idea de innovación en su organización, a su  personal? ¿Cómo ha contado la 

historia para que toda la organización se comprometa con la innovación?; 

2.7 ¿Cuáles son las ideas fuerza que usted considera ha incorporado en su 

relato para que las personas se suban al carro de la innovación?  La idea es 

recoger el relato o  cuento con que se  ha transmitido el camino a la 

innovación.  

2.8 ¿Existe algún texto escrito con el que usted comunique el tema de la 

innovación?   

2.9 ¿Hay un lema o  consigna que identifique la innovación? 

2.10 ¿Qué hace  la empresa que se declare innovadora?  ¿Cómo lo hace? Está 

centrada en un área específica o personas de la empresa o se trata de 

impulsar  la innovación a través de una cultura innovadora. ¿Qué tipo de 

innovación es? 

2.11 ¿Cómo  alinea en torno a la innovación a su organización?  

2.12 Sabe usted  si hay otras historias sobre la innovación que circulan en otras 

áreas de la empresa 

2.13 ¿Han tenido dificultades   internas o externas para impulsar la innovación?  

Dénos ejemplos 

2.14 ¿Ustedes consideran que  han tenido éxito en lo que se propusieron en el 

tema de innovación? 
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2.15 Dentro de su competencia inmediata, ¿qué elemento las diferencia, cómo se 

siente al respecto? 

2.16 ¿Qué espera para adelante?  (opcional para gerentes) 

2.17 ¿Qué despertó la innovación en usted? (opcional) 

 

3. GUIÓN PARA MANDOS MEDIOS  Y EMPLEADOS (GERENTES DE ÁREA 

Y TRABAJADORES)  

 Objetivo: saber si  han recibido el discurso de la innovación y cómo lo han 

 recibido. Y si ellos han construido otros discursos alternativos 

 

3.1 ¿Considera usted que está en una empresa innovadora y por qué? 

3.2 A menudo en las empresas circulan diversas historias sobre lo que  va 

ocurriendo u ocurrió con relación a un tema.   Con relación a la 

INNOVACION, nos interesa saber  ¿qué es lo que se cuenta en esta 

empresa?   ¿Hay algunos cuentos que ustedes hayan recibido o que Uds. 

repliquen? ¿Qué historias circulan?? 

3.3 ¿De acuerdo a su criterio, ¿cómo se manifiesta la innovación en esta 

empresa? 

3.4 ¿Cómo les ha afectado a ustedes esta innovación? 
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4. ENTREVISTA CLIENTES 

4.1 ¿Es usted cliente frecuente de la empresa? 

4.2 ¿Hace cuanto tiempo conoce la empresa? 

4.3 ¿Qué opinión tiene de ella? 

4.4 ¿Qué beneficios siente que le ha otorgado la empresa? 

4.5 ¿Qué dificultades siente que ha tenido? 
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ANEXO 2 

 

 

 

ENTREVISTAS  EMPRESA  ATIKA 
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Realización de las entrevistas 
 
 

Entrevista N°1 

 

La narrativa de esta historia comienza  cuando el fundador  junto a su familia; 

padre, madre y tres hermanos, cansados de los enfrentamientos bélicos por la 

invasión Israelita a su ciudad  natal,  Beit-Jala en Palestina, deciden  emigrar a 

Sudamérica. 

Nuestro entrevistado relata con mucha emoción, las dificultades que fueron 

apareciendo en el camino con las visas, enfermedades, etc.é                         

Muchos de los inmigrantes que nos acompañaban, regresaban por voluntad propia 

o simplemente eran devueltos por falta de papeles u otros problemas que no 

podían resolver en ese momento. Logramos vencer los obstáculos y finalmente, 

primero vía Bolivia y luego a través de  Argentina, ingresamos a Chile. 

Un pariente que ya residía en el sur de Chile  nos viene a esperar y nos ayuda a 

instalarnos en Santiago en una pequeña casa de alquiler. Contábamos con un 

capital de solo 5000 dólares para invertir en algún negocio. Por fin, después de no 

pocas dificultades logramos arrendar un local donde incursionamos en el rubro de 

ropa de mujeres, niños y algunas prendas para caballeros. Aquí atendía mi padre 

y yo de entonces 15 años y una hermana que me seguía en edad. Mi madre si 

bien a veces nos ayudaba, se ocupaba de los quehaceres de la casa y de los hijos 
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menores. Para mi padre era fundamental que mi madre se preocupara del hogar y 

la crianza de sus hijos. 

Pronto nos vamos dando a conocer y formamos una clientela estable. Los 

proveedores eran también de la  colonia Árabe por lo que frecuentemente nos 

favorecían en las entregas y cobros de la mercadería. 

Yo pienso que la unión y la solidaridad de los emigrantes árabes en Chile fue uno 

de los factores decisivos para los comienzos y que fue por ello que todos 

privilegiaron  en un comienzo el rubro textil.  
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Los productos que vendíamos eran blusas, pantalones y camisas. Las blusas 

femeninas llevaban por moda el adorno ñBroderieò y se vend²an muy bien. Dado 

esto, mi padre y yo decidimos instalar una maquina que tej²a el ñBroderieò para 

abaratar costos, ya que había escasez de éste producto y mucha demanda.  

Esto dio inicio a un pequeño taller que fue creciendo hasta convertirse en una 

empresa nueva de bordados. Por falta de capital, nos asociamos con dos 

personas interesadas en el mismo rubro y juntos comenzamos a crecer 

rápidamente, ya que no existía mayor competencia en el mercado. Esta empresa 

aún la tenemos a pesar de que ya no es tan rentable, pero mis socios hoy se 

preocupan de ella. 

Con los años, nuestra familia creció en contactos sociales y se afianzó  en lo 

económico, logramos comprar nuestro primer auto. Durante este período fallece 

mi padre, y yo como hijo mayor me hago cargo de todo. Mi principal afán  en esa 

época fue priorizar el estudio de mis hermanos menores, tal como se lo había 

prometido a mi padre, ya que consideraba que el conocimiento era muy importante 

para prosperar. Siempre él dec²a   ñhay que estudiar para abrir caminosò. 

En los años 70 el país se abre a una economía de mercado y se buscan mercados 

extranjeros. Se comienza a mirar hacia países del Asia, entre ellos a los países 

árabes. Nuestro narrador nos cuenta que allí vislumbró una gran oportunidad. 

En el año 1976 tuve la oportunidad de viajar al extranjero como  miembro de una 

delegación chilena que buscaba abrirse al mercado foráneo. Esta delegación 

estaba constituida por los ministros de hacienda y de economía, así como otros 
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representantes del gobierno chileno. En esta oportunidad también se invitó a dos 

personas conocidas del ámbito empresarial; uno de ellos fui yo, ya que dominaba 

el idioma árabe. Esto fue un factor clave en la apertura de nuevas negociaciones 

para el país y me dio mucha visión sobre distintos negocios. 

En este viaje tuve la suerte de compartir habitación con un miembro de la 

delegación, quien me informo sobre las políticas económicas proyectadas para el 

futuro del país. Yo ya venía con la idea de hacer algo distinto que me otorgara 

más status como empresario, y para también darle cabida a mi hermano menor 

quien estaba egresado de la universidad. Tenía la visión de que éste hermano, por 

tener estudios superiores, no debía emplearse sino que proyectarse a crear algo 

nuevo en conjunto para que fuera independiente. 

En ese periodo el país estaba paralizado en el sector de la construcción y por 

tanto había muy pocos materiales disponibles en calidad y variedad. A raíz de esto 

y a mi experiencia en este rubro en mi país natal, tuve la visión que este podría ser 

un buen nicho de mercado futuro. Aferrándome a esta idea me quedé en Europa 

cuando la delegación regresó a Chile y es ahí donde comencé a hacer un estudio 

de mercado de posibles proveedores para mi futuro negocio. 

Contacté a varios proveedores y gracias a mis conocimientos de idiomas, mis 

valores como persona y también con algo de  intuición  y criterio logré establecer 

muy buenas relaciones para mi desarrollo futuro. Basé mis logros en las buenas 

relaciones y el sentido común. 
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Al regresar  a Chile, junto con mi hermano  menor formamos una nueva empresa 

dedicada a la construcción. Nos especializamos en materiales de terminación 

como pisos, muros, vanitorios, grifería, etc. Le entregué la gerencia administrativa 

a mi hermano y lo incorporé con un 50% del capital de la empresa y con un salario 

mensual. A pesar de que el capital y el riesgo eran todo mío, tuve este gesto por 

principios de lealtad. (Se emociona al decir esto ya que tuvo que sufrir la 

separación posterior de su hermano, cosa que le causó más de un problema y un 

gran dolor). 

Nuestra empresa se inicia en una casa particular en Pedro de Valdivia donde se 

realiza una exhibición de todos los productos importados de Italia y Alemania. Se 

comenzó con venta al público y al detalle, después del éxito obtenido en 1978, 

empiezan los pedidos al por mayor. Este rubro en el país comenzó a tener mucha 

demanda ya que había poca competencia y mucha construcción. 

A partir de ahí, incorporé a dos de mis hijas en la empresa, y mi hijo mayor se fue 

al extranjero a realizar un Magister en Ingeniería. Continué trabajando con mis 

hijas, quienes con mucho éxito ocupan los cargos de Gerentes de Producción y 

Marketing respectivamente. Pienso que mis hijas poseen  grandes cualidades de 

empatía y liderazgo con respecto a sus equipos de trabajo. Mi interés principal era 

que la empresa tenga proyecciones en el tiempo, para que los esfuerzos 

realizados no fueran en vano, ya que acá hay mucho esfuerzo desde B.Jala hasta 

hoy. 
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Nos relata  que  durante los períodos menos productivos recurrieron a estrategias 

de marketing, disminuyendo los gastos  y privilegiando solo los flujos necesarios 

para mantener la empresa. 

Yo he tratado de ser muy criterioso en mis decisiones, considerando a los demás, 

no solo a mis clientes sino también a los trabajadores. Ellos son personas y yo 

entiendo sus necesidades. 

Hemos tenido muchas dificultades pero siempre me acuerdo de lo que mi padre 

me dec²a, ñhay que salir adelante, este no es un pa²s de guerra, entonces est§n 

todas las oportunidadesò. 

Día a día me he dedicado a crear un equipo humano, escucho a mis trabajadores 

y la verdad que me preocupo de ellos, ya que sin ellos, no hay empresa. 

Mi hija que selecciona los productos, tiene muy buen gusto, selecciona cada vez 

mejores productos y para todo público. Ella es muy inteligente. , está a cargo de 

las relaciones públicas y marketing. La quieren mucho, incluso ayer que finalizaron 

los juegos olímpicos de Beijing, ella envió a los proveedores de China grandes 

elogios y felicitaciones por la excelencia en la presentación. 

El 90% de ellos le respondió agradeciendo el gesto. Este pequeño detalle le va a 

abrir muchas puertas. 

Ella selecciona muy bien los productos. Tengo ingenieros, arquitectos y 

constructores para asesorar a los clientes, este es un aspecto muy cotizado en la 
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empresa; especialmente por mis clientes. Ellos lo verbalizan con la gente de la 

sala de ventas y con los mismos profesionales. 

En general, siempre lucho por lo que creo justo, cuando los trabajadores 

reclamaban y pedían cosas que me parecían excesivas. Yo conversé con ellos 

con mucho diálogo, justicia y negociación y finalmente salimos todos contentos. 

En esa oportunidad tuve la experiencia de escucharlos y aclararles todas sus 

dudas, temores e insatisfacciones. Aprendí de sus necesidades. 

A partir de este episodio me he preocupado de seguir manteniendo una 

comunicación abierta y democrática hacia ellos, que aún se manejo con éxito. 

(Para finalizar, le pedimos que sintetizara en una frase su experiencia de éxito 

para él, y nos dijo: 

Fuerza, perseverancia, respeto, buen ejemplo y por supuesto ñbuenos salarios en 

relaci·n a la competenciaò. 

Lo que me dio la fuerza de ver nuevas alternativas y seguir fue la separación de mi 

hermano que es lo que más me ha afectado. 

De ahí decidí que esta empresa no podía morir, sino más bien crecer cada vez 

con más fuerza. 
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Entrevista N° 2 

 
Al  entrevistarnos con los mandos medios, pudimos rescatar la influencia de la 

narrativa de la historia familiar y  la idea constante de surgir y ser los mejores ya 

que a raíz de un quiebre familiar muy determinante, surge la idea ñfuerza en la 

empresaò. 

La hija entrevistada (sub-gerente a cargo de compras) nos dice que la historia de 

su familia es conocida por casi todos los integrantes de la empresa. 

Somos casi ciento cincuenta. Primero, porque como es una empresa de 30 años, 

tenemos empleados muy antiguos que conviven a diario con las actividades y 

eventos sociales de esta.  En casi todas éstas ocasiones, mi padre, como 

fundador y dueño realiza discursos alusivos a sus esfuerzos y sentimientos 

personales, que lo han conducido a una constante y permanente superación. Es 

en estas situaciones donde ®l transmite sus dichos ñel cliente tiene siempre la 

raz·nò, ñla mejor atenci·n siempreò, ñescuchar al clienteò, ñtener productos para 

todo tipo de clientesò. Mi padre no solo lo dice constantemente, sino que también 

lo practica, nos da el ejemplo con su actitud y comportamiento.  

Pienso que para él la empresa es como un hijo más. Su actitud comprometida, nos 

incita a sentirnos, miembros y parte del equipo y a comulgar con la misma filosofía 

de rectitud, motivación y esfuerzo que a él lo caracteriza. 

Yo pienso que gran parte de los integrantes de la empresa, fueron espectadores 

del dolor y frustración vividos por mi padre, cuando debió separarse de su 



 114 

hermano menor, quien quiso funcionar en forma independiente y hoy día es 

competencia. Esto  condujo  a graves  secuelas, ya que debimos enfrentar años 

muy duros.  Mi admiración hacia el  creció,  al verlo  superarse. En vez de 

deprimirse y cerrar, consiguió un préstamo, y junto a la inversión de gran parte de 

su patrimonio, creó una empresa mas renovada y vanguardista. En el momento de 

crear esta empresa no pensó en lo que podía lograr sino más bien en salir 

adelante de su fuerte dolor con su hermano. Actuó desde el dolor, la pena y la 

decepción,  de esa forma surgió esta nueva imagen de Atika. Es más, esta 

empresa fue formada por mi padre para que su hermano no fuera un empleado y 

ahora ocurre esto. Es algo que afectó a muchas personas incluso colaboradores 

que estaban encariñados con ambos. Fue una contradicción a lo esperado por 

nuestra formación y cultura. 

Frente a la pregunta de, si se consideran innovadores, nos dice: 

Creo que en ese momento a nadie le cupo duda que estábamos en el camino de 

la renovación o de la innovación. No teníamos muy claro adónde íbamos pero yo 

confié plenamente en mi padre, ya que es muy criterioso  inteligente y previsor. De 

hecho me cambió de puesto, de ser secretaria pase a ser gerente de compras, fue 

muy difícil para mí pero siempre confié plenamente en sus decisiones.  

Salimos de un lugar estrecho y poco estratégico en cuanto a ubicación, para 

situarnos en nuestra actual sede de Vitacura, cuyos espacios y moderna 

arquitectura, se asemeja a una Galería de Arte. 
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 Hoy en día ya no nos consideramos solo una empresa familiar. Se han 

incorporado a la gerencia personas externas, las que han  ayudado a configurar 

equipos especializados por áreas. Mi padre a pesar de que ya ha traspasado 

todos los cargos, la responsabilidad última es de él. El  toma las últimas 

decisiones y firma los documentos. Su misión actual es mirar cómo funciona todo 

y sugerir m§s que actuar en forma directaò. Actualmente la plana mayor est§ 

configurada por: 

 

Es prioridad de la empresa dar lugar a los procesos de innovación y gestión  

humana, y nos hemos profesionalizado con ayuda de consultorías. Hemos 

realizado focus-group para decidir los productos del comodity y determinar 

aquellos con mayor demanda.  Estamos buscando la sinergia inter-área. 

Hoy en día existe una muy buena disposición del personal, y más que eso pienso 

que se han logrado bases de afecto y cariño. Esta es una empresa  más bien 
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femenina, declara. Nuestra  política es pensar que con buena voluntad y 

disposición todo se puede aprender. Yo misma ï confiesa - estoy aprendiendo 

todo el tiempo. Lo importante es aprender de los errores para no volver a 

cometerlos. 

Nuestros valores fundamentales nos responden, son Seguridad, Estabilidad y 

Solidez. Hoy priorizamos en la búsqueda de personas, sus valores  

principalmente, ya que hemos tenido experiencias en que cuando  la motivación  

es solo el dinero,  no cumplen con nuestras expectativas. Se busca integridad  

valórica en las personas, que trabajen por algo más que un salario. En éste 

sentido se han realizado encuestas donde la  empresa salió  bien evaluada.  

Tenemos buenas relaciones con el sindicato donde los problemas se plantean y 

resuelven en forma  directa, como dicen Uds.: con asertividad. 

Nuestra política de sueldos nos coloca sobre el promedio, porque los vendedores 

además reciben porcentaje de las ventas.  Nuestros lemas de base son: Full-

servicio, Full-seriedad, nos centramos en las necesidades del cliente. Mi padre, 

nos dice y siempre nos recuerda que si el cliente tiene un 1% de razón  se 

privilegia ese 1%. 

Nosotros jefaturas tenemos reuniones inter-áreas todos los lunes, donde se 

plantean las situaciones pendientes o emergentes.  

Hoy en día  existe la política de abrirse a nuevos cargos, incorporando personas 

con capacidades en gestiones específicas. Así la estructura de la empresa 
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mantiene su vigencia y la ayuda a ir creciendo día a día para adaptarse a las 

demandas de mercado. 
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Entrevista  N° 3 (encargada del Show-Room) 

Realizamos una tercera entrevista a la encargada del material de exhibición 

(show-room) y de las órdenes de despacho.   Ella nos cuenta lo siguiente: 

Mi cargo es de gran responsabilidad porque debo atender los grandes y pequeños 

pedidos. Siempre estamos abiertos a las sugerencias de los clientes, pero es tanta 

la variedad en colores y texturas que a veces llegan a sus casas, nos llaman y 

cambian todo. Yo debo coordinar los despachos y sobre todo ver  los cambios de 

última hora, para que no se produzcan errores o atrasos  en los pedidos.  Por 

suerte hasta ahora éstos han sido mínimos, porque ahora contamos con la ayuda 

de una diseñadora quien actualmente está asesorando a los clientes.  

Tenemos un amplio margen de precios, pero siempre se privilegia la estética y que 

todo vaya de acuerdo a los espacios a decorar. A pesar de que el lugar actual de 

exhibición impacta por su diseño y elegancia, se va a renovar completamente, 

creando espacios más amplios que faciliten la visual de todos los productos. 

Actualmente se acaba de incorporar un nuevo producto, el mosaico, el cual ha 

tenido gran impacto en la clientela, ya que se pueden realizar distintos tipos de 

dibujos en muros o pisos (Anexo, fotos). 

La idea es que nuestros clientes se sientan acogidos y comprendidos en sus ideas 

y gustos personales, porque son ellos los que van a convivir con el producto tal 

vez por muchos años. La calidez en el ambiente, lo logramos con atención 

personalizada y también con un cafecito, el cual siempre es bien recibido. 
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Constantemente hacemos reuniones con los subgerentes de las distintas áreas, 

estas son los días lunes por la tarde, donde se conversa todo lo referente a 

problemas y sugerencias, yo por lo general les informo sobre los comentarios de 

los clientes, para ir mejorando lo que ellos comentan. Actualmente la forma de la 

sala de venta es muy bonita pero no muy practica, los productos se confunden con 

la estética del lugar. A raíz de estas sugerencias  se harán modificaciones en la 

sala de venta este semestre. Yo personalmente estoy contenta, porque a mayor 

venta mas porcentaje gano, y el trato de los sub-gerentes conmigo es muy directo, 

incluso con el dueño cuando viene me atrevo a contarle algunas cosas, y siempre 

escucha mis sugerencias con atención. Aquí todos lo respetamos mucho. 
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Entrevista N° 4 (Clientes Atika) 

Durante nuestro trabajo de terreno en la Empresa Atika, tuvimos la  oportunidad 

de conversar con dos clientes frecuentes de la misma. Seleccionamos a un cliente 

varón (administrativo de una empresa) y a una mujer (dueña de casa). Nuestro 

propósito fue apreciar sus diferentes puntos de vista, sobre su visión particular de 

la empresa  y comprobar si estaban percibiendo y/o  recibiendo lo que la empresa 

proyectaba. 

Con éste fin confeccionamos una pequeña pauta de preguntas, para guiar la 

entrevista hacia nuestros propósitos. (Anexo) 

CLIENTE (varón, 50 años aproximadamente) 

Soy cliente, siempre vengo a comprar acá. En lo general me gustan los espacios 

de exposición; son funcionales y estéticos, me ayudan a elegir lo que necesito ya 

que puedo visualizar fácilmente las texturas, colores y rangos de precios. 

Escuché hablar de esta empresa por un amigo constructor, y desde hace como 7 

años compro aquí. 

Tengo una muy buena opinión, sobre todo por el nivel de asesoría y orientación 

que te dan las vendedoras. A mí me viene muy bien porque vivo solo y sé lo que 

me hace falta, pero no entiendo mucho de colores o diseños. También he 

conseguido que me asesoren en el espacio de trabajo. Ya he remodelado mi 

departamento y oficina. En un comienzo compraba según mi parecer, pero 

muchas veces no quedaba bien con el entorno, por lo que tuve que pedir 
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devolución y cambios. En este aspecto siempre he tenido una respuesta cordial y 

satisfactoria, a precios razonables. 

Por suerte no he tenido mayores dificultades con la empresa salvo algunas 

demoras de materiales que se atrasaron por despacho. Pero en compensación 

obtuve un pequeño descuento, me parece que fue un 5% del total. 

Con respecto a si considero que son innovadores, pienso que son bastante 

originales con respecto a los productos y sobre todo a la forma de presentarlos en 

espacios ya estéticamente diseñados, en donde tú te puedes dar una idea como 

se ven puestos. Esto para mi es una de las cosas más importantes, porque 

disminuye el error de elección. 

CLIENTE  (mujer 40 años aproximadamente. Dueña de casa) 

Soy cliente frecuente de esta empresa, y los conozco desde que estaban en Pedro 

de Valdivia, porque mi familia compraba allá.  Cuando me casé les pedí asesoría 

para mi casa ya que tuve que remodelarla. En esa oportunidad  sobre todo, me 

sentí muy bien asesorada. Me gusto sentir el respaldo de la empresa, ya que mi 

marido se involucra poco en éstas cosas, y soy yo generalmente quien toma las 

decisiones. Por lo menos comparto la responsabilidad con ellos, me dan tiempo 

para decidir, y a veces me siento a mirarlo todo, tomando un cafecito, que sobre 

todo de mañana me viene muy bien ...ríe) 

Lo que más me costó remodelar fue  la cocina, porque el espacio era pequeño, 

pero junto a la diseñadora hicimos elecciones acertadas que amplio bastante el 

lugar. Incluso pudimos incluir un comedor diario que nos quedó genial. Por toda 
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esta experiencia, tengo una buena opinión de esta empresa, y mi familia opina lo 

mismo. Pienso que además de la variedad en los productos, se destacan por la 

atención personalizada, se esfuerzan por dejarla contenta a una. También he 

sentido que no te presionan para que compres lo más caro o que compres lo que 

no necesitas, calculan súper bien los materiales por metro cuadrado sobre todo en 

las cerámicas que son un poco más caras que el promedio en el comercio. Otro 

aspecto que los favorece es que tienen de todo, desde pisos a muros y así uno no 

pierde tiempo buscando en otra parte, además te envían a sus propios 

profesionales para las instalaciones y así tú te aseguras que las cosas funcionen 

bien. 

Con respecto a las dificultades, una vez compré una grifería nueva para mi baño y 

quedo mal instalada, porque no se ajustaba a la estructura inicial, por suerte me 

respondieron y la cambiamos sin costo para nosotros. 
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ENTREVISTAS CLUB BALTHUS 
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BALTHUS 

 

Entrevista N° 1 (Gerente General) 

 

En nuestra búsqueda de una empresa considerada como innovadora, 

descubrimos que el Club Balthus es visto como innovador por muchos 

empresarios y también por sus dueños. Por esta razón decidimos adentrarnos a 

conocer las narrativas del Club. 

 

Pedimos una entrevista con su Gerente General (uno de los hijos del fundador) 

quien nos cuenta cómo nace la historia. 

 

Mi padre y sus hermanos tienen varias empresas en el sur de España. Como 

idiosincrasia de familia, ellos tienen mucho talento para las convivencias sociales, 

las cuales realizaban en forma intensa en Marbella, España. 

 

Cuando llegaron a Chile, después de un largo período en ese país, sentían la 

ciudad de Santiago como vacía y poco entretenida, ya que después de la hora de 

su trabajo, no tenían donde compartir. 

 

En una de esas reuniones con amigos en Chile, surgió la conversación de hacer 

algo para crear un lugar de encuentro y que sobre todo tuviera la condición de 

ofrecer deporte y entretención. 
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En Chile, solo existían los clubes de emigrantes, como el estadio italiano, alemán, 

francés y otros, los cuales generalmente limitaban la entrada a sus respectivos 

compatriotas. A pesar de que mi familia tenía acceso al estadio español, nos hacía 

falta un lugar donde ampliar nuestro círculo de amistades. 

 

En esa época había surgido en Europa y también en Estados Unidos, un fuerte 

movimiento de cómo mejorar la calidad de vida, tanto física como mental, ya que 

las estadísticas de salud, mostraban un alto grado de enfermedades, provocadas 

principalmente por estrés. 

 

La idea se consolidó al unir ambos conceptos. Se realizaron estudios de mercado 

y focus groups los cuales en un comienzo dieron respuestas negativas, como lo 

osado y arriesgado del proyecto, los altos costos implicados, etc. 

 

Mi admiración principal hacia mi padre y grupo fundador es que nunca perdieron la 

visión y motivación de realizar el proyecto. Este quedó archivado por algunos años 

hasta que surge en Vitacura la concesión de un terreno de la municipalidad, el 

cual tenía las características que el proyecto ameritaba. 

 

La municipalidad acogió con agrado el beneficio de un club orientado hacia el 

bienestar y desarrollo físico de las personas, ayudando así a concretar el proyecto. 

De ahí nace Balthus. Nace con el siglo XXI y su nombre de debe a un pintor 

francés muy conocido en Europa por su arte vanguardista e innovador. 
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Este artista, entre otras cosas, inspiró el emprendimiento de tan osado proyecto. 

La construcción la logramos en un año, y se realizó con arquitectos chilenos y con 

asesoría de un equipo de Barcelona, España, quienes tenían experiencia en este 

tipo de proyectos, ya que habían asesorado a la organización de las olimpiadas en 

ese país. Su filosofía esencial, surge con el propósito no solo de mejorar la calidad 

de vida, sino también con un sentimiento general de atender el ser más que solo al 

quehacer en la lucha por la vida. 

 

Se consideró en esto especialmente a un grupo muy poco atendido que era la 

tercera edad, es decir aquellos hombres y mujeres que buscaban un lugar de 

agrado y de encuentro junto con agregar valor a la salud. 

 

La concepción de Balthus se apoyó con fuerza en los elementos esenciales de la 

naturaleza, Aire (aroma terapia), Agua (piscinas temperadas, jacuzzi, saunas de 

calor y vapor), Luces de colores azulados en las salas de descansos y zonas 

obscuras en las salas de masaje y relajación. 

 

Contamos además con dos salas de máquinas de ejercicios con pantalla televisiva 

incorporada y que posee toda la tecnología moderna existente hoy en los 

mercados del mundo. 

 

Realizamos un plan de marketing, que la municipalidad cooperó en difundir y 

también regalamos invitaciones a ejecutivos de empresas e instituciones chilenas, 

los cuales no dudaron en incorporarse desde un comienzo. 
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Los ejecutivos de empresas son nuestros mejores clientes, ya que pasan por 

Balthus antes de ir a trabajar y también después de terminar sus jornadas de 

trabajo. Aquí se relajan y comparten con otros empresarios, configurando un 

nuevo grupo de amistades en sus vidas personales. 

 

También es sabido que se han formado nuevas parejas, y de todas las edadesé. 

(Ríe) 

 

Hoy día la sede de Vitacura cuenta con más de tres mil socios y se acaba de 

inaugurar otra en Las Condes, como parte del Mall del Deporte, el cual ya cuenta 

con más de cuatrocientos socios. 

 

El Club tiene un horario de 7:00am hasta las 10:00pm. En la noche se creó el Club 

de Baile para socios y acompañantes, el cual ha tenido mucho éxito. Siempre se 

atienden las sugerencias de los usuarios quienes se sienten en su propia casa y 

esa es la idea. 

 

También creamos un bar en la piscina exterior donde se disfruta del sol en verano 

y se consumen jugos y frutas naturales. La cafetería al interior del recinto ofrece 

un menú diario de platos nutritivos y de bajas calorías; y por supuesto el café que 

invita a compartir a toda hora. En forma reciente y a pedido de las socias, se están 

dando también clases de cocina, sobre todo para aquellos que quieren aprender a 

consumir alimentos de tipo integral, los que mejoran la salud y la silueta. 
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Yo como gerente general me ocupo de administración y finanzas, pero la mayoría 

de las decisiones depende de un directorio integrado por los socios fundadores. 

Hasta ahora los equipos de trabajo son estables, ya que según nuestras 

encuestas, se sienten muy motivados y pertenecientes al sistema, eso de ayudar a 

las personas a sentirse mejor les da una sensación de cooperación y positivismo. 

También existe la posibilidad de asensos de acuerdo al buen desempeño y 

compañerismo, los cuales se premian a fines de cada año. 

 

Usamos consultores externos para la contratación de personal y también para ir 

mejorando día a día. De esta forma las decisiones son más acertadas. 

 

Hoy, con orgullo pero con humildad, podemos decir que estamos considerados 

como el mejor Spa de Sur América y ya hemos obtenido algunos premios por ello. 

 

Esto no significa que no hayamos tenido problemas, siempre los hay, pero mi 

actitud es poner la mejor de las intenciones para resolverlos. Es esto lo que 

les transmito a mis colaboradores, en la medida que entiendan los conceptos 

de este club, será más fácil no decaer en los servicios. 
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Entrevista N° 2 (Coordinador de Balthus) 

Logramos ingresar a Balthus nuevamente, a través de una entrevista confirmada 

por el coordinador de actividades. 

Jorge Cossio, pertenece al Club desde sus inicios. El gerente nos recomendó que 

era la persona indicada para relatarnos más sobre la empresa. 

Yo soy coordinador, profesor de deportes y preparador físico. Anteriormente a este 

cargo me desempeñaba como profesional en el club de Patricio Cornejo. 

Todo comenzó cuando escuché hablar del Balthus en el año 2000 y consideré que 

para mí era un desafío y una oportunidad el pertenecer a esa organización, la cual 

ya era comentada por la prensa y la gran mayoría de los profesionales del rubro. 

Me enteré así que se estaba realizando un reclutamiento de profesionales 

competentes, me presenté y quedé aceptado. Desde un comienzo y gracias a mi 

experiencia me tocó asumir importantes cargos en relación a la dirección y 

configuración de equipos de trabajo.  

Balthus está constituido por siete grandes áreas: áreas de piscina, áreas de fitness 

(máquinas), áreas de ejercicios grupales (yoga, Pilates, spinning), áreas de 

armonía (estética, masajes), áreas de spa (sauna, vapor), áreas de salud 

(kinesiólogos, nutricionistas) y áreas deportivas (paddle, tennis). 

Para coordinar todas estas áreas contrataron a una empresa española (Sport 

Assitance), la cual fue la primera consultora importante para poder despegar. Fue 
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como tener una universidad interna. Las reuniones y entrenamiento eran 

periódicos y muy exigentes, un verdadero desafío para la superación profesional. 

Yo fui capacitado entre otras cosas para la coordinación y atención personalizada 

al cliente, pienso y siento que hoy día este es el sello de Balthus. 

Nosotros lideramos el mercado en estructuras y servicios, y además existe 

credibilidad, pues siempre estamos esforzándonos para mantener la excelencia en 

todos los servicios. 

Cuando la empresa española dejó de asesorarnos, se sintió una baja importante. 

Hubo cambios reiterados de gerentes y de políticas de acción y esto se notó. 

Pienso que la empresa española dejó una vara muy alta, la cual ha sido muy difícil 

de igualar. Eran bastante exigentes, pero fue necesario para elevar el nivel de 

desempeño. 

Debo reconocer que hacer tres años Balthus sufrió algunas caídas, se cometieron 

muchos errores, principalmente debido a los cambios de gerencia, y se comenzó a 

perder credibilidad en la estabilidad de la empresa. 

La directiva entonces realizó cambios de acción. Se crearon nuevos planes, con 

nuevos horarios y precios más accesibles, ingresaron así nuevos socios y se 

abrieron otras sucursales. Una en Las Condes (Mall del Deporte) y otra en Viña 

del Mar. 

Se ha conservado el mismo equipo administrativo y todo esto ha significado 

nuevas ganancias para la empresa.  
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Otro problema emergente fue que muchos empleados antiguos se cambiaron a las 

sucursales nuevas, por lo tanto se debió recurrir nuevamente a una empresa de 

capacitación, para adecuar los cargos y seleccionar a los nuevos integrantes. 

Hoy día, después de algunos temblores, se está retomando el ritmo. Se 

implementaron más reuniones de coordinación por áreas y el departamento de 

gestión humano está actualmente en vías de formación. 

Una de las políticas base de esta empresa es mantener la excelencia en la 

atención a los usuarios y un clima cálido y positivo entre los equipos de trabajo. 

A fines de año se premia al mejor compañero, y se realizan paseos a distintos 

lugares donde se comparte también con la gerencia y algunos directivos. Otra 

cosa que se destaca en este club son las fiestas de aniversario, las cuales se 

celebran todos los años con competencias deportivas inter-equipos y también con 

competencias entre los socios. Posteriormente se ofrece un coctel y baile que a 

veces termina de madrugada. Todos esperamos esta fiesta. 

Estos eventos nos ayudan a unir y limar las asperezas que puedan surgir en el día 

a día. Lo importante es que siempre debemos proyectar un clima de agrado para 

que nuestros clientes estén a gusto desde que llegan. Lo importante es 

preocuparnos de su  bienestar. 
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Entrevista N° 3 (Coordinadora del área de Piscina)  

Lorena trabaja hace 8 años en el club.  

Ingresé como profesora de natación, he ido ascendiendo, eso es lo bueno acá, se 

puede ascender de acuerdo a los comportamientos laborales que uno tenga. De 

hecho mi compañero de trabajo hoy es gerente del Balthus nuevo que se abrió en  

Las Condes. Esto es algo que nos motiva a trabajar en forma más  eficiente y 

satisfactoria. 

Las personas no solo buscan hacer ejercicio físico sino que además buscan cosas 

más íntegras; vida más sana en todos los aspectos,  La gente llega muy estresada 

acá y se da el tiempo de tomar lo que se ofrece para estar mejor. 

En el club siempre se están haciendo cosas novedosas, lo último es yoga dentro 

del agua (anexo de fotos Balthus). Constantemente nos envían a  los clubes 

extranjeros y sacamos nuevas ideas. Esto del yoga es lo más novedoso de este 

año. A raíz de este éxito que hemos tenido, me enviaran a sacar unas ideas de 

Brasil de Taichí Acuático. No se dejan estar acá, constantemente nos hablan y 

orientan que tenemos que buscar cosas nuevas, novedosas para los clientes, que 

el cliente es lo más importante, y no solo buscar nuevos ejercicios físicos sino que 

también desarrollo personal y vida interior. 

Así hemos ido creando distintos espacios  en esta área de piscina. Uno de ellos en 

el cual  hemos tenido mucho éxito es la hidroterapia para personas con problemas 

post operatorio, dolores de espalda, huesos, incapacidad para caminar. Tenemos 
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a una kinesióloga dedicada a esto, incluso combina con cosas de terapia en tierra 

como se dice, o sea luces infrarrojas, calor  local, ultra termia. 

Además tenemos Wat-Su que es una terapia de relajación donde la persona se 

siente como si estuviera en el útero materno, sostenida y contenida. Esto logra 

sanar varias enfermedades incluso depresiones. Hace 4 años que la hacemos y 

hemos tenido mucho éxito a veces no hay cupo en la agenda para más gente. 

Este sistema lo traje yo misma de California lo fui a aprender allá. Todos los años 

me envían a distintas partes del mundo a aprender nuevas técnicas. Esto me ha 

dado mucha satisfacción laboral y personal. Me encanta trabajar acá, cada día 

vivo nuevos desafíos y experiencias, y obtengo el cariño de las personas. 

No solo me envían del club, sino además los auspiciadores que tenemos,  

anualmente se preocupan de darnos dinero para usarlo en capacitación de los 

profesionales para lograr ser los mejores. Este dinero se usa para regalonear a 

nuestros socios, e ir conociendo cosas distintas que puedan entrar para tener 

cada vez mejor servicio para ellos, esto es algo que hemos ido haciendo día a día. 

Un problema que tenemos hoy es que al poner la música en la sala hay mala 

acústica con la piscina y hay gente que quiere que apague y otra que nos pide que 

la prenda. Eso estoy viendo como lo vamos a solucionar. Pero sé que lo lograre 

porque existe mucho apoyo de parte de la gerencia en cuanto a la resolución de 

los problemas sobre todo si implica el bienestar de los clientes. 

Lo mejor desde mi punto de vista, es que tengo perspectiva de ir ascendiendo, y 

mis ideas siempre son bienvenidas. Me apoyan en todo sentido; cursos viajes, 
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reuniones, y si no me ofrecen el dinero de los auspiciadores para realizar mejoras 

y novedades. 

Constantemente tengo que crear cosas nuevas, me dan la confianza y el poder 

para hacerlo. 

Las clases de meditación como parte del yoga ha resultado un éxito, la gente está 

muy contenta y participa cada día más. Las primeras sesiones nadie quería asistir, 

lo miraban raro. Hoy se habla entre los socios de asistir a la meditación porque 

hace bien. 
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Entrevista N° 4: Coordinador del área de Fitness  

Felipe hace 9 años que trabaja en el club. Frente a las preguntas, Felipe responde 

lo siguiente: 

El club comenzó con ideas muy innovadoras. Ese era su objetivo. Que existiera 

toda la satisfacción de las distintas necesidades del hombre en un solo lugar. 

Necesidades físicas, psíquicas y de salud en general. Se hizo un estudio de estas 

necesidades antes de formar el club y de ahí se formó. 

El grupo de personas que traía la idea, capturó todas las necesidades y la idea era 

satisfacerlas en un solo lugar. Su lema, por lo que nos transmitían a nosotros que 

fuimos los primeros empleados era: todo en un mismo lugar con la mejor calidad, 

de primer nivel en todo lo que se imparta acá. Al margen de los precios, todo debe 

ser de primera calidad. El usuario tiene que estar cómodo y con la sensación de 

bienestar (Wellness.) 

Se formaron proyectándose que iban a tener muchos socios casi como un estadio 

nacional.  Ha sido increíble pero lo hemos ido logrando. 

Otra de las cosas que nos exigen constantemente y nos repiten en cada momento 

es la excelencia en la atención. Que en cada situación nos recalcan y evalúan, 

siempre centrados en el atender bien, de esa forma también a nosotros nos tratan 

muy bien, es retribuido. El ambiente, el clima de trabajo es muy bueno, no nos 

podemos quejar. Nosotros somos una empresa de servicio, y lo mas importante 

somos nosotros el personal. 
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Las políticas internas en esta empresa son totalmente centradas en nosotros. 

Cada vez se han centrado más en el personal, de hecho se esta formando el  

departamento de recursos humanos, donde nos aclaran cosas, con respecto a las 

leyes laborales. Al parecer ahora van a contratar mas personas en ese 

departamento, ya que el que contrataron es contador. Yo creo que debieran 

contratar un psicólogo para cumplir el cargo preocupándose de otros aspectos. 

Cuando comenzamos éramos 80, hace 9 años atrás, hoy somos 180 

aproximadamente, contratados, y constantemente viene gente de afuera sin 

contrato, pero a participar de  alguna clase especial. 

Existen distintas áreas de trabajo, yo estoy en Fitness. Lo característico de cada 

área es que tienen las mejores máquinas, se preocupan de tener siempre lo mejor 

de lo mejor en todas las áreas, lo más moderno, viajan mucho a ver lo nuevo que 

ha salido afuera y lo traen. Como que no se preocuparan del gasto, sí no mas bien 

de entregar lo mejor a los clientes. De hecho las maquinas que hay acá acaban de 

traerlas de Europa. Las canchas de tenis están totalmente bien equipadas con la 

mejor arcilla. La piscina a pesar de no ser olímpica para nuestros objetivos es muy 

cómoda. 

Este club se formó pensando en la innovación, ya que ellos dicen que unieron  

mente, cuerpo y salud.  Wellness todo integral, hay muchos clubes que después 

de nosotros han copiado el concepto, pero no es lo mismo les faltan muchos 

implementos para llegar a ser un poco casi como nosotros. De hecho allá en la 

esquina (señalando con el dedo) hay uno que dice Wellness y solo tiene jacuzzi. 
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Lo que nos hace falta a nosotros es mejorar con respecto al equipo humano, ya 

que igual tenemos roces entre nosotros y problemas, pero hacemos todo lo 

posible para que nuestros clientes no se den cuenta. Tratamos como 

coordinadores de área, ayudar a la gente que está a cargo nuestro para que sea lo 

mas armónico todo. De todas maneras, los derechos son para todos iguales, pero 

existen muchas reglas que hay que armar en forma justa para todos, aún esto no 

se ve en forma clara. 

En este club yo he tenido muchas oportunidades, ya que he ido ascendiendo. Yo 

era profesor del área y hoy soy coordinador, lo que me siento orgulloso. Nunca 

pensé que iba a llegar tan lejos y creo que acá se puede seguir subiendo, 

sobretodo ahora que abrieron otra sucursal  en Santiago. 

Nosotros hemos ido aprendiendo de a poco con la práctica en el camino, y el club 

también se ha ido formando de a poco, lo que ha facilitado el desarrollo de todos 

juntos. 

Se atiende a todo público, pero solo adultos, y también los famosos atletas nos 

escogen para venir a entrenar cuando están de paso en Chile. De hecho viene  

Matías del Solar, Nicolás Massu., Fernando González, Nicol Perrot, y muchos 

otros. Esto le ha dado prestigio a nuestro club, los usuarios preguntan por ellos 

con la expectativa de conocerlos. 
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Entrevista N° 5: Encargada de Camarines 

Rosita nos cuenta: ñBalthus es una gran empresa en verdad. Existe ese esp²ritu 

Wellness que siempre se ha cultivado desde su inicio a principios del año 2001 en 

que partió y partí yo también, impregnándome con esta forma de vida en donde el 

ejercicio se une con la parte de relajación y también la parte social. 

Yo, que trabajo en vestuarios durante estos siete años, me ha servido para 

desarrollarme como persona. La comunicación y el contacto con la gente, el cariño 

que me han entregado, no lo había experimentado nunca. La relación que hay 

entre socios y yo, ha sido excepcional; el que tengan la confianza para entregar 

sus pertenencias, no ha sido fácil. Siento que para tener una buena atención hacia 

los clientes, también es necesario que las cosas funcionen a la perfección. Dar un 

buen servicio como por ejemplo el tema de las toallas que nunca debieran faltar, la 

mantención de enchufes, secadores, iluminación, saunas, vapores, deben ser 

revisados periódicamente. 

Otra cosa, me gustaría que hubiese más beneficios para sus trabajadores. Por 

ejemplo capacitaciones no solamente dirigidas al personal de Fitness (profesores) 

sino para los que trabajamos con los clientes directamente. Podría ser, por 

ejemplo, cursos de inglés porque a veces llegan extranjeros y no hay personal 

adecuado para atender sus necesidades. 

Otro aspecto fundamental para mi, ha sido la comunicación con los jefes 

(coordinadores). Es importantísimo que hayamos logrado un buen entendimiento 
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de nosotros como equipo.  Cualquier problema con los usuarios o con mis colegas 

tratan de darles una pronta solución. 
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Entrevista N° 6: Cliente Balthus  

Alejandro García, 65 años, jubilado de una empresa de construcción: 

Comencé viniendo al sauna y a la nutricionista para bajar de peso. Esta fue mi 

motivación. Ya que estuve muy inactivo por una dolencia en la espalda, al ingresar 

acá me hicieron una evaluación médica integral. La verdad es que yo no me había 

atrevido a hacerme el chequeo antes. Acá fue una condición del club antes de 

empezar lo que me sirvió bastante.  

De esta evaluación me detectaron una desviación de columna en la zona lumbar. 

En un comienzo fui tratado con infrarojos y masajes kinesiológicos, pero lo que 

más me dio resultado fue la técnica del Wat-Su y el Yoga en el agua que me 

ayudo más que nada a relajar la contractura muscular de la zona. 

Desde ahí no he dejado de venir, ya que el tratamiento eran tres sesiones por 

semana. De a poco me he ido integrando a las otras actividades del club, he 

incursionado en algunas clases de tenis, he participado de algunos eventos 

sociales; como las clases de tango de los días lunes.  

Para mí este club me ha hecho sentir mas acompañado en este periodo de 

jubilación. Estoy muy contento con las distintas actividades del Club, sobre todo 

las personas que he conocido y me doy cuenta que constantemente ofrecen cosas 

novedosas y distintas, como las clases de tango de los lunes en la noche donde 

bailo y comparto con personas de mi edad. Me da la impresión de que esto es una 

nueva responsabilidad casi como un trabajo, pero ahora sobre mi persona. 
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Entrevista N° 7: Cliente de Balthus 

Ximena 48 años, pertenece a este club hace 2 años. Nos relata lo siguiente:  

Yo pertenezco a este club hace 2 años, comencé viniendo principalmente a la 

piscina pero hoy es casi un vicio para mí. Vengo a las clases de Yoga y sauna con 

una frecuencia de dos veces mínimas por semana, pero es mi espacio y mi lugar 

de relajación. 

Además a veces me junto con las amigas que he conocido  acá y compartimos un 

cafecito. La verdad que salgo renovada, me cambian hasta las ideas y me relajo. 

.Cuando estoy tensa me vengo y salgo muy renovada. La atención es 

espectacular, encuentro que a una la tratan como reina. Siempre está impecable, 

a pesar de que mojamos los camarines, en el mismo momento lo dejan impecable, 

que da gusto. 

Antes yo iba a otro que solo tenía acceso a las maquinas del gimnasio pero para ir 

a la piscina tenía que cancelar aparte, en cambio acá ha sido todo por un solo 

valor el cual a pesar de no ser tan mínimo  no me duele pagarlo. Siento que lo 

aprovecho y me  ha servido muchísimo. 

Otro factor es el estacionamiento que a pesar que hay muchos socios no se notan 

tanto, porque los espacios son grandes para estacionarse y adentro existen 

muchos espacios distintos donde se pueden disfrutar sin estar copados 
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Anexo 4  

                                                   Fotos Balthus 
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Anexo 5 

       Fotos ATIKA 
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Anexo 6 

Publicación diario El Mercurio, 10 de Septiembre 2009. 
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