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Introduccion

En noviembre del afio 2018 el Grupo Interdisciplinario de Inves-
tigacion en Desarrollo, Estructuras Economicas, Politicas Pu-
blicas y Gestién (GIDEP) presentd su primer libro resultado de
investigacion, el cual reflejo el proceso de reflexion hacia una
vision compartida sobre el aporte que la investigacion puede
ofrecer para el desarrollo desde los enfoques humano, integral
y sustentable (DHIS). A medida que este primer libro propicia-
ba la creacion de espacios de deliberacion entre los investigado-
res fue apareciendo la necesidad de profundizar no solo en las
tematicas abordadas en esa entrega, sino también en las siner-
gias entre ellos para poder brindar investigaciones que generen
un mayor impacto en la sociedad.

Asi, esta segunda entrega surgio de la reflexion interdisci-
plinar del grupo, en la que se avanzd en profundidad y exten-
sion, lo cual dio como resultado otro libro. Cada libro se enfoca
en una de las lineas de investigacion del GIDEP: el primero en
Territorio, Equidad y Desarrollo, y el presente en Gestion, En-
torno y Competitividad de las Organizaciones. Las reflexiones
que se articulan en esta obra tienen como rasgo comun el estu-
dio de diferentes formas organizativas y resaltan su importancia
para incrementar —para bien o mal— la capacidad de accién
colectiva de los seres humanos. Las perspectivas desde las que
se aborda este complejo objeto de estudio son diversas, lo cual
enriquece el aporte del libro para los interesados en mejorar su
comprension sobre los desafios externos e internos que deben
afrontar las organizaciones contemporaneas.

De acuerdo con la afinidad de las tematicas planteadas, los
aportes de este libro se organizaron en tres partes. La prime-
ra, titulada Gestion y estrategia, expone las discusiones sobre
problemadticas vinculadas con la planeacion, la ejecucion y el
control de las organizaciones (capitulos 1, 2 y 3). La segunda, En-
torno socioambiental, se caracteriza por estudiar las organiza-
ciones en relacion con su contexto, puesto que estas se pueden
interpretar como sistemas abiertos que se retroalimentan de su
entorno (capitulos 4, 5y 6). La tercera, Andlisis y educacion en

7
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las finanzas, se compone de estudios que abordan de forma es-
tructurada estos aspectos (capitulos 7, 8 y 9).

Asi, en el primer capitulo “Innovacién y emprendimiento en
la industria creativa de Bogota: el caso de La Par, productora
audiovisual’, el investigador Carlos Fernando Morales Sdnchez
analiza los determinantes que llevaron a la creacién y al desa-
rrollo de un emprendimiento colombiano. Para esto, aplica un
estudio holistico de caso tnico, entendido este como un método
de investigacién que examina una organizacion de forma sisté-
mica; por lo tanto, las partes se encuentran interconectadas. Sus
hallazgos tienen implicaciones en el disefio de politicas de inno-
vacion y emprendimiento en los sectores creativos, asi como en
la creacion de redes autogestionadas de colaboracion.

Por otra parte, a partir de la comparacion entre diferentes ti-
pos de organizaciones, Elena del Pilar Infante Sanchez respon-
de a los cuestionamientos sobre los factores de decision que se
pueden identificar para la seleccion de proyectos que beneficien
la estrategia organizacional, a través del segundo capitulo: “Es-
tado de la cuestion para la priorizacion de proyectos de inver-
sién que aportan al impulso empresarial”. La autora efecttia una
revision integrativa que identifica literatura cientifica, tedrica
y empirica, a fin de analizar, criticar y sintetizar los elementos
mads significativos de la relacion entre el pensamiento sistémi-
coy la estrategia organizacional que permiten redimensionar la
gestion de proyectos.

Los investigadores Julio César Botero Robayo, Ana Maria Le-
guizamon Guerrero y Astrid Viviana Romero Rios presentan
otra forma de abordar los estudios sobre gestion organizacional
en el tercer capitulo: “sEl e-commerce se puede considerar un mo-
do de entrada a nuevos mercados? Andlisis desde la perspectiva
de la internacionalizacién de la firma”. Hacen su planteamien-
to con base en una revision de los elementos que caracterizan la
perspectiva de la internacionalizacion de empresas y en el estu-
dio detallado de las particularidades del comercio electrénico.

En relacion con el entorno social-ambiental, las investiga-
doras Diana Paola Figueroa Cordova y Amanda Vargas Prieto
analizan las formas de resistencia colectiva y su vinculo con las
trasformaciones de las practicas productivas y ocupacionales en

8
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Introduccion

organizaciones campesinas. Asi, en el cuarto capitulo, “La inci-
dencia de las acciones colectivas en la reconfiguracion ocupa-
cional del sector agricola: el caso de los campesinos en la region
del Catatumbo”, plantean que, a partir de la asociatividad, las
solidaridades cotidianas y las alianzas estratégicas, es posible la
generacion de modos de resistencia en el territorio.

Por su parte, en el quinto capitulo, “Responsabilidad am-
biental en la economia social y solidaria para la soberania ali-
mentaria. Propuesta de categorias de andlisis para su estudio”,
los investigadores César Sanchez Alvarez y Julidn Figueroa Es-
pinel aportan categorias que relacionan aspectos desde la res-
ponsabilidad social-ambiental, la economia social-solidaria y la
soberania alimentaria. Con un planteamiento de corte cualitati-
voy una exploracion de corte hermenéutico critico de literatura,
muestran los elementos necesarios para realizar una revision de
casos de estudio desde una perspectiva de analisis organizacio-
nal; es decir, aquellos elementos de éxito de la participaciéon de
la economia social y solidaria como un modelo de produccién y
distribucién de alimentos.

En el sexto capitulo, “Trabajo asociado y trabajo digno y de-
cente: aporte al desarrollo en los territorios rurales en Colom-
bia”, la investigadora Lina Yubicely Blanco Cardona presenta la
conceptualizacion del trabajo asociado, asi como sus expresio-
nes organizacionales en el marco de la economia solidaria. Hace
una exploracién tedrica del modelo de las cooperativas de traba-
jo asociado, resalta su aporte al sector rural e identifica las ca-
racteristicas mas relevantes en funcion de la politica de trabajo
decente promovida por los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS). Esto con el propdsito de fomentar el modelo socioem-
presarial basado en la asociatividad y la democratizacion econd-
mica como contribucién al desarrollo en los territorios rurales
de Colombia.

La tercera parte del libro empieza con el trabajo “Los crashes
bursdtiles como problemas perversos. Una primera aproxi-
macion’, a cargo de los investigadores Diana Milena Carmona
Muiioz y Leopoldo Sanchez Cant, quienes ofrecen una mira-
da inicial hacia la teorizacion y modelacién de los fenémenos
bear markety crash bursdtil desde las ciencias de la complejidad.

9
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De esta forma, en el séptimo capitulo los autores proponen que
las crisis financieras se pueden interpretar como problemas per-
versos no analizables con supuestos en exceso simples y restric-
tivos, por ejemplo, las expectativas homogéneas de los agentes
respecto de los precios futuros de los activos, el acceso simétrico
a toda la informacion, la racionalidad ilimitada y la aversion al
riesgo de todos los participantes, y la eficiencia de los mercados.

Carmen Lozano Arizmendi, Héctor Alonso Olivares Agua-
yo y Maria Enriqueta Mancilla Rendén son los autores del oc-
tavo capitulo, titulado “Método analitico para el calculo de la
tasa interna de rendimiento por radicales: modelos financieros
en el contexto de la seguridad social”. Ellos proponen un mode-
lo matemadtico con una férmula cerrada para el calculo de la ta-
sa interna de rendimiento (TIR) en tres flujos futuros; es decir,
un polinomio de grado tres, para acciones del sector de teleco-
municaciones en México. El objetivo es determinar el valor de la
TIR para cada una de las organizaciones seleccionadas resaltan-
do el uso sencillo y eficaz del algoritmo matematico aplicado al
modelo financiero del valor presente neto (VPN). El periodo de
estudio va del 2014 al 2017 y se consideran flujos totales de efec-
tivo de manera anual.

Como fruto de un proyecto entre docentes y estudiantes se
presenta el noveno capitulo: “Programa de capacitacion en el uso
de las plataformas financieras digitales”. Los autores Diana Ca-
rolina Arias Moreno, Daniela Ceballos Martinez, Yenifer Karina
Diaz Alvarez y José Armando Herndndez Bernal se plantean el
objetivo de socializar el proceso de implementacion de un pro-
grama de capacitacién dirigido a estudiantes de Finanzasy Co-
mercio Internacional de la Universidad de La Salle. Para lograrlo
aplican el método investigacion-accion, con miras a cambiar
el estado actual del conocimiento de los estudiantes acerca de
las plataformas financieras digitales y de los programas de ca-
pacitacion en su uso. Exponen que la manera en que se puede
implementar este programa parte de conocer e identificar sus
temas de interés y el tiempo que estan dispuestos a dedicar para
asistir a la capacitacion, contar con el apoyo de expertos y tener
la informacion adecuada y precisa sobre los temas explicados.

10
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Innovaciéon y emprendimiento en la
industria creativa de Bogota: el caso
de La Par, productora audiovisual

Carlos Fernando Morales Sanchez*

Introduccion

Las organizaciones actuales se desenvuelven en un contexto de
globalizacién y acelerados cambios tecnolégicos. Esos fendme-
nos significan que el éxito y sobrevivencia de las organizaciones,
asi como el desarrollo local y nacional, estan menos vinculados
a la elaboracion de bienes fisicos y mas relacionados con el valor
derivado de la generacion de informacion, conocimiento y cul-
tura. Este contexto tiene tres implicaciones principales: 1) mayor
complejidad e incertidumbre, 2) mayor facilidad para realizar
trabajos grupales, 3) mayor diversidad y exigencia por parte de
los consumidores.

Segun Ketchen et al. (2007), lo anterior se evidencia en el te-
rreno economico cuando las demandas de bienes y servicios
crecen de modo rapido e impredecible. Por esta razén, las or-
ganizaciones que se desenvuelven en este escenario se ven des-
bordadas; en consecuencia, deben aumentar su capacidad de
adaptacion, es decir, su repertorio de respuestas ante los diver-
sos escenarios que enfrentan. La complejidad y el alcance de los
problemas sociales limitan la capacidad de las organizaciones
para afrontarlos de forma individual y aislada. Asi, existe un cre-
ciente interés por el desarrollo de maneras de colaboracion en-
tre organizaciones (Baldwin y Von Hippel, 2011).

Las tecnologias de la informacion y la comunicacién (TIC)
han potencializado el alcance de diversas formas colaborati-
vas, por ejemplo, incubadoras, aceleradoras, clasteres y parques

* Magister en Ciencias Econdmicas y economista de la Universidad Nacional de
Colombia. Docente investigador. Profesor de la Facultad de Ciencias Econémicasy So-
ciales de la Universidad de La Salle (Colombia). Correo electrénico: cfmorales@uni-
salle.edu.co
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cientificos. Asimismo, este escenario ha posibilitado la apari-
cion de nuevos modos de organizacidn, los cuales han desple-
gado valores y expresiones culturales propias que promueven el
aprendizaje autogestionado.

Estas formas alternativas tienen un cardcter mas horizontal:
no son estructuras laborales convencionales en las que los em-
pleados trabajan a cambio de un salario; tampoco se trata de un
salén de clases en el que el aprendizaje se entiende como algo
separado de los procesos economicos. Por el contrario, el apren-
dizaje se ve a modo de un proceso durante el trabajo.

Con este tipo de relacion particular, la generacién y la difu-
sion del conocimiento estan menos jerarquizadas. Un ejemplo
de esto lo constituyen los hackerspaces o hacklabs, que son espa-
cios alternativos de produccion y aprendizaje donde, de acuerdo
con Renno y Mattos (2013), se reemplazan: 1) el aula por el ta-
ller; 2) el aprendizaje basado en contenidos o competencias por
el basado en proyectos; 3) el maestro por el colega que también
se encuentra haciendo su propio proyecto; 4) grupos homogeé-
neos en términos de edad, género o clase social por grupos de
integrantes diversos con conocimientos y perspectivas hetero-
géneos. Estos espacios toman su nombre de la ética hacker, la
cual promueve multiples ideas, por ejemplo: el conocimiento es
comun, no apropiable; el trabajo no es individual y depende del
contexto en que se desarrolla.

A partir de esto, es importante indagar sobre la forma en que
América Latina se adapta a un contexto que presiona para inno-
var. Las organizaciones de la region se encuentran en desventaja
frente a las de otras zonas del mundo, dado que deben afrontar
problemdticas como escasez de recursos, debilidad institucio-
nal y bajos niveles de educacion. Pese a esto, las nuevas tecnolo-
gias y las nuevas formas de organizacion o colaboracion pueden
tener un impacto positivo en el capital social y convertirse
en oportunidades para impulsar el desarrollo en los paises.

Algunos sectores estan mejor posicionados para aprovechar
estas oportunidades. Las industrias creativas, en las que se in-
cluyen las actividades culturales, de informdtica y de alta tec-
nologia, se han convertido en un referente global porque se
percibe que tienen una elevada capacidad innovadora, con la

14
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cual pueden estimular el desarrollo econémico, en particular en
las ciudades (Florida, 2006).

En Colombia hay un creciente entusiasmo sobre las posibi-
lidades de este sector, denominado con frecuencia “economia
naranja’. El Gobierno de Ivan Duque le dio un papel protagdni-
co en el Plan Nacional de Desarrollo 2018-2022 (Presidencia de
la Republica de Colombia, 2018). Al margen de este reciente in-
terés, el hecho es que las industrias creativas representaron el
0,9% del producto interno bruto (PIB) de Colombia en el 2017y
ofrecieron 247.849 puestos de trabajo (Departamento Adminis-
trativo Nacional de Estadistica, DANE, 2018); asi, son un sector
importante para la economia nacional, sobre todo porque esta
requiere diversificar su estructura.

Con respecto a los impactos positivos y negativos de las in-
dustrias creativas, existen numerosas investigaciones en el
mundo, por ejemplo: Garnham (2005), Pratt (2008), O’Connor
(2010), Boix et al. (2016). Ahora bien, si se estudia esta temdtica
en América Latina y, en especial, en Colombia, se encuentra que
el énfasis ha estado en el andlisis desde la perspectiva de la poli-
tica publica para discutir la forma en que se puede incentivar el
emprendimiento e innovacion en este sector (Jal, 2015; Lozano
et al., 2017; Jiménez et al., 2018). En este sentido, hay un vacio de
conocimiento en relacién con los mecanismos precisos por los
cuales aparecen emprendimientos en el sector; asi, es necesario
investigar empiricamente la manera en que surgen y las posibi-
lidades que tienen para consolidarse.

Como respuesta a este vacio, la presente investigacion anali-
za el caso de La Par, productora audiovisual fundada en el afio
2014 por Olga Noguera Romero y Lina Maria Arias, como resul-
tado de una serie de proyectos creativos que tuvieron lugar en el
hackerspace bogotano HackBo. El principal foco de la propuesta
de valor de La Par es la produccion de branded content, que con-
siste en generar campaiias y contenidos que buscan profundizar
o ampliar la relacion empresas-clientes. Para lograrlo, se explo-
ran los valores, emociones y experiencias mediante los cuales
los clientes sienten una identificacion con las empresas (Ashley
y Tuten, 2015).

15
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Se destaca que el branded content no solo es pertinente para
las empresas privadas, dado que en otros tipos de organizacio-
nes es util para mejorar la confianza en la relaciéon con los bene-
ficiarios y demads actores clave. Con base en esto, La Par ofrece
la produccion de branded content para diferentes organizacio-
nes usando contenidos audiovisuales de alta calidad, con un en-
foque en los sectores de ciencia, tecnologia y educacion. Aunque
este es el pilar de su propuesta de valor, la empresa desarrollé un
portafolio de servicios y una estrategia de alianzas.

El reconocimiento le ha permitido tener una creciente lis-
ta de clientes, por ejemplo, el Ministerio de Cultura, la Funda-
cion Nacional Batuta, Colombia Fintech, la Autoridad Nacional
de Television, el Centro de Ciencia y Tecnologia de Antioquia 'y
Fedesalud. Asimismo, la empresa ha obtenido trece premios
y distinciones nacionales e internacionales; se resalta que ga-
no el Programa Nacional de Estimulos 2015, fue finalista en el
Workshop de Emprendimiento 2016 de la Embajada de los Esta-
dos Unidos en Colombia y represent6 a Colombia en el Mercado
de Industrias Creativas de Brasil 2018.

Dadas las caracteristicas distintivas de La Par, se propone
que estudiar de manera holistica su proceso de conformacion
permite ofrecer un referente para entender mejor los factores
determinantes del emprendimiento en la industria creativa. En
consecuencia, se plantea como objetivo de esta investigacion
describir los factores que determinaron la creacion de la empre-
sa La Par, de forma que sea posible brindar recomendaciones a
organizaciones con caracteristicas similares. El presente capitu-
lo se estructura asi: en la seccién “Marco tedrico” se discuten las
teorias que ayudaron a identificar los constructos con los cuales
se hizo una mejor interpretacion del problema; en “Metodolo-
gia” se explican la aproximacion metodoldgica seleccionaday las
etapas del disefio de la investigacion; en “Resultados y discusion”
se exponen los hallazgos mds importantes contrastandolos con
el marco tedrico, también se incluyen nuevas perspectivas ted-
ricas en los casos en que los resultados no se pudieron interpre-
tar con el marco tedrico original; en “Conclusiones” se reflexiona
sobre la aplicabilidad de los resultados de la investigacion para
las empresas, la academia y el Estado.

16

Finanzas, gestion y entorno.indd 16 @ 17/01/2021 5:15:23 p. m.



®

Innovacion y emprendimiento en la industria creativa de Bogota

Marco teodrico

La perspectiva de la economia evolutiva iguala el capitalismo a
un sistema bioldgico en el que las nuevas organizaciones incre-
mentan la diversidad y flexibilidad del conjunto, y el mercado
selecciona las organizaciones con mejor desempefio (Nelson y
Winter, 1982). Sin embargo, cabe enfatizar que los procesos evo-
lutivos no son solo de seleccion; para garantizar que este sistema
sea sostenible, la diversidad de emprendimientos es igual de im-
portante que su seleccion. De hecho, cuando el contexto es de
elevada incertidumbre, como el que en la actualidad enfrentan
las organizaciones, el requerimiento de diversidad para mante-
ner opciones abiertas de adaptacion es mayor (Morales, 2018).

En este documento se estudian la innovacion y el emprendi-
miento desde tres perspectivas tedricas: (1) la colaboracion, en-
tendida a modo de una herramienta para potenciar la capacidad
de innovacion de las organizaciones; (2) el juicio, que se refiere
al proceso de toma de decisiones; (3) la experimentacion de en-
sayo y error, como un proceso para aprender en condiciones de
incertidumbre.

Constructo 1: colaboracion

El aumento de la capacidad innovadora de una sociedad es
un desafio de gran dimension que no solo le compete al Estado,
sino que requiere del trabajo colaborativo entre diversos actores.
El enfoque de los sistemas de triple hélice resalta la interaccion
Estado-industria-academia, la cual posibilita la recombina-
cion de diversas fuentes de conocimiento y recursos para crear
nuevas formas sociales e institucionales (Etzkowitz y Ranga,
2015). Entonces, los apoyos al emprendimiento y a la innovacion
necesitan de la colaboracion entre estos tres actores a fin de au-
mentar su eficacia.

Varias perspectivas teoricas subrayan la importancia de la co-
laboracion para facilitar el aprendizaje del emprendedor duran-
te el proceso de formulacion y consolidacion de su proyecto. Esta
vision del aprendizaje como un proceso colectivo se reconoce en
la teoria social cognitiva, la cual acentta que la observacion e
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interaccion con otras personas son fundamentales a modo de
referentes de experiencias para el aprendizaje (Ormrod y Davis,
2004). Por otra parte, la teoria sociocultural afirma que los pro-
cesos mentales complejos emergen de las interacciones sociales
(Hogan y Tudge, 1999). A partir de estos referentes, en el ambito
del emprendimiento se le da gran importancia al aprendizaje si-
tuado, porque este le otorga preponderancia al analisis del con-
texto y a las interacciones en las que tiene lugar el aprendizaje
del emprendedor (Pittaway y Cope, 2007).

Como procesos sociales, la innovacion y el emprendimien-
to tienen altos niveles de incertidumbre y complejidad; ademas,
son en extremo dependientes de las particularidades de cada
contexto (Hamilton, 2011). Estas caracteristicas son dificiles de
replicar en el modelo tradicional de educacion, lo cual explica la
necesidad de desarrollar alternativas que recojan estas realida-
des sociales, por ejemplo, el aprendizaje basado en problemas, el
aprendizaje basado en proyectos (Kolmos, 2004) y la difusion de
las comunidades de practica (Wenger, 20m).

La relevancia de la colaboracion no se restringe al aprendi-
zaje. Como lo sefialan las teorias sobre el capital social (Burt,
2005), una mayor capacidad de colaboracion se traduce en una
mayor capacidad para la resolucion de problemas. En otras pa-
labras, a mayor complejidad del problema, mayor es el nivel de
colaboracion necesario en el trabajo grupal. Por otra parte, las
TIC ofrecen nuevas oportunidades de colaboracion al reducir
los costos de crear y mantener grupos de personas con intereses
en comun; como resultado, se facilitan diferentes niveles de tra-
bajo grupal (Shirky, 2008).

Dos de las teorias mas influyentes sobre la innovacion es-
tudian la forma en que la colaboracién posibilita un mejor de-
sempefio innovador. La innovacién del usuario (Morrison et al.,
2000) propone que la colaboracion estrecha entre la organiza-
cion y el usuario, aprovechando que este tltimo es quien expe-
rimenta el problema mds de cerca, permite crear soluciones de
verdad innovadoras que la organizaciéon por si sola no podria
llegar a deducir o desarrollar. Por otro lado, profundizando
en las ideas de Von Hippel sobre innovacion del usuario y co-
munidades de innovacion, Chesbrough formula el modelo de
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innovacion abierta, que propone el aprovechamiento colabora-
tivo entre organizaciones de los flujos de entrada y salida de co-
nocimiento (Chesbrough et al.,, 2006). Estas teorias explican el
surgimiento de las estrategias de cocreacion de productos.

A partir de este constructo se propone la primera hipotesis
de trabajo: la colaboracion y el apoyo del Estado, la academia
y la industria ofrecieron recursos y condiciones de aprendizaje
que contribuyeron a la conformacion de la empresa, en conso-
nancia con lo postulado en el modelo de la triple hélice.

Constructo 2: proceso de toma de decisiones

Ante la incertidumbre del entorno, al emprendedor se le ha-
cen mas dificiles la toma de decisiones y la actitud frente al ries-
go. En este sentido, es pertinente considerar las limitaciones que
tienen los humanos para procesar informacion y decidir o lo
que Simon (1991) definié como racionalidad acotada; por esto, se
necesita atender la pregunta sobre cudl es el proceso de toma de
decisiones en los emprendimientos.

La psicologia social y la economia del comportamiento plan-
tean que el proceso de toma de decisiones rara vez es racional,
en el sentido de evaluar todas las opciones y medir el riesgo; mas
bien, este se caracteriza por seguir reglas de decision intuitivas,
simples y de rdpida aplicacion (Morales, 2018). Este tipo de reglas
se conoce como heuristicas del juicio. El problema radica en que
si estas heuristicas no se adaptan a los escenarios modernos de
interaccion, pueden llevar a errores sistematicos en la toma
de decisiones, llamados sesgos cognitivos (Haselton et al., 2015).

Autores como Gigerenzer (2015) exponen que en los proce-
sos de innovacion y emprendimiento la problematica de la toma
de decisiones se puede mitigar con heuristicas rapidas y frugales,
las cuales son reglas basadas en usar poca informacién para deci-
dir con rapidez; esto porque en procesos sociales complejos es su-
mamente dificil identificar todos los posibles escenarios o medir
las probabilidades de estos. En esos casos, la abundancia de in-
formacion no siempre lleva a tomar mejores decisiones; ademas,
su procesamiento puede requerir demasiado tiempo y en contex-
tos competitivos es importante decidir con rapidez. La nocion de
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heuristicas rapidas y frugales se vincula con algunos conceptos de
la economia evolucionista. En particular, guarda semejanza con
el concepto de rutinas empresariales, las cuales son hdbitos que no
son fruto de un proceso optimizador, en el sentido neoclasico del
término, sino que dependen de heuristicas de imitacion.

En funcion de la discusion sobre la pertinencia de las heuris-
ticas en la toma de decisiones se postula la segunda hipétesis: el
proceso de toma de decisiones de la organizacion no es estruc-
turado, se basa en heuristicas rapidas y frugales.

Constructo 3: experimentacion de ensayo y error

Para enfrentar las problematicas vinculadas al juicio, las or-
ganizaciones requieren desarrollar una elevada capacidad de
aprendizaje que les permita reconocer de modo adecuado la in-
certidumbre circundante y mitigar los sesgos cognitivos en la
toma de decisiones. Cuando el entorno tiene elevada incerti-
dumbre y el emprendedor reconoce las limitaciones de su capa-
cidad para decidir, se hace necesaria la experimentacion.

Se destaca que el mayor énfasis en la experimentacion en
los procesos de innovacion y emprendimiento lo han posibilita-
do los cambios tecnoldgicos conectados a la digitalizacion y las
tecnologias de la informacion, las cuales han implicado la reduc-
cion de los costos de experimentacion (Kerr et al., 2014); asi, por
ejemplo, se facilita realizar simulaciones sobre el funcionamien-
to de una tecnologia con el software Computer-Aided Design
(CAD), elaborar prototipos con impresoras 3D, hacer simulacio-
nes financieras en linea o incluso simular la aceptacion social de
un producto mediante productos minimos viables (PMV) del ti-
po mago de Oz (Llamas y Fernandez, 2018).

Dado que el conocimiento necesario para los procesos de in-
novacion y emprendimiento no se puede saber por adelantado,
es casi imposible anticipar las posibilidades de éxito de este ti-
po de iniciativas sin hacer aproximaciones empiricas (Kerr et al.,
2014); es decir, se deben adoptar procesos de experimentacion
de ensayo y error. Por esta razon, estos se identifican como un
conjunto de fases evolutivo que aumenta la diversidad de opcio-
nesy ayuda en la seleccion de las mds convenientes.
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Como una respuesta empirica a esta necesidad de mayor
adaptaciény a las posibilidades de las tecnologias referenciadas,
se presenta un auge de practicas vinculadas a la innovacién y al
emprendimiento, las cuales se caracterizan por ser mas flexi-
bles y adaptativas. En particular, es visible el auge de las practi-
cas agiles de innovacion o agilismo.

Los antecedentes de estas practicas se remontan a los traba-
jos sobre estrategia empresarial de Mintzberg, quien en 1973 se-
fialo la gran diferencia entre los modelos tedricos y las practicas
de gestion empresarial que efectivamente realizaban los geren-
tes: en vez de hacer un trabajo racional y lineal orientado al lar-
go plazo, los gerentes actuaban de manera adaptativa e intuitiva
bajo un contexto de incertidumbre (Mintzberg, 1973). Solo hasta
el afio 2001, con la aparicién del Manifiesto por el Desarrollo Agil
de “Software” (Beedle et al., 2001), se present6 una vision com-
prehensiva, aplicable en diversos tipos de proyectos —no solo de
software— y facilmente comunicable como alternativa al enfo-
que tradicional del desarrollo de proyectos de innovacion.

Entre las practicas agiles se destacan el desarrollo de clientes,
propuesto por Blank (2013), que enfatiza la necesidad de descu-
brir, mediante la experimentacion en el mercado, los potencia-
les clientes y la propuesta de valor antes de empezar procesos de
planeacion e inversion mas detallados (Morales, 2018); el método
lean startup (Ries, 2011), que se complementa con el de desarrollo
de clientes y resalta un procedimiento iterativo de validaciéon de
hipdtesis en tres etapas: 1) creacion de alternativas de solucion,
2) medicion de su desempefio, 3) aprendizaje para mejorar la
propuesta; y el modelo de pensamiento de disefio, el cual pro-
pone una forma de organizar todos los procesos de creacion de
un producto aplicando principios de disefio, como la emptia en la
comprension de la problematica del cliente y la elaboracién de pro-
totipos rapidos para entender de modo experimental las posibili-
dades de la propuesta de solucion.

Estas practicas elevan la flexibilidad y la experimentacion
por encima de los procesos rigidos. Entonces, como los proce-
sos de innovacion son de coevolucidn, la gestion de la innova-
cion se debe entender a modo de un proceso menos rigido, a fin
de darles mas relevancia a la experimentacion y al aprendizaje
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(Morales, 2018). Con base en la importancia de la experimenta-
cion de ensayo y error, se presenta la tercera hipotesis: el proceso
de definicion de la idea de negocio tuvo lugar aplicando practi-
cas 4giles de innovacion.

Metodologia

Las organizaciones enfrentan fenomenos de elevada compleji-
dad en los que intervienen diversos factores. Ademads, la gestion
de la innovacién genera mucha informacion dificil de estructu-
rar; en consecuencia, esta gestion representa un problema re-
torcido porque es complicado llegar a un entendimiento comtin
de la situacién y de las posibles soluciones (Head y Alford, 2015).
Estas caracteristicas ayudan a investigar la innovacion desde un
enfoque cualitativo, puesto que los procesos no son fendmenos
facilmente medibles o aislables que se pueden analizar sin tener
en cuenta el contexto en que tienen lugar.

Sobre la base de esto, siguiendo a Yin (2017), se eligié como
método de investigacion un estudio holistico de caso tnico; se
tuvo en cuenta que un estudio de caso analiza un fenémeno en
su entorno real cuando los limites entre el fendmeno y el contex-
to en que tiene lugar son difusos (Yacuzzi, 2005). Por otra parte,
el estudio se dio de modo holistico porque una organizacién no
es una coleccion de piezas aisladas, sino un sistema vinculado a
otros externos en el que muchos elementos se influencian entre
si. En este sentido, fendmenos como el emprendimiento y la in-
novacion dependen de las experiencias particulares de los acto-
res y del contexto en que actiian (Flyvbjerg, 2006). En funcién
de esto se escogio un caso unico, porque los procesos de inno-
vacion y emprendimiento buscan crear y sostener una organi-
zacion que se diferencie, que produzca algo tanto nuevo como
Unico; en consecuencia, por definicion, dichos procesos son di-
ficiles de reproducir o imitar: cada caso es especifico y las gene-
ralizaciones se deben realizar con precaucion (Yin, 2017).

Asi, el alcance de esta investigacion es exploratorio, debi-
do a que se propuso, a partir del trabajo de campo, descubrir
e identificar los rasgos distintivos de la organizacion durante
su proceso de formacion; ademads, porque se hallé un vacio de
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conocimiento sobre las condiciones que explican el surgimiento
de este tipo de emprendimientos en América Latina.

El alcance también es descriptivo, dado que se plante6 de-
tallar las caracteristicas distintivas de la organizaciéon encon-
tradas en la fase exploratoria de la investigacion. Entonces, se
busca representar las dimensiones, los conceptos y las variables
descubiertos en la fase exploratoria a través de una discusion
con la literatura. Aunque de acuerdo con el alcance de la inves-
tigacion el propdsito es generar hipdtesis mds que probarlas, se
generan algunas inferencias que pueden ser ttiles para otras
organizaciones.

Respecto al disefio de la investigacion, se tuvieron en cuenta
las recomendaciones de Yin (2017) y Eisenhardt (1989) para apli-
car un proceso iterativo de andlisis de teoria y datos; es decir, un
disefio incremental, el cual reconoce que puede haber hallazgos
no anticipados derivados de la complejidad o serendipias en las
investigaciones que tienen un caracter cualitativo (Eisenhardt,
1989). Este disefio comprendi6 once etapas (tabla 1.1). Se inici6
con una revision de la literatura, etapa permanente y transver-
sal en todo el proceso (Hernandez et al., 2010). A partir de esta
primera revision, se identifico el vacio de conocimiento respec-
to a las dificultades que superan los emprendimientos en extre-
mo innovadores en la industria creativa de Colombia. Este vacio
permitio la definicion de la pregunta de investigacion.

Tabla 1.1. Etapas del disefo de la investigacion

Etapa Descripcion

Proceso permanente y transversal a lo largo

1. Revision de la literatura . . L
de las demas fases de la investigacion.

2. Planteamiento de la

. ., Identificacion de los vacios de conocimiento.
pregunta de investigacion

3. Definicion de los

Definicién a partir de antecedentes y teorias.
constructos

Emprendimiento del sector creativo con

4. Definicion de la poblacién . - -
menos de cinco afios de operacion.

Seleccién de un caso critico teniendo

5. Selecciéon de la muestra como criterios el contacto previo con la

organizacion y sus caracteristicas distintivas.
Continua
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Etapa Descripcion

6. Eleccion de los
instrumentos de
recoleccion de datos

Eleccién mediante formularios,
cuestionarios, grabacion y notas de campo.

7. Primera inmersion en el

Inmersion a partir del contacto telefénico.
campo

Disefio de entrevistas con base en
8. Disefio de los instrumentos | los constructos, teniendo en cuenta las
condiciones apropiadas para estas.

Realizacion de entrevistas, primeras
interpretaciones a partir de la toma de notas,
recoleccion de registros en redes sociales
9. Inmersion detalladaenel | (LinkedIn, Facebook, Twitter) y recoleccion
campo de informacién de fuentes alternativas:
registros documentales de HackBo,
ConnectAméricas y Laboratorio Nacional de
Emprendimiento C3+D.

Transcripcion; organizacion con base en
constructos, categorias tematicas y nuevos
temas no considerados antes; triangulacién
de datos.

10. Andlisis de los datos

11. Discusion con la literatura | Triangulacién tedrica.

Fuente: el autor, con base en Yin (2017), Eisenhardt (1989) y Hernandez et al. (2010).

Luego se definieron los constructos que permitieron clasifi-
car las teorias en grandes areas temadticas, asi como la poblacion:
emprendimientos de Bogotd que operan en contextos altamen-
te creativos y colaborativos, y que usan por lo menos una de las
practicas de innovacion agil referenciadas.

Con respecto al muestreo, se optd por la seleccion de un ca-
s0 unico, de acuerdo con los criterios de Flyvbjerg (2006). Esto
conllevo la escogencia del caso considerando su capacidad para
ofrecer conclusiones con validez externa e interna. En cuanto a
la externa, Flyvbjerg (2006) propone como estrategia el uso del
caso critico del tipo menos probable; es decir, escoger una or-
ganizacion tal que, si un resultado es valido para ese caso, posi-
blemente sera valido en los casos mds probables. Por ejemplo, si
una empresa es de muy alto desempefio en su sector produc-
tivo —es un caso menos probable— y encuentra dificil hacer
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alianzas con empresas extranjeras, se infiere que debe ser mas
complicado para las empresas con un desempefo normal o ba-
jo —los casos mas probables— realizar estas alianzas. La vali-
dez de dicha inferencia se fundamenta en una argumentacion
tedrica, no estadistica, puesto que un caso Ginico no representa
una muestra significativa, pero si puede ser un caso critico (Ei-
senhardt, 1989).

Asi, se busco el contacto con doce empresas de la poblacion
que estuvieran dispuestas a participar en el estudio de caso; en
tres hubo respuesta. De estas, solo La Par concret6 una primera
reunion de acercamiento. Una vez encontrada la organizacion
y tras una primera entrevista en sus instalaciones, en la cual se
explicaron con mas detalle los propdsitos de la investigacion,
se disefio un formato de entrevista no estructurada que tuvo
en cuenta los constructos identificados en el marco tedrico y les
permitio a las entrevistadas narrar de forma natural su expe-
riencia de emprendimiento a partir del uso de cinco categorias
temdticas (tabla 1.2). La razén para escoger este tipo de entre-
vista radicé en que no se queria limitar la aparicion de temas,
problematicas y explicaciones no considerados antes por el en-
trevistador (Creswell y Creswell, 2017). Después se realizo una
segunda entrevista mds detallada con las fundadoras, la cual
también ocurri6 en las instalaciones de la empresa.

Tabla 1.2. Categorias temadticas, constructosy
preguntas motivadoras para la entrevista detallada

Constructos
Categorias P
go roceso de . . Preguntas
tematicas Colaboraciéon | tomade ]E;;peerl;;?imﬁizl:
decisiones Yoy
* ¢De quiénes
obtuvieron apoyo?
+ ;Cudl fue el papel de la
L Arfltecedgl}tes academiay del Estado?
Znolirrln aeen X + 4Con quiénes
hackerspace colaboran en la
P actualidad?
+ ;De qué naturaleza es
esta colaboracion?
Continua
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Constructos

Categorias
tematicas

Colaboracion

Proceso de
tomade
decisiones

Experimentacion
de ensayoy error

Preguntas

2. Definicién de
la propuesta
de valor

;Qué alternativas de
negocio consideraron?

+Como descartaron
otras alternativas?

3. Consolidaciéon

;Como consiguen
financiamiento?

+Como encuentran
clientes?

;Como identifican las
necesidades de sus
clientes?

;Como se reparten las
funciones?

;Cémo manejan los
desacuerdos?

4. Presentey
expectativas
de futuro

;Tienen otras fuentes
de ingreso?

+Cudles son los
principales problemas
y desafios para el
futuro?

5. Erroresy
aprendizajes

;Cudles han sido
sus principales
dificultades?

+Qué errores propios
consideran relevantes?

;Qué aprendizajes
y recomendaciones
les quedan de su
experiencia?

Fuente: el

autor.

El proceso de andlisis supuso la transcripcién manual vy lite-
ral de la entrevista, apoyada en el sistema de reconocimiento de
voz de YouTube. Este proceso permitio identificar de modo pro-
gresivo problemadticas no consideradas antes, ademdas de reducir
el riesgo de omitir o incluir informacién que pudiera distorsio-
nar el andlisis objetivo de la entrevista. Luego, se efectud un pro-
ceso de triangulacion de datos (Aguilar y Barroso, 2015) que
ayudo a verificar la validez interna de la narrativa de las empren-
dedoras a partir del uso de diferentes fuentes, entre las cuales se
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cuentan los registros publicos, la informacién en redes sociales
(LinkedIn, Facebook, Twitter) y otras organizaciones importan-
tes en el proceso de formacion de la empresa (HackBo, Camara
de Comercio de Bogotd, Laboratorio Nacional de Emprendimien-
to C3+D, WEConnect y Ministerio de Cultura). Para finalizar, se
realizd una triangulacion tedrica, en la que se contrastaron los
hallazgos con las teorias estudiadas al inicio y con las nuevas que
apoyaban la interpretacion de los resultados. De esta manera, se
busco cuestionar las ideas preconcebidas del autor.

Resultados y discusion

Los resultados de la investigacion se muestran organizados de
acuerdo con las cinco categorias de la tabla 1.2. Con esta estruc-
tura se espera facilitar la interpretacion, puesto que enfatiza el
orden cronoldgico del proceso de emprendimiento. La primera
categoria, Antecedentes y formacién en un hackerspace, permi-
te presentar el contexto y los actores importantes en el proce-
so de creacion de La Par. La segunda, Definicion de la propuesta
de valor, reporta la forma en que se define el modelo de negocio.
La tercera, Consolidacion, explica la manera en que la empre-
sa efectivamente se afianza. La cuarta, Presente y expectativas
de futuro, muestra algunos de los retos que afronta la empresa.
A partir de esta seccion se identifica una categoria tematica que
no se habia considerado en el disefo de la investigacion: Proble-
madticas de género. La dltima categoria, Errores y aprendizajes,
refleja cdmo los aprendizajes se convierten en nuevos patrones
de conducta. Estos resultados se presentan acompariados de una
discusion con las teorias relevantes. Al comienzo de cada seccion
se expone una frase representativa de una de las entrevistadas.

Antecedentesy formacion en un hackerspace:
“sin ellos no nos hubiéramos arriesgado tanto”

La empresa aparecio en el afio 2014 en el contexto de Hack-
Bo, un hackerspace ubicado en Bogotd que empezd a funcionar

en el 2010. Las actividades de HackBo se enmarcan en los movi-
mientos de cultura digital abierta, es decir, “el desarrollo mévil, la
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produccion audiovisual, las criptodivisas, la visualizacion de da-
tos, la animacidn, el activismo por los derechos digitales, el soft-
ware'y hardware libre, entre otros” (Rennd y Mattos, 2013).

Olga Noguera Romero y su socia inicial, Stephanie Gémez,
estaban haciendo trabajos temporales de apoyo a otros proyec-
tos en el hackerspace y comenzaron a evaluar la posibilidad de
crear una empresa. Después, la tercera fundadora, Lina Ma-
ria Arias, se unid y el equipo obtuvo resultados satisfactorios,
lo cual las anim¢ a seguir desarrollando la idea preliminar. Al-
gunos compaferos del hackerspace les sirvieron como mento-
res: les ofrecieron apoyo, les recomendaron disefiar un paquete
de servicios... cuando ya tenian una propuesta de valor prelimi-
nar disefiada, les consiguieron el primer cliente. Se resalta que
sus relaciones con los demas miembros del hackerspace son ho-
rizontales y poco estructuradas, dado que este contexto cre6 un
ambiente de confianza donde los miembros formaron relacio-
nes y demostraron de modo natural sus habilidades.

Influenciados por la comunidad del software libre, los ha-
ckerspaces permiten compartir recursos fisicos —espacio,
infraestructura, equipos— e intelectuales —contactos, expe-
riencias, técnicas—. Como resultado, algunos integrantes de
HackBo son clientes o socios; ademas, a través de estas relacio-
nes consiguen clientes externos. Teniendo en cuenta los eleva-
dos costos de la finca raiz en una ciudad capital como Bogota,
el ahorro derivado de compartir instalaciones se constituye en
un importante apoyo a los emprendimientos, porque reduce los
costos de experimentar con ideas innovadoras.

La mayoria de los demads integrantes tienen mas edad que las
fundadoras de La Par. Varios de ellos poseen la experiencia de
haber fracasado en proyectos previos; a pesar de esto, reflejan
una elevada resiliencia: siguen emprendiendo e invitan a em-
prender. Desde esta experiencia, los comparfieros de HackBo les
ofrecen asesoria, consejeria y permanente motivacion, lo cual
refuerza los lazos de confianza. Asi, se afirma que el hackerspa-
ce genera capital social para sus miembros (Burt, 2005). “Uno
se termina nutriendo y, al final, eso es lo que hace la idea de La
Par” (O. Noguera Romero, comunicacién personal, 2017). Ade-
mas, los sectores en que operan los integrantes del hackerspace
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son diversos. Se ha verificado empiricamente que la mayor di-
versidad permite acceder a mas alternativas creativas para la
solucion de problemas y, por lo tanto, mejora el desempefio in-
novador de las organizaciones (Leiponen y Helfat, 2010).

También es relevante el hecho de que la empresa comenzoé a
ofrecer servicios de forma rapida sin esperar a tener un plan de
negocios detallado. Se puede interpretar que, en concordancia
con los principios del modelo de desarrollo de clientes (Blank,
2013), existia un producto minimo viable que les permitio a las
fundadoras demostrar que si habia una demanda y una capaci-
dad para satisfacerla sin tener que incurrir en grandes inversio-
nes de tiempo y recursos.

Siguiendo esta estrategia, durante los primeros meses de
surgimiento de la empresa se dio un proceso de ensayo y error,
apoyado en el “voz a voz” de los comparieros del hackerspacey en-
focado en la participacion en convocatorias publicas, de manera
principal. En este caso, el Estado tuvo un papel como un deman-
dante de servicios que podia dinamizar determinados mercados,
pero no como un proveedor de bienes publicos directamente aso-
ciados al emprendimiento. En el proceso de formacion no se re-
portaron ingresos adicionales, excepto los ahorros de una de las
fundadorasy el apoyo de las familias. Las emprendedoras provie-
nen de familias vinculadas al comercio, asi que la idea de hacer
empresa no fue algo exético para ellas ni para sus padres.

Un tema de consulta recayod en el papel de la academia en
el proceso de creacion de la empresa. Las emprendedoras se-
fialaron que durante su formacion de pregrado les presentaron
contenidos muy amplios y falté un mayor seguimiento e involu-
cramiento de la institucién con las ideas de emprendimiento y
su aplicacion; sin embargo, reconocieron que no saben si esto ha
cambiado desde que salieron. Recomendaron que las universi-
dades, mas que presentar el emprendimiento en el formato de
clase, lo enfoquen como un proyecto; que busquen actualizarse
y conectarse con otras organizaciones que sirvan como socios;
y que tengan procesos mas flexibles o multidisciplinarios para
apoyar el emprendimiento universitario. Con esto, se puede evi-
tar la sobreespecializacion y ver el emprendimiento con la com-
plejidad que merece. Al comparar la formacién universitaria y
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la que obtuvieron en entidades externas, evidenciaron que, co-
mo lo plantea la teoria sobre el aprendizaje situado (Pittaway y
Cope, 2007), el enfoque empirico y basado en proyectos les ha
resultado mas ttil para desarrollar su iniciativa emprendedora.

Como respuesta a la primera hipotesis, los resultados mues-
tran que la colaboracion fue determinante para la formacion de
la empresa, pero no con los actores que se proponen desde la
teoria de la triple hélice; en este caso, fue mas importante la co-
laboracién entre pares mediante canales poco estructurados y
mas horizontales, como el hackerspace.

Definicion de la propuesta de valor:
“hay que ponernos serias y saber qué queremos”

En un principio, cuando el equipo lo conformaban tres em-
prendedoras, no habia claridad sobre el rumbo que se le queria
dar a la empresa. Los paquetes no estaban definidos: se iban ar-
mando de acuerdo con lo que solicitaban los clientes. Entre los
servicios que se consideraron estaba ofrecer talleres educativos,
pero esta idea resulté dificil de integrar al resto del portafolio
de servicios y se descarto; sin embargo, es relevante que en es-
ta etapa ya se contaba con experiencia practica en la participa-
cion en convocatorias.

Durante el desarrollo del segundo proyecto salié una de las
integrantes; solo quedaron Olga y Lina Maria. En ese momen-
to se hizo un replanteamiento de la iniciativa para definir una
visién compartida y encontrar alternativas de formacion. Esto
requirio identificar a quién se querian dirigir para definir el pro-
blema y saber a qué tipo de cliente contactar. La definicion de la
identidad les facilit6 el alineamiento de los individuos en torno
a una cultura organizacional, una mision, unos objetivos y una
propuesta de valor particular (Burt, 2005).

Todo ese proceso tuvo lugar gracias a su decision de formarse
con mayor profundidad en los temas de emprendimiento. Asi,
accedieron a los cursos de la Camara de Comercio de Bogota
(CCB): presenciales, gratuitos y dictados por asesores con am-
plia experiencia. En estos cursos, que les tomaron casi un afio,
aprendieron sobre temas diferentes a las 4reas de experticia

30

Finanzas, gestion y entorno.indd 30 @ 17/01/2021 5:15:24 p. m.



®

Innovacion y emprendimiento en la industria creativa de Bogota

originales, incluidos investigacion de mercados, técnicas para
conseguir clientes, manejo de presupuesto y cotizaciones. Por
otra parte, también recibieron formacion en estados financie-
ros, proyecciones y definicion de metas de facturacion anual.

Luego, en mayo del 2015, fueron seleccionadas para formarse
en el Laboratorio Nacional de Emprendimiento C3+D, iniciativa
del Ministerio de Cultura. Las emprendedoras resaltaron la im-
portancia de su labor en el laboratorio; destacaron la vision inte-
graly el enfoque practico con un intenso trabajo de campo, en el
que aplicaron mucho de lo que vieron en la CCB. Contaron que
tuvieron asesores especializados que les ofrecieron un acompa-
flamiento personalizado y les pusieron retos, como establecer
contactos reales, concretar citas y cerrar tratos. En funcion de es-
to, trabajaron con intensidad en la definicién de la identidad de
la empresa, la validacion de la propuesta de valor, la seleccion
de los segmentos del mercado y la mejor manera de comunicar
la propuesta. Gracias a las actividades con el laboratorio, parti-
ciparon en varias ruedas de negocios y, por cuenta de su buen
desempenio, desde el laboratorio las recomendaron para un pro-
yecto con el Ministerio de Cultura. En términos de aprendizaje,
la formacion en la CCB Yy el laboratorio se dio aplicando metodo-
logias basadas en proyectos; en estas, es mdas importante ofrecer
un acompafiamiento que permita la evoluciéon de la propuesta
de emprendimiento que cumplir con una estructura curricular.

Como parte del andlisis sobre la definiciéon de la propuesta de
valor, se evidencio que la toma de decisiones fue principalmente
adaptativa: a medida que tenia lugar la formacion y se iba in-
teractuando con los clientes, se iba cambiando la propuesta de
negocio. Con esto se infiere que, de acuerdo con la segunda hi-
potesis, la toma de decisiones no se fundamento en la construc-
cion de modelos complejos de medicion o planeacion, sino que
fue mas importante el uso de reglas basicas, como las que se re-
ferencian en la seccion “Errores y aprendizajes”.

Con respecto a la tercera hipotesis se encontro que, si bien
las fundadoras de la empresa han tenido contacto con practicas
agiles de innovacion, ejecutaron el proyecto sin aplicarlas de for-
ma sistemadtica; mas bien, emplearon algunos de sus principios
y herramientas. Por ejemplo, aplicaron la técnica del desarrollo
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de clientes para validar la existencia de la oportunidad, lo cual
resalta que si hubo un enfoque experimental. Ademas, utili-
zaron el método Canvas como una ayuda en la definicion del
modelo de negocio y como un referente de uso frecuente para
orientarse frente a sus objetivos y su estrategia. También traba-
jaron con el elevator pitch y otros tipos de pitch: las empresarias
le dieron gran importancia a este ejercicio, puesto que les permi-
tié hacer un proceso de refinamiento, necesario para sobresalir
entre varias propuestas.

Es importante sefialar que en las proximas secciones se reafir-
man los resultados establecidos hasta ahora frente a la segunda
y la tercera hipdtesis. Ademads, se discuten los hallazgos que re-
quieren una interpretacion mas alla de las teorias referenciadas.

Consolidacidon: “la confianza hace
que los desacuerdos pierdan fuerza”

En un principio, las fundadoras hicieron un gran esfuerzo pa-
ra la basqueda de clientes; pero, a partir de (1) la satisfaccion de
los compradores, (2) una gran disposicion a la colaboracion con
otras organizaciones y (3) una clara estrategia en medios socia-
les, lograron un reconocimiento que hoy favorece que los clien-
tes las busquen con frecuencia.

Una dificultad identificada es el sefialar la calidad de los pro-
ductos para que los clientes perciban que el precio se justifica.
En productos con alto contenido artistico y creativo es frecuen-
te este problema, porque los clientes no tienen mucha forma-
cion sobre estos temas. En consecuencia, buscan que los clientes
acompaiien todo el proceso: preproduccion, produccion y pos-
produccion. De esta forma, consiguen una retroalimentacion
mas frecuente y rapida que les permite niveles basicos de co-
creacion (Chesbrough et al., 2006).

Asimismo, usan las TIC como herramientas para que las
contacten y para demostrar la confiabilidad de su servicio. En
la pagina web, por ejemplo, presentan un reel, es decir, un video
que muestra algunos de sus productos, resalta a los clientes mas
conocidos y destaca los premios y reconocimientos que con fre-
cuencia obtienen. La pagina se renueva de manera constante.
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Por otro lado, en las redes sociales hay una estrategia clara: los
contenidos se actualizan de modo periodico y reportan los nue-
vos proyectos y demas noticias. Ademds, muchas de las produc-
ciones tienen un lanzamiento por parte de los clientes, lo que
contribuye al reconocimiento de la empresa.

Aunque se han beneficiado de convocatorias publicas para la
creacion de contenidos, advirtieron sobre el riesgo que significa
conseguir clientes por un tinico medio. Muchas empresas de su
sector consiguen recursos solo de esta forma y son vulnerables
al ciclo politico.

La empresa ha participado en convocatorias de emprendi-
miento, pero ha obtenido formacion, no financiamiento. Por
ejemplo, estuvo en convocatorias con la Fundacién Bavaria y el
Banco Interamericano de Desarrollo (BID); sin embargo, apa-
rentemente, no logro los resultados esperados. Segun las entre-
vistadas, el enfoque de estas convocatorias no era el adecuado
para su trabajo y, de manera usual, participan startups con alto
nivel de experiencia y uso especializado de tecnologias. Por lo
tanto, su decisidn es mantenerse sin financiamiento externo; es-
to implica una ventaja en términos del control y menor endeu-
damiento, que significa menores niveles de riesgo.

Las emprendedoras aceptan el conflicto. Reconocieron que
la interaccién continuada conlleva desacuerdos y, por lo tanto,
manifestaron la importancia de expresar y confrontar las dife-
rencias. Ademads, dijeron que la confianza es central para ma-
nejarlas. Afirmaron que hay una relacion de elevada confianza
entre ellas, la cual es vital para sobrellevar los conflictos y para
que se resuelvan en buenos términos sin afectar el desemperio
de la empresa.

Problematicas de género: “;ustedes si
pueden cargar un tripode?”

Una situacion sorprendente para las fundadoras fue encon-
trarse con algunas formas de discriminacion de género. Bianco
et al. (2017) senalan que en el contexto del emprendimiento las
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expresiones de machismo se pueden clasificar en tres catego-
rias: 1) interacciones discriminatorias, 2) roles de género opresi-
vos y 3) barreras de acceso a recursos.

Las entrevistadas reportaron que usualmente este problema
no se da con los clientes, sino con algunos hombres en el me-
dio. En la industria audiovisual muchas labores han sido tradi-
cionalmente dominadas por hombres; por ejemplo, la grabacion,
la edicion, la fotografia. Cuando han realizado estas actividades,
se han presentado algunas interacciones discriminatorias en las
que ha habido burlas, actitudes paternalistas o intentos de sacar
provecho mediante engarios. En proyectos temporales las entre-
vistadas han percibido que algunos hombres no han estado dis-
puestos a tener jefes mujeres. Para la seleccion del personal esto
representa un inconveniente, porque no quieren evitar contratar
hombres por suponer que van a tener problemas de autoridad.

Este tipo de interacciones refleja roles de género opresivos
y, con base en estos, se espera que la mujer no ejerza el lideraz-
go. En el contexto mas amplio del emprendimiento también se
presentan expresiones de una construccion cultural que plantea
un arquetipo de éxito emprendedor, en el que los ejemplos casi
siempre son masculinos.

Estos roles se pueden institucionalizar y convertir en ba-
rreras frente al acceso a recursos. Un ejemplo estd en las acti-
vidades de los ecosistemas de emprendimiento en los que se
pretende escoger startups con elevado potencial, como convo-
catorias, premios o ruedas de emprendimiento. Cuando en es-
te tipo de eventos los criterios de seleccion se ven afectados por
los roles de género tradicionales, el resultado puede ser una
sobrerrepresentacion masculina. Ademads, existe el riesgo de
que algunas mujeres emprendedoras prefieran no participar en
estos eventos, puesto que perciben que no cumplir con este ar-
quetipo las hace menos competentes para figurar o destacarse.

Aunque las entrevistadas no sefialaron explicitamente sufrir
de este tipo de discriminacion, si plantearon otra barrera: se les
dificulta mas ir solas a grabar en determinadas partes del pais
con equipos costosos. La edad también implica prejuicios y re-
fuerza las problematicas de género, dado que las perciben como
mujeres demasiado jovenes y sin experiencia.
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Presente y expectativas de futuro: “estamos
pasando por este ‘problema’ y es crecer, ;no?”

Cada miembro tiene funciones diferentes y complementa-
rias. Una de ellas se identificé como extrovertida y otra se cali-
ficd como introvertida. Por esta razon, las funciones vinculadas
con las relaciones y el andlisis tienden a estar especializadas; sin
embargo, procuran diversificarse y aprender una de la otra con
respecto a sus habilidades complementarias.

Debido a que la empresa ha venido creciendo, hay cargas ex-
cesivas de trabajo, lo cual conlleva contratar empleados. Esto
causa dos preocupaciones asociadas a la dificultad de delegar: 1)
como crecer sin perder la identidad y la mirada tnica; 2) como
liderar y transmitir el valor del esfuerzo que ha implicado crear
la empresa, de forma que los empleados se comprometan.

De modo progresivo, la empresa ha ido incrementando el
equipo hasta llegar a cuatro personas. Esas preocupaciones
también evidencian que esta organizacion, al igual que muchos
emprendimientos, tiene problemas para conseguir personal,
puesto que percibe que el mercado no le permite conseguir los
perfiles necesarios ni verificar la competencia de los trabajadores.

Por otra parte, el balance y las expectativas de las fundado-
ras con respecto a la experiencia de emprender son muy positi-
vos. Aunque siguen enfrentando dificultades, en gran medida
estos desafios los causa el éxito obtenido; por esto, su percep-
cion frente al futuro es positiva y refleja confianza en su capaci-
dad para prepararse y adaptarse a las circunstancias.

Para las emprendedoras, la identidad de la empresa se cons-
truyo a partir de la adaptacion y del aprendizaje ante nuevas cir-
cunstancias; asi, el cambio es parte de la esencia de la empresa
y de su vision a futuro:

La Par, como inici6 en el 2014-2015 a como es ahora, ha ido
cambiando y va a seguir cambiando con los afios. [Es impor-
tante] cdmo llegamos a ser coherentes e ir dejando cosas que,
de pronto, ya no iban a ser el fuerte y a identificar lo que nos
hacia mucho mas llamativas y tnicas. (L. M. Arias, comunica-
cion personal, 2017)
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Errores y aprendizajes

Las entrevistadas resaltaron varios aprendizajes a partir de
sus experiencias, pero también de experiencias ajenas. No co-
municaron la existencia de errores grandes en el desarrollo de
su iniciativa. Esto se puede interpretar de dos formas: 1) tienen
una dificultad para expresar ptblicamente los errores o 2) po-
seen una manera particular de interpretarlos; en vez de verlos
como fracasos, los ven como aprendizajes.

Cope (20m) dice que frente a los fracasos los emprendedores
pasan por tres etapas: vivencia de las repercusiones, recuperacion
y resurgimiento, que se da cuando toman acciones aplicando los
aprendizajes que obtuvieron. En este sentido, es entendible que
cuando se les consulta a los emprendedores sobre sus fracasos, su
opinion varie, segin el momento del proceso de asimilacion en
que se encuentren. En particular, es posible que no reconozcan ni
reporten los fracasos y errores mas cercanos en el tiempo, porque
el impacto emocional les impide realizar una reflexion clara so-
bre la situacion. A modo de resumen, se da una interpretacion de
las recomendaciones que se desprenden de las experiencias y re-
flexiones planteadas por las emprendedoras, fruto de sus errores
y aprendizajes mas relevantes:

*  Definir una identidad antes de constituir la empresa de
modo formal, a fin de saber a qué tipo de cliente dirigir-
se. Asi, se pueden conseguir clientes con rapidez, prio-
rizando la consecucion de recursos mediante ventas en
vez de endeudamiento. Con esto se reducen los costos de
iniciar el emprendimiento. Métodos de gestién de la in-
novacion, como el pensamiento de disefio, el desarrollo
de clientes y el lean startup, coinciden en estas recomen-
daciones.

*  No depender de un tnico cliente o tipo de cliente. En la
industria audiovisual es muy frecuente depender de las
convocatorias del Gobierno.

+  Evitar el aislamiento. Tener contrapartes que cuestionen
el emprendimiento ayuda a identificar y corregir errores.
Ademads, una empresa requiere de una estrategia fuerte y
clara respecto a las alianzas, dado que su valor generado
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se potencia cuando coopera con otras. Siguiendo algu-
nos principios de la innovacion abierta, puede participar
en proyectos de mayor escala que produzcan aprendiza-
jes y mayor reconocimiento (Chesbrough et al., 2006).
Por ejemplo, La Par hace parte del equipo que organiza el
Festival de Cine Creative Commons y tiene alianzas con
empresas afines, como Armadillo Media, Karisma, Fun-
dacion Caribe y ECOmunidad. Asimismo, se ha apoyado
en organizaciones gremiales (CCB), mixtas (laboratorios
de emprendimiento) e internacionales (ConnectAmeri-
cas).

Conclusiones

Esta investigacion analizo los determinantes de la creacion y
del desarrollo de un emprendimiento de la industria creativa en
Bogotd4, Colombia. Se puede suponer que este emprendimien-
to tuvo varios factores en contra; entre otros, se cuentan: poco
apoyo en la universidad donde se formaron las fundadoras, un
mercado pequerio para este tipo de productos, inexperiencia de
las emprendedoras, desigualdad de género, pocos contactos con
personas o sectores influyentes. Ademads, las inversiones para
emprender son costosas y el contexto institucional nacional es
problematico. Con esto, el relativo éxito del emprendimiento
es ejemplar, debido a su particularidad; de ahi que haya sido im-
portante estudiarlo.

Entre los resultados mds importantes se encuentra el gran
impacto de las redes de apoyo informal de pares emprendedo-
res y como estas se posibilitaron en un hackerspace que propuso
maneras de relacionamiento diferentes a las logicas tradiciona-
les del mercado, a fin de favorecer el intercambio de recursos y el
conocimiento en ambientes de confianza. Conviene sefialar que
las emprendedoras primero tuvieron una red de apoyo vy, lue-
go, desarrollaron el proyecto. En consecuencia, se expone que
es significativo permitir que los emprendedores conozcan am-
bientes y recursos como medios para definir ideas. Es necesario,
entonces, investigar sobre la importancia de los hackerspaces,
coworkings'y grupos como las comunidades de practica.
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El segundo resultado de relevancia tiene que ver con el papel
de las instituciones que colaboraron en el proceso de aprendiza-
je; en particular, la CCB y el desaparecido Laboratorio Nacional
de Emprendimiento C3+D. Estas organizaciones ofrecieron for-
macion personalizada y empirica, la cual, por su flexibilidad y
orientacion a los proyectos y problemas, tuvo un mayor impacto
que los modos de educacion mas tradicionales.

Un tercer resultado destacable se conecta con la verificacion
de la importancia de usar reglas simples para la toma de deci-
siones y como esto le permitio a la empresa adaptarse y avan-
zar con rapidez. En consecuencia, se justifica investigar sobre
el surgimiento, difusién y conveniencia de heuristicas rapidas
y frugales en los procesos de innovacién y emprendimiento. El
cuarto resultado de relevancia se vincula con el anterior, dado
que las emprendedoras, a pesar de conocer varias practicas agi-
les de innovacion, decidieron aplicarlas de manera flexible; esto
resalta la relevancia de estas practicas, pero también de encon-
trar formas propias para adaptarlas en contextos diferentes. Por
lo expuesto, es primordial que se profundice en las investigacio-
nes sobre el disefio de practicas de innovacion que respondan a
los contextos particulares de América Latina y que se diferen-
cien segun el tipo de industria en que se apliquen.

Como el disefio de la investigacion procurd descubrir di-
mensiones de andlisis 0 marcos explicativos alternos, fue posi-
ble encontrar tematicas relevantes para entender el proceso de
creacion de la empresa. El quinto resultado aborda las proble-
maticas de género. Estas se expresaron en evidentes interac-
ciones discriminatorias, reflejos de roles de género opresivos
que representan barreras para el emprendimiento femenino.
Sin embargo, las emprendedoras no se limitaron a sufrir la dis-
criminacion, sino que procuraron evitar que esta situacion las
afectara. Ademas, buscaron un cambio contratando nuevo per-
sonal con criterios no excluyentes.

Frente a esto se subraya que, si en un contexto relativamen-
te creativo y diverso mujeres profesionales y emprendedoras su-
fren problemas de discriminacion de género, es posible suponer
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que otros emprendimientos femeninos en industrias mas tra-
dicionales también viven situaciones de discriminacién. Otro
elemento para sefalar es que estas formas de discriminacion
pueden ser invisibles cuando las emprendedoras, tal vez por
aceptacion cultural, no las identifican.

Los resultados descritos tienen gran importancia en el mar-
co del andlisis sobre las implicaciones del Plan Nacional de De-
sarrollo 2018-2022 en Colombia: si bien este plan le da relevancia
al emprendimiento, al establecerlo como uno de los tres grandes
pactos estructurales, se requiere que se dé una discusion de ca-
ra al pais acerca de los costos y beneficios que generan estas po-
liticas. En particular, aunque se han resaltado los beneficios de
crear incentivos tanto para la industria creativa o naranja co-
mo para la clase creativa (Florida, 2006), es necesario tener en
cuenta los riesgos, consecuencias imprevistas y costos de opor-
tunidad de estas medidas. Por ejemplo, las politicas urbanas que
buscan atraer a la clase creativa pueden aumentar el costo de los
bienes raices y causar el desplazamiento de los habitantes tradi-
cionales en un proceso conocido como gentrificacion (Kratke,
2010). Asi, se generaria un efecto positivo en el crecimiento eco-
némico de la region, pero también la marginacién de un seg-
mento de la poblacién. Otro aspecto para considerar es que
estos incentivos tienen un costo social de oportunidad, puesto
que el Gobierno usa recursos publicos para favorecer a una po-
blacién educada con capacidad de generar altos ingresos, en vez
de invertirlos en grupos con problemas mas urgentes, pero me-
nos relevantes para el sistema econémico.

Con base en lo expuesto, se concluye que hacen falta traba-
jos de caracter empirico respecto a estas tematicas, a fin de que,
desde un andlisis profundo de las practicas y los contextos de la
innovacion y del emprendimiento en América Latina, sea posi-
ble desarrollar teorias emergentes y pertinentes para la region.

39

Finanzas, gestion y entorno.indd 39 @ 17/01/2021 5:15:25 p. m.



®

Finanzas, gestion y entorno organizacional

Referencias

Aguilar, S. y Barroso, J. (2015). La triangulacion de datos como
estrategia en investigacion educativa. Pixel-Bit. Revista de
Medios y Educacion, 47, 73-88.

Ashley, C.,y Tuten, T. (2015). Creative Strategies in Social Media
Marketing: An Exploratory Study of Branded Social Content
and Consumer Engagement. Psychology & Marketing, 32 (1),
15-27.

Baldwin, C.y Von Hippel, E. (2011). Modeling a Paradigm Shift:
From Producer Innovation to User and Open Collaborative
Innovation. Organization Science, 22 (6), 1399-1417.

Beedle, M., Van Bennekum, A., Cockburn, A., Cunningham, W.,,
Fowler, M., Highsmith, J., Hunt, A, Jeffries, R., Kern, J., Ma-
rick, B., Martin, R., Schwaber, K., Sutherland, J. y Thomas, D.
(2001). Manifiesto por el Desarrollo Agil de “Software”. https://
agilemanifesto.org/iso/es/manifesto.html

Bianco, M., Lombe, M. y Bolis, M. (2017). Challenging Gen-
der Norms and Practices Through Women'’s Entrepreneur-
ship. International Journal of Gender and Entrepreneurship, 9
(4), 338-358.

Blank, S. (2013). The Four Steps to the Epiphany: Successful Stra-
tegies for Products that Win. BookBaby.

Boix, R., Capone, F., De Propris, L., Lazzeretti, L. y Sanchez, D.
(2016). Comparing Creative Industries in Europe. European
Urban and Regional Studies, 23 (4), 935-940.

Burt, R. (2005). Brokerage and Closure: An Introduction to Social
Capital. Oxford University Press.

Chesbrough, H., Vanhaverbeke, W. y West, J. (eds.). (2006).
Open Innovation: Researching a New Paradigm. Oxford Uni-
versity Press on Demand.

Cope, J. (2011). Entrepreneurial Learning from Failure: An In-
terpretative Phenomenological Analysis. Journal of Business
Venturing, 26 (6), 604-623.

Creswell, J.y Creswell, J. (2017). Research Design: Qualitative, Quan-
titative, and Mixed Methods Approaches. SAGE Publications.

40

Finanzas, gestion y entorno.indd 40 @ 17/01/2021 5:15:25 p. m.



®

Innovacion y emprendimiento en la industria creativa de Bogota

Departamento Administrativo Nacional de Estadistica. (2018).
Cuenta Satélite de Cultura (CSC) 2016-2017". Boletin técnico.
Autor.

Eisenhardt, K. (1989). Building Theories from Case Study Re-
search. Academy of Management Review, 14 (4), 532-550.

Etzkowitz, H. y Ranga, M. (2015). Triple Helix Systems: An Ana-
lytical Framework for Innovation Policy and Practice in the
Knowledge Society. En J. Mitra y J. Edmondson (eds.), Entre-
preneurship and Knowledge Exchange (pp. 117-158). Routledge.

Florida, R. (2006). The Flight of the Creative Class: The New
Global Competition for Talent. Liberal Education, 92 (3), 22-29.

Flyvbjerg, B. (2006). Five Misunderstandings about Case-Study
Research. Qualitative Inquiry, 12 (2), 219-245.

Garnham, N. (2005). From Cultural to Creative Industries: An
Analysis of the Implications of the “Creative Industries” Ap-
proach to Arts and Media Policy Making in the United King-
dom. International Journal of Cultural Policy, 11 (1), 15-29.

Gigerenzer, G. (2015). Risk Savvy: How to Make Good Decisions.
Penguin.

Hamilton, E. (20m). Entrepreneurial Learning in Family Busi-
ness: A Situated Learning Perspective. Journal of Small Busi-
ness and Enterprise Development, 18 (1), 8-26.

Haselton, M., Nettle, D. y Murray, D. (2015). The Evolution of
Cognitive Bias. En D. Buss (ed.), The Handbook of Evolutio-
nary Psychology (pp. 968-987). John Wiley & Sons.

Head, B. y Alford, J. (2015). Wicked Problems: Implications for
Public Policy and Management. Administration & Society, 47
(6), 71-739.

Hernandez, R., Fernandez, C. y Baptista, P. (2010). Metodologia
de la investigacion (3.* ed.). McGraw-Hill.

Hogan, D. y Tudge, J. (1999). Implications of Vygotsky’s Theory
for Peer Learning. En A. O’'Donnell y A. King (eds.), Cogni-
tive Perspectives on Peer Learning (pp. 39-65). Erlbaum Press.

Jal, R. (2015). Transformando talento en organizaciones susten-
tables: el desarrollo de emprendimientos de la economia
creativa. FACES, 21 (44), 113-123.

11

Finanzas, gestion y entorno.indd 41 @ 17/01/2021 5:15:25 p. m.



®

Finanzas, gestion y entorno organizacional

Jiménez, 1., Millan, M. y Sudrez, D. (2018). Efecto del valor agre-
gado del consumo cultural: una aproximacion a la economia
naranja en Colombia. Ploutos, 7 (2), 4-11.

Kerr, W,, Nanda, R. y Rhodes-Kropf, M. (2014). Entrepreneurship
as Experimentation. Journal of Economic Perspectives, 28 (3),
25-48.

Ketchen Jr., D,, Ireland, R. y Snow, C. (2007). Strategic Entrepre-
neurship, Collaborative Innovation, and Wealth Creation.
Strategic Entrepreneurship Journal, 1 (3-4), 371-385.

Kolmos, A. (2004). Estrategias para desarrollar curriculos basa-
dos en la formulacion de problemas y organizados en base a
proyectos. Educar, (33), 77-96.

Kritke, S. (2010). “Creative Cities” and the Rise of the Dealer
Class: A Critique of Richard Florida’s Approach to Urban
Theory. International Journal of Urban and Regional Research,
34 (4), 835-853.

Leiponen, A. y Helfat, C. (2010). Innovation Objectives, Know-
ledge Sources, and the Benefits of Breadth. Strategic Man-
agement Journal, 31 (2), 224-236.

Llamas, F. y Fernandez, J. (2018). Lean Startup Methodology:
Development and Application to Develop Entrepreneur-
ship. Revista EAN, (84), 79-95.

Lozano, K., Méndez, P. y Castafieda, R. (2017). Politicas publi-
cas y economia naranja en la region Valles de Jalisco, Méxi-
co. Cérima, Revista de Investigacion en Gestion Cultural, 3 (4).
https://doi.org/10.32870/cor.a3n4.7068

Mintzberg, H. (1973). The Nature of Managerial Work. Harper
& Row.

Morales, C. (2018). Reglas simples para la aplicaciéon de métodos
agiles de innovacion. En A. Vargas y C. Sanchez (eds.), De-
sarrollo, estructuras economicas, politicas publicas y gestion.
Reflexi6n interdisciplinar (pp. 45-64). Parmenia.

Morrison, P, Roberts, J. y Von Hippel, E. (2000). Determinants
of User Innovation and Innovation Sharing in a Local Mar-
ket. Management Science, 46 (12), 1513-1527.

Nelson, R. y Winter, S. (1982). An Evolutionary Theory of Eco-
nomic Change. Belknap Press of Harvard University Press.

42

Finanzas, gestion y entorno.indd 42 @ 17/01/2021 5:15:25 p. m.



®

Innovacion y emprendimiento en la industria creativa de Bogota

O’Connor, J. (2010). The Cultural and Creative Industries: A Lite-
rature Review. Creativity, Culture and Education.

Ormrod, J. y Davis, K. (2004). Human Learning. Merrill.

Pittaway, L. y Cope, J. (2007). Simulating Entrepreneurial Learn-
ing: Integrating Experiential and Collaborative Approaches
to Learning. Management Learning, 38 (2), 211-233.

Pratt, A. (2008). Creative Cities: the Cultural Industries and the
Creative Class. Geografiska Annaler: Series B, Human Geo-
graphy, 9o (2), 107-117.

Presidencia de la Republica de Colombia. (2018). Bases del Plan
Nacional de Desarrollo. Pacto por Colombia, pacto por la equi-
dad. https://id.presidencia.gov.co/especiales/190523-PlanNa-
cionalDesarrollo/documentos/BasesPND2018-2022.pdf

Renno, R. y Mattos, C. (2013). Activismo en Brasil: los “hacker-
spaces” como espacios de resistencia y ensefanza libre. En D.
Aranda y J. Sanchez (dirs.), II Congreso Internacional Educa-
cién Medidtica y Competencia Digital: “Ludoliteracy’, Creacion
Colectiva y Aprendizajes (pp. 1350-1361). https://www.uoc.
edu/portal/es/symposia/congreso_ludoliteracy2013/progra-
ma/ACTAS_EDUMED_2013.pdf

Ries, E. (2011). The Lean Startup: How Today’s Entrepreneurs Use
Continuous Innovation to Create Radically Successful Busi-
nesses. Crown Business.

Shirky, C. (2008). Here Comes Everybody: The Power of Organiz-
ing Without Organizations. Penguin.

Simon, H. (1991). Bounded Rationality and Organizational
Learning. Organization Science, 2 (1), 125-134.

Wenger, E. (2011). Communities of Practice: A Brief Introduction.
https://scholarsbank.uoregon.edu/xmlui/bitstream/han-
dle/1794/11736/A%20brief%20introduction%20t0%20CoP.
pdf?sequence=1

Yacuzzi, E. (2005). El estudio de caso como metodologia de inves-
tigacién: teoria, mecanismos causales, validacion (n.2296). CE-
MA Working Papers. Universidad del CEMA.

Yin, R. (2017). Case Study Research and Applications: Design and
Methods. SAGE Publications.

43

Finanzas, gestion y entorno.indd 43 @ 17/01/2021 5:15:25 p. m.



	Finanzas, gestión y entorno organizacional: estrategia, perspectiva socioambiental y análisis financiero
	Recommended Citation

	FINANZAS,GESTION Y ENTORNO ORGANIZACIONAL

