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Abstract

Este trabajo busca explorar los procesos de construccion de la identidad organizacional
en un emprendimiento de la industria del desarrollo de sofiware en Buenos Aires. Para
ello, se articula la bibliografia de las tematicas de Identidad Organizacional y de
Entrepreneurship, y se analiza en profundidad el caso de una de las primeras empresas
de Argentina en dedicarse al desarrollo de aplicaciones para dispositivos moviles. La tesis
propone una mirada sobre la construcciéon de identidad organizacional de nuevos
emprendimientos en tal industria a partir del analisis de este estudio de caso singular, qua
proceso dindmico e iterativo, en el que son negociadas interpretaciones de los agentes
internos y externos de la organizacion. Los hallazgos de este trabajo nos llevan a tomar
posicion por las teorias que atribuyen a la identidad organizacional un caracter de

inestabilidad adaptativa més que de relativa durabilidad.
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Introduccion

Este trabajo aborda la tematica de la identidad organizacional y orienta el analisis hacia
la literatura que investiga el fendmeno de entrepreneurship. El objetivo general es indagar
acerca de los procesos de construccion de la identidad organizacional en nuevos

emprendimientos de la industria de desarrollo de software.

El constructo identidad organizacional ha tenido amplia atencion de los
investigadores desde su introduccion por Albert y Whetten (1985). Los académicos han
debatido sobre las fronteras que delimitan este constructo teoérico, los desafios que
presenta su medicion y la relevancia tedrica y practica de su estudio (Ravasi y van Rekom,
2003). La voluminosa literatura que fue surgiendo alrededor del tema introdujo una
variedad de conceptos derivados de aquél, con la aspiracion de lograr una definicion
teorica clara del fendmeno. La discusion entre los académicos ha sido extensa y llevo a
Whetten (2006: 220) a revisar y reafirmar su definicién como el conjunto de atributos
“centrales, duraderos y distintivos” de una organizacion, buscando aclarar el concepto

ante las posiciones que lo volvian mas controvertido.

Existen también diversos estudios que abordan organizaciones mas establecidas
en los que una crisis exterior activa un proceso de cuestionamiento de la identidad (Ravasi
y Schultz, 2006). Sin embargo, estudiar el fendémeno en organizaciones en la etapa inicial

. 11 . . <y . ;
de su ciclo de vida' brinda aportes relevantes a la discusion. Por ejemplo, cabria

! Para una comprension del ciclo de vida de las organizaciones como modelo tedrico de analisis
nos remitimos a Drori et al. (2009). El ciclo de vida organizacional se representa por una serie
de etapas secuenciales que exhiben diferencias entre variables como la estrategia, estructura y
métodos de toma de decisidon y cuyos problemas dominantes, como los temas administrativos,
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preguntarse si el proceso de elaboracion de una identidad colectiva se encuentra influido
por las caracteristicas personales del fundador, por los atributos deseables por parte de
los inversores, por las modas o tendencias inculcadas por incubadoras, universidades o
entidades de fomento de emprendedores, o simplemente por la interaccion colectiva de
los primeros empleados miembros de esta organizacion embrionaria. Sea cual fuere el
caso, jcuanto tiempo subsiste esa identidad inicial y en qué circunstancias comienza a ser
cuestionada? Asimismo, los hallazgos podrian orientarse hacia determinados marcos
teodricos en lugar de otros. A modo de ejemplo de lo antedicho podemos preguntarnos si
la identidad organizacional se forma a partir de un proceso colectivo de interaccion social
o si, en realidad, es resultado de un proceso de eleccion de los fundadores del
emprendimiento. Asimismo, jes posible adoptar un enfoque basado en el analisis
narrativo para firmas start up, siendo que este marco hace foco en las narrativas y actos
autobiograficos de las organizaciones y que las nuevas organizaciones solo cuentan con
una corta historia de la cual nutrir esas narrativas? Es marcado el interés tedrico que

motiva el estudio del tema en este tipo de organizaciones.

Pero la relevancia no es unicamente tedrica. Dentro del campo del
entrepreneurship, el concepto de identidad organizacional fue utilizado para estudiar
como la legitimidad y categorizacion social afectan la capacidad de las nuevas firmas
para atraer recursos. En una etapa temprana de su vida, las nuevas organizaciones deben
expresar enunciados explicitos acerca de su identidad para asegurar el correcto
aprovisionamiento de los recursos que necesitan. (Ravasi y van Rekom, 2003). Otros
estudios han destacado la necesidad de gestionar adecuadamente la evolucion de la
identidad organizacional a lo largo del ciclo de vida de las firmas emprendedoras para
favorecer su subsistencia (Drori ef al., 2009). De modo que la relevancia del estudio de
esta tematica no es puramente tedrica, sino que la significatividad de las implicancias para
la practica gerencial puede encontrarse en la bibliografia. Esta discusion reconoce los

antecedentes bibliograficos aqui resefiados.

El caso que hemos estudiado en este trabajo de tesis es una empresa de desarrollo

de software en la Ciudad de Buenos Aires que, al momento del trabajo de campo, contaba

organizacionales, de producciéon y de comercializacion, también presentan caracteristicas
diferenciadas.



con seis afios de existencia formal y con diez empleados en relacion de dependencia. Se
trata de una de las empresas pioneras en Argentina en el desarrollo de aplicaciones para

dispositivos moviles.

Comenzaremos con un comentario acerca de la metodologia utilizada en esta
investigacion en el capitulo 2, en donde describiremos la problematica de estudio y
describiremos el proceso de analisis de los datos recolectados durante el trabajo de campo.
Continuaremos luego con un resumen del estado del arte en la literatura académica sobre
la materia en el capitulo 3. Se presentaran aqui los diversos abordajes teéricos que ha
tenido la tematica y los estudios que han enfocado en la identidad organizacional de
nuevos emprendimientos. El capitulo 4 abordard en profundidad el estudio de caso,
reflejando la evolucion de la organizacion en lo que entendemos son tres etapas distintivas
de la vida del emprendimiento hasta el momento: la de formaciéon inicial, la de
consolidacion y la de expansion comercial. En el capitulo 5 se dialogara con la literatura
presentada en el marco tedrico y luego se presentard una conclusion final en el sexto

capitulo.



Metodologia

Definicién de la problematica

Nuestro objetivo ha sido explorar el proceso de construccion de la identidad

organizacional en un emprendimiento de la industria del desarrollo de software de la

Ciudad de Buenos Aires. Se buscaba comprender los factores que inciden en ese proceso,

desde la influencia de los fundadores hasta la validacion de los rasgos de identidad por

parte de miembros e interesados externos de la organizacion. Para ello, nos propusimos

abordar preguntas de investigacion como las siguientes:

1.

ii.

iii.

1v.

(como se forma la identidad organizacional de un emprendimiento de la industria
del desarrollo de software de la Ciudad de Buenos Aires y cudles son los atributos
principales de tal identidad?

(como se legitiman los rasgos de la identidad organizacional entre los socios
fundadores, y entre los interlocutores internos y externos de la organizacion?
(como influyen los modelos emprendedores o las narrativas emprendedoras en la
orientacion que los fundadores buscan dar a su empresa?

Jen qué circunstancias se cuestionan ciertos rasgos de la identidad y como se
resuelven tales discrepancias?

el concepto de identidad organizacional, jes un tema consciente en los
emprendedores, queriendo decir, es un tema de agenda en la gestion y toman
acciones concretas para direccionarla en un sentido especifico? ;0 es mas bien un
constructo colectivo que emerge como resultado de multiples interacciones

sociales?

La investigacion que sustenta este trabajo es de caracter cualitativo. El caso de

estudio es una empresa de la industria de software ubicada en la Ciudad de Buenos Aires

y fundada legalmente en el afio 2010. Se trata de una de las empresas pioneras en
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Argentina en el desarrollo de aplicaciones para dispositivos méviles. El nombre de la
organizacion ha sido modificado en este documento para preservar la confidencialidad de

la evidencia obtenida, segin fuera acordado con los duefios.

Dado el tamaiio reducido de la estructura formal de la organizacioén, hemos podido
llevar a cabo entrevistas en profundidad con la totalidad de los miembros de la
organizacion, tanto socios fundadores como empleados. Se traté de diez entrevistas
semiestructuradas, mantenidas en forma separada con cada uno de los participantes. Se
tomo registro de datos a través de dispositivos de grabacion digital. Las entrevistas han
sido desgrabadas a archivos de texto y analizadas, codificando en categorias los
comentarios obtenidos. Esto se complementd con la lectura de material documental
proporcionado por la compaiiia, principalmente material promocional de los productos y

servicios y su sitio web.

Previo a la realizacion de estas entrevistas, se mantuvo una reunioén, no
documentada, con uno de los socios fundadores para acordar el acceso al campo, en la
que se pudo observar su oficina de trabajo personal y el inmueble donde radica la
empresa. Alli se acordd un cronograma de visitas futuras con el detalle de qué personas
participarian en cada momento. Las entrevistas tuvieron lugar en una oficina ubicada en
un piso distinto dentro del edificio donde se ubica la empresa, que alquilan a tiempo
parcial para reuniones especiales, y cuando ésta no estuvo disponible, en una confiteria
de la zona, con la intencion de resguardar la privacidad de los participantes. La
comunicacion del proceso de entrevistas a los participantes fue hecha por el emprendedor,
quien prefirio justificarlo en un proceso de consultoria externa mas que en un trabajo de

tesis de posgrado.

El caso de estudio seleccionado presentaba caracteristicas que a priori resultaban
interesantes para los objetivos de esta tesis dado que se trataba de una empresa:
- Que opera en el sector tecnologico de desarrollo de software;
- Que no se encuentre en estado embrionario de desarrollo, pero tampoco en un
grado avanzado de maduracidn, de modo que cuente con unos pocos afios de vida

al momento del estudio;
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Empresa que haya sido pionera en el desarrollo de una cierta tecnologia, como es
el caso de las aplicaciones para dispositivos moviles alla por el aiio 2009 en

Argentina.

La decision de enfocar en el sector tecnoldgico de sofiware estuvo influenciada

principalmente por:

una necesidad de acotar el universo de estudio a un d&mbito especifico (dificultad
en extrapolar conclusiones sobre un tema como el de identidad organizacional a
los diversos sectores/industrias),

el interés adicional que despierta la gran proliferacion de firmas de este tipo en el
mundo durante el siglo actual y el impacto que han tenido en lo econdmico y en
lo social,

y por la posibilidad de enriquecer los aportes de otras investigaciones sobre esta
tematica en otras industrias, contrastando o confirmando los hallazgos. El autor
de la tesis también desea manifestar su interés personal en este negocio por
razones propias, pero decide evitar incluir aqui una introspeccién por
economicidad del texto entendiendo que no conformaria un aporte significativo

adicional a lo que ya contiene este documento.

El trabajo de campo se llevo a cabo en un momento especifico (entre diciembre

2016 y enero 2017) y no se realiz6 un seguimiento longitudinal a través del tiempo, de

modo que los comentarios recibidos de los entrevistados reflejan lo que ellos recuerdan

en ese momento de las épocas anteriores de la empresa y hasta ese punto. Los ejes

principales a ser indagados en una primera instancia tenian que ver con:

lo que los entrevistados recordaban o conocian de la historia de la empresa,
coémo habian sido incorporados a la misma,

sus supuestos sobre si creian que la empresa habia cambiado en algo desde el
momento en que habian sido contratados,

como comparaban a esta empresa con otras en las que hubieran trabajado
anteriormente o que conocieran de la industria,

cudl era su tarea en la empresa y como la llevaba a cabo,

con quiénes interactuaba en su trabajo diario,

coémo presentaba a la empresa cuando interactuaba con potenciales clientes,

como era el proceso de aprendizaje en su trabajo,
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- cuales eran los atributos que mas rescataban de la oferta laboral de la empresa y

qué factores principales harian que consideren la aceptacion de otra oferta laboral.

Analisis de datos

A partir del andlisis de los datos recolectados se construyeron categorias analiticas que
tenian que ver con factores que inciden en la configuracion de la identidad de la
organizacion, aspectos que van definiendo rasgos de identidad que incluso pueden ser
contradictorios a medida que va madurando la organizacion, como se verd mas adelante
en este trabajo. Estos hallazgos se resumen en la tabla 1 incluida como anexo de este

trabajo.

Las entrevistas narrativas realizadas aportaron descripciones que marcaban una
presencia importante de caracteristicas como la auto-gestion de los empleados, la
flexibilidad de horarios de trabajo, la baja estandarizacion de procesos, la baja supervision
de tareas, la falta de claridad en la definicion de roles y responsabilidades, la adaptacion
de los mensajes corporativos seglin sean los interlocutores internos y externos, entre otras
enunciadas anteriormente, que hemos categorizado en este trabajo como ‘super-
flexibilidad’, captando el término de un comentario de uno de los entrevistados. El
término ya ha sido empleado en la literatura académica (Bahrami y Evans, 2011) para
referirse a la capacidad de los nuevos emprendimientos del sector tecnologico en Sillicon
Valley de adaptarse en tiempo real a las condiciones altamente cambiantes de esta
industria y estad asociado a conceptos como agilidad, adaptabilidad, versatilidad y
resiliencia. La tabla 2 incluida como anexo resume los conceptos relacionados al término

que empleamos en este trabajo.

No obstante, el uso del término en este trabajo estuvo motivado mas por las
descripciones que aportaban los entrevistados (el prefijo ‘super’ fue empleado por uno de
ellos para enfatizar el nivel de flexibilidad presente en la organizacion), que por el

constructo teérico pre-existente. La tabla 3 incorporada como anexo incluye ejemplos de
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narrativas recolectadas en el trabajo de campo cuyo punto comun es lo que hemos
categorizado como super-flexibilidad. A lo largo de la descripcion del caso de estudio, en
el capitulo 4 de este trabajo, se citardn ejemplos adicionales a los aqui incluidos que

refuerzan el concepto.

'Véase tabla 3

Datos del campo también han marcado que tal super-flexibilidad no es un rasgo
enteramente compartido por todos los miembros de la organizacion, sino que se encuentra
en un proceso continuo de negociacion, como se observa cuando uno de los socios
fundadores admite que su empresa tiene caracteristicas que no son las que €l quisiera que
tenga, o cuando se percibe como necesaria una cierta rigidez en practicas de recursos
humanos o estandarizacion en los procesos. La restriccion de recursos econdmicos en el
inicio de la actividad operaba como un factor clave para aceptar la flexibilidad como
modo de trabajo en la organizacion. La discusion acerca de aquella super-flexibilidad se
intensifica en una etapa posterior del ciclo de vida de la empresa, ante la intencion de
captar inversores externos que capitalicen la compaiiia con vistas a una expansion
comercial internacional y posterior venta del capital accionario. En cierta forma, la mayor
medida de super-flexibilidad se justificaba en la necesidad de captar y retener recursos en
el mercado laboral y luego un menor grado se justificaba en la necesidad de captar

recursos econdmicos en el mercado financiero.
La presencia de rasgos contradictorios en la identidad de la organizacion, asi como

los factores que inciden en el surgimiento de tales caracteristicas, seran objeto de

discusion en este trabajo.
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Marco tedrico

Este trabajo ha buscado conformar un marco analitico hibrido que abreva en las
tradiciones intelectuales de identidad organizacional y emprendedorismo. Por un lado, la
tematica de la identidad organizacional ha sido ampliamente estudiada académicamente
desde la introduccion del concepto. Sin embargo, muchos estudios se focalizan en
organizaciones largamente establecidas, compaiiias que atraviesan periodos de crisis o
firmas que se fusionan y dan nacimiento a una organizacioén distinta. Por otro lado, la
literatura vinculada al entrepreneurship ha abordado mas recientemente esta tematica y

diversas lineas de investigacion continiian pendientes de exploracion.

Como veremos, el concepto tradicional de identidad organizacional introducido
por los autores mencionados fue ampliamente discutido con posterioridad en un debate
que aun no se ha podido resolver. Algunos autores (Gioia et al., 2010) han buscado
conciliar posiciones enfrentadas dando cuenta de la complejidad de la tematica estudiada.
La identidad de la organizaciéon no se construye en un proceso lineal direccionado
exclusivamente por los lideres de la organizacion, sino que es mas bien un emergente de
un complejo proceso de interacciones sociales entre los miembros e interesados externos
de la organizacion. La evidencia de nuestro propio caso estudiado nos hace posicionar
mas en esta corriente de pensamiento, que reconoce una cierta variabilidad en los rasgos

de identidad como consecuencia de ese proceso de construccion colectiva.

En este capitulo presentaremos un resumen del estado del arte en la materia, con
el que dialogaremos mas adelante. Esta exposicion se enfocard fundamentalmente en la
comprension del concepto de identidad organizacional; en la aplicacion que este concepto
ha tenido en la investigacion en el &mbito emprendedor; en el avance subsiguiente de la
investigacion académica hacia el analisis de las multiples identidades organizacionales;

y, por ultimo, en la nocién de emprendedor y narrativas emprendedoras.

15



i. El concepto de ldentidad Organizacional

El concepto de identidad organizacional, introducido por Albert y Whetten (1985), esta
caracterizado como los atributos centrales, duraderos y distintivos de una organizacion,
que diferencian a la organizacioén de otras. Se trata de las afirmaciones de la identidad
organizacional, que en la practica operan como referencia para sus miembros al momento
de hablar o actuar en nombre de la organizaciéon. Seguin los autores, la identidad
organizacional esta conformada por creencias compartidas por los miembros de la
organizacion sobre la pregunta “;Quiénes somos como organizacion?”. Desde esta
perspectiva, las afirmaciones de la identidad pueden ser representados como “imperativos

categoricos -lo que la organizacidon debe hacer para evitar perder su caracter” (Whetten

2006: 221).

Se trata, segun esta corriente literaria, de auto-definiciones sobre las cualidades
propias de la organizacion, que son institucionalizadas para asegurar su continuidad en el
tiempo. La organizacion provee narrativas oficiales consistentes y legitimadas a sus

miembros para que puedan construir un sentido colectivo de identidad.

Muchos son los debates académicos en relacion al concepto de identidad
organizacional y su relaciébn o confusidon con otros constructos desarrollados por la
literatura, como ser, imagen corporativa, cultura organizacional, reputacion o
identificacion. Ravasi y van Rekom (2003) aportan un estado del arte sintético pero
preciso sobre la cuestion y dejan planteados los principales temas de debate a su
alrededor, que fundamentalmente pasan por el marco teérico apropiado para estudiar el
concepto, el nivel de andlisis, las dificultades en la conceptualizacion, la metodologia
apropiada a la materia y, por ultimo, la relevancia de la tematica. Ante la proliferacion de
conceptos y el cuestionamiento que ha recibido la definicién originaria del constructo,
Whetten (2006) public6é un nuevo articulo en el que busca fortalecer su caracterizacion
original, ante lo que ¢l expresa irobnicamente como una pérdida de identidad del concepto
de identidad organizacional. En esta oportunidad, su aporte estuvo orientado a dar guias
concretas para el andlisis de los atributos centrales, distintivos y duraderos que favorezcan

una delimitacion clara del concepto de identidad organizacional. El debate no ha quedado
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con esto clausurado, pero cada perspectiva tedrica ha profundizado su desarrollo, han
surgido puntos de vista integradores o conciliatorios, y los caminos posibles de la
investigacion han sido visualizados por los académicos estableciendo guias y

metodologias aplicables para esta tematica (Corley et al., 2006).

La perspectiva del actor social vs. la perspectiva del constructivismo social

De acuerdo con la corriente tedrica original del constructo que estudiamos, la identidad
organizacional estd constituida por una serie de afirmaciones institucionales, o sea,
manifestaciones explicitas de lo que la organizacion es y representa. Al proveer estas
afirmaciones explicitas, bajo la forma de narrativas consistentes y legitimadas, se espera
influir en las percepciones de los miembros de la organizacion acerca de los rasgos
centrales, distintivos y duraderos de la organizacion, de modo que puedan construir un
sentido colectivo de si mismos. Ravasi y Schultz (2006) denominan a esta corriente
tedrica como perspectiva del actor social, construida a partir de la teoria institucionalista,
en oposicion a la perspectiva del constructivismo social, que entiende a la identidad
organizacional como las creencias y entendimientos compartidos colectivamente sobre
los atributos centrales y relativamente permanentes de la organizacion. La identidad tiene
que ver con rasgos que brindan continuidad en el tiempo a una organizacion. Esta segunda
alternativa hace énfasis en el proceso de construccion colectiva de sentido que los
miembros llevan a cabo sobre las cualidades distintivas de la entidad, a partir del cual
pueden surgir esquemas que no se correspondan con las narrativas oficiales. La corriente
del actor social hace foco en los procesos de dar sentido —sense-giving— (Gioia y
Chittipeddi, 1991), orientados a la construccion colectiva de un sentido de identidad a
partir de los enunciados formales definidos por los lideres de la organizacion, mientras
que la corriente del constructivismo social otorga importancia a los procesos que buscan
construir sentido —sense-making— (Weick, 1995; Weick et al., 2005, Gioia y
Chittipeddi, 1991), esto es, los mecanismos por los que los miembros se interrogan a si
mismos sobre los atributos centrales y distintivos de la organizacion y formulan
entendimientos compartidos que definen su identidad. El primero seria jerarquico; el
segundo no; el segundo entiende que puede haber conflicto y lo considera natural; el

primero, no.

17



De esta manera, la literatura ha iniciado su recorrido desde un punto de vista
institucionalista para incorporar luego una teoria de identidad social que comenz6 a
cuestionar algunas de los enunciados establecidos previamente. Gioia et al. (2000),
cuestionan el caracter duradero de la identidad organizacional, por ejemplo, y argumentan
que mas bien se trata de un concepto inestable y relativamente fluido. Para estos autores,
la identidad es adaptativa y sufre cambios en ocasion de una crisis desestabilizadora de
la organizacion; la identidad muestra “inestabilidad adaptativa” (p. 64) fruto de la

interrelacion reciproca entre los conceptos de identidad e imagen.

Ravasi y Schultz (2006) también dan cuenta de los procesos de reformulacion de
la identidad organizacional ante situaciones de crisis externas y argumentan que en tales
circunstancias las organizaciones recurren tanto a procesos de sense-making (Weick,
1995; Weick et al., 2005, Gioia y Chittipeddi, 1991) como de sense-giving (Gioia y
Chittipeddi, 1991) para la adaptacion a las nuevas circunstancias. Estos autores integran
los aportes de los enfoques anteriores e identifican etapas de la respuesta a amenazas que
son propias de diferentes corrientes de investigacion: construccion de imagenes externas,
practicas y artefactos culturales, revision de las afirmaciones de identidad, proyeccion de
imagenes deseadas, y arraigamiento de afirmaciones de identidad en la cultura

organizacional.

Las actividades de sense-making y sense-giving también han sido destacadas
como dos dimensiones clave de un proceso iterativo que tiene lugar en circunstancias de
iniciacion de un cambio estratégico en la organizacion. En su estudio sobre el cambio
estratégico en una gran universidad publica de Estados Unidos, Gioia y Chittipeddi
(1991) sefialan que el rol primario del CEO durante la etapa inicial de un proceso de
cambio estratégico tiene que ver con aquellas actividades de construir sentido y dar
sentido, en un ciclo que tiene cuatro fases, llamadas ‘visualizacion’ (envisioning),
‘senalizacion’ (signaling), ‘re-visionar’ (re-visioning) y ‘energizar’ (emergizing). Las
implicancias de este proceso para la gestion son significativas en circunstancias de
cambio estratégico, como puede ser la adopcidon de un nuevo modelo de negocios por
parte de una organizacion, situacién que como veremos mas adelante se presenta en el

caso de estudio de esta tesis.
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“Sensemaking tiene que ver con la construccidon y reconstruccion de significado por las
partes involucradas al intentar desarrollar un marco significativo para comprender la
naturaleza del cambio estratégico buscado. Sensegiving estd orientado al proceso de
intentar influenciar el sensemaking y la construccion de significado de otros hacia una
redefinicion preferida de la realidad organizacional. Entendemos que estos procesos
tuvieron lugar en una forma iterativa, secuencial y hasta cierto punto reciproca, e
involucrd no solo al Presidente y su equipo de alta gerencia, sino también a los stake-

holders internos y externos [...] de la universidad.” (Gioia y Chittipeddi, 1991: 442)

Es clara la importancia de estas actividades cuando existen aspectos
contradictorios en la identidad de una organizacion. “Cuando la gente enfrenta una
diferencia no resuelta, tal diferencia a menudo se traduce en preguntas como quiénes
somos, qué estamos haciendo, qué importa y por qué esto importa. Estas preguntas no
son triviales” (Weick et al., 2005: 416). La construccion de sentido resulta, entonces, una
actividad sumamente relevante para favorecer la resiliencia de la organizacion; se busca
evitar la pérdida de sentido que puede llevar a colapsos organizacionales derivados de la
vulnerabilidad que genera una incorrecta toma de decisiones, un mal liderazgo o una débil
estructura de roles (Weick, 1993). Las actividades de sense-making cobran especial

relevancia cuando la toma de decisiones gerenciales puede fallar en contextos ambiguos.

“La idea basica del sensemaking es que la realidad es un logro continuo que emerge de
los esfuerzos por crear orden y construir sentido retrospectivo de lo que ocurre.” (Weick,
1993: 635). “El mundo del sensemaking es acerca de la racionalidad contextual. Esta
construido a partir de preguntas vagas, respuestas ambiguas, y acuerdos negociados que

intentan reducir confusién” (p. 636).

Gioia et al. (2010) también han buscado conciliar las posiciones del actor-social
y del constructivismo social. En su estudio sobre la formacion de identidad en un nuevo
colegio de estudios interdisciplinarios de tecnologia de una universidad de Estados
Unidos, los autores identifican procesos interrelacionados que entran en accion durante
la construccion y legitimacion de la identidad organizacional. Estos procesos son
asociados a ambas corrientes de estudio, razén por la cual los investigadores abogan por
un analisis integrador de esas perspectivas para lograr una mejor comprension de las

complejidades del fendmeno.
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Otros estudios han tenido en consideracion estas complejidades y encararon el
andlisis con una vision amplia. Por ejemplo, Moss et al. (2011) habla de identidades
duales de los emprendimientos sociales, esto es, la convivencia de mas de una unica
identidad en la misma organizacidn, en este caso, una identidad més de tipo social
(orientada a las personas) y una identidad emprendedora (orientada al producto o
servicio). El mencionado caso de Gioia et al. (2010) explora la relacion entre los
miembros y los externos de la organizacion (insiders y outsiders) y su efecto sobre la

formacion de identidad.

Por su parte, Scott y Lane (2000) describen a la identidad organizacional como un
emergente del conjunto de interacciones complejas, reciprocas y dindmicas entre los
gerentes, los miembros de la organizacion y otros stake-holders, integrando las teorias de
identidad organizacional con las de identificacion organizacional. De este modo, la
identidad organizacional surge a partir de las interacciones iterativas entre los lideres de
la organizacion y los distintos stake-holders en las que los rasgos centrales de la identidad

son negociados.

Factores internos y externos que inciden en la identidad organizacional

Una investigacion de Dhala (2007) sugiere que la identidad organizacional puede
ser construida estratégicamente y analiza factores internos y externos clave que
intervienen en tal proceso de construccion. Asi, sugiere una serie de proposiciones a tener
en consideracion para comprender que el proceso de construccion de la identidad
organizacional puede estar afectado por:

1. Factores externos:

1. La atencioén consistentemente positiva y favorable en los medios de
comunicacion proyecta una imagen positiva de la organizacion;

2. Los logros, premios o reconocimiento externo en actividades que
afirman la identidad;

3. Lograr altas posiciones en los rankings de la industria distingue a la
compafiia y refuerzan su status dentro de la industria;

4. Comunicaciones externas;

il. Factores internos:

5. Lareputacion y la experiencia de los miembros del Directorio;
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6. El posicionamiento visible y la accion estratégica derivados de la toma
de decisiones estratégicas del top management;

7. El foco de las practicas de gestion de Recursos Humanos, tales como
los programas de desarrollo de empleados y los esquemas de
compensacion y premios;

8. Las operaciones de la organizacion, las rutinas y procesos estandares,
los sistemas operativos, practicas y procedimientos;

9. Las comunicaciones internas.

Dhala (2007) comparte con otros el supuesto de que la direccion de la compaiiia
tiene poder de agencia sobre la identidad organizacional, es decir, puede construir y
fortalecer la identidad organizacional con un sentido estratégico, de modo que los

empleados reaccionen de un modo que esté en linea con los objetivos de la organizacion.

Hemos tratado en esta seccion de resumir el concepto de identidad organizacional,
mostrando las diversas perspectivas tedricas que tomo la investigacion académica en esta
materia. En la siguiente seccion haremos foco en los estudios sobre identidad
organizacional que han orientado su analisis a organizaciones de caracter emprendedor y

nuevas firmas en etapa de inicio de actividades.

ii. ldentidad Organizacional y Entrepreneurship

La investigacion académica ha tomado interés en estudiar los procesos relacionados con
la identidad organizacional en el campo del entrepreneurship. Ravasi y van Rekom
(2003) sefialaron la necesidad que las nuevas firmas emprendedoras tienen, al poco
tiempo de su fundacion, de establecer afirmaciones claras acerca de su identidad, para
poder obtener los recursos necesarios para su operatoria. La capacidad de captar recursos
estd supeditada a la legitimacion social de tales afirmaciones. Dos preguntas de gran
importancia surgen para estas empresas en esta instancia:

- “:En qué negocio se desempenan? (;A qué categoria pertenecen? ;Con qué otras

organizaciones similares podemos compararlos, para comprender lo que hacen?)

- ¢Como van a hacer para ganar dinero? (;Como van a ser diferentes?).” (p.127)
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Asi, una de las caracteristicas que se observan en esta etapa de start up de las
empresas emprendedoras es la paraddjica necesidad de parecerse y diferenciarse al mismo
tiempo de otras organizaciones. Los fundadores de la organizacion deben manejar estas
tensiones y en este sentido comienzan a dar forma a la identidad organizacional, buscando

dejar su huella en la compaiiia.

Amenazas a la identidad organizacional. Un estudio longitudinal en una firma de internet

Drori et al. (2009) estudian la formacion de la identidad organizacional y su legitimacion
social en una firma emprendedora de internet, desde su nacimiento hasta su muerte.
Mediante el analisis de los “guiones” empleados para la caracterizar la identidad de la
organizacion, los autores evalllan las respuestas de la compafiia ante el contexto
cambiante de fines de la década de 1990 y su lucha por la supervivencia ante el desarrollo
vertiginoso de internet. Sus hallazgos dan cuenta de los conflictos que pueden surgir a lo
largo de la vida de estas compafiias cuando se emplean guiones contrapuestos o no
legitimados por la generalidad de los miembros. Sus aportes resultan valiosos para
comprender cémo la identidad organizacional puede verse afectada en contextos de
cambio o incertidumbre y como la imposibilidad de resolucion de estos conflictos de
identidad puede derivar en la extincion de la organizacion. Asi, en el caso estudiado, la
identidad organizacional construida en una etapa inicial de la organizacion se vio
amenazada en una etapa siguiente, llevando a un proceso de conflicto que no ha sabido

resolverse:

- En una etapa inicial, los valores de excelencia en la calidad artistica de los
desarrollos visuales que la empresa ofrecia a la industria multimedia, y la
innovacion y creatividad de los proyectos de desarrollo, promocionados
insistentemente por el fundador, se constituyeron en una fuerte guia de
comportamiento para todos los empleados. La obsesion del fundador por la calidad
estética de los productos fue delineando una cultura artistica dentro de la
organizacion. Estos guiones terminaron siendo institucionalizados cuando la
compafiia comenzo a tener reconocimiento interno y externo por la calidad artistica
de sus productos, cuando comenz6 a tener reconocimiento de la comunidad artistica

basandose en la reputacion personal de su fundador y cuando, a partir de
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establecerse como una compaiia creativa, logr6 atraer su primer socio de negocios

e incrementar los contratos de venta y proyectos.

En una etapa posterior, iniciada con cambios en el contexto de negocios motivados
por el surgimiento de infernet, la compaiia busco reorientar su negocio hacia este
segmento perdiendo gradualmente el foco en la industria multimedia. Esta etapa se
caracterizo por una busqueda de nuevos guiones que respaldaran un nuevo modelo

de negocios, dejando expuesta la improvisacion del fundador.

Pronto, guiones conflictivos comenzaron a colisionar en la organizacion. Por un
lado, la tendencia favoritista del fundador hacia el equipo de programadores de
internet desalentaba al tradicional equipo de desarrolladores multimedia, que
sentian una marginacion hacia la periferia; por otro lado, surgian diferencias de
trato entre los artistas graficos y los programadores; y por ultimo, la demarcacioén
geografica de las dos oficinas (Nueva York y Tel Aviv). La vision del fundador ya

no era generalmente compartida por los miembros de la organizacion.

La organizacion debid afrontar las presiones de la industria hacia el isomorfismo
de las firmas de internet, que contrastaban radicalmente con las afirmaciones de
identidad que se habian institucionalizado en la etapa inicial, no pudiendo ser
resueltas apropiadamente por el CEO fundador. La crisis de firmas “punto com” y
otros factores politicos terminaron por concretar el declive de la empresa, que debio

liquidar todos sus activos y cerrar su operacion.

De esta manera, mediante el andlisis narrativo de los guiones organizacionales,

Drori et al. (2009) dieron un aporte relevante para la comprension de la lucha que

enfrentan las nuevas firmas tecnoldgicas por la formacion de su identidad y legitimacion

organizacionales a lo largo de su ciclo de vida. El caso resalta la institucionalizacion de

un guidn ideoldgico en la etapa inicial promovido por el fundador, que luego dificulta la

adaptacion y modificacion a guiones mas adecuados a las nuevas circunstancias del

contexto. Asimismo, el caso demuestra que la construccién y reconstruccion de la

identidad es activada por los individuos en la organizacion; los miembros tienen un rol

de agencia en la construccion social de las interpretaciones sobre la identidad
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organizacional, aunque en la etapa mas incipiente de la compaifiia la vision del fundador

pueda constituir la primera guia a seguir.

El proceso de construccion de identidad

El rol del fundador de empresas emprendedoras ha sido estudiado por los académicos en
el campo del entrepreneurship y es normalmente reconocido como un factor influyente
en la caracterizacion inicial de la compaiia. Fauchart y Gruber (2011) identifican tres
tipologias de identidad del fundador que imprimen caracteristicas distintas a las
organizaciones que crearon, influyendo en aspectos centrales del negocio como ser el
segmento de mercado a servir, las necesidades de clientes a atender y las capacidades y
recursos a desarrollar. Estas tipologias son: i. Darwinianos, orientados hacia la
competencia de mercado y a la obtencion de ganancias econdmicas; ii. Comunitarios, que
ven a sus compailias como objetos sociales; y iii. Misionarios, que ven a sus firmas como
objetos politicos. Si bien este trabajo enfoca en la identidad individual de los fundadores
y no en el proceso de formacion de identidad a nivel de la organizacion, sus aportes
merecen ser tenidos en cuenta aqui ya que dan cuenta del impacto que tienen, la huella

que dejan, en las acciones, los comportamientos y los resultados de las nuevas empresas.

No obstante, la construccion de la identidad organizacional no se detiene en la
vision inicial que el emprendedor tiene de lo que su organizacion debe ser. El resto de los
miembros de la organizacidn y otros interesados externos actiian también en este proceso

complejo e iterativo.

Volviendo entonces a la unidad de analisis organizacion, Gioia et al. (2010)
identifican ocho procesos involucrados en la construccion de la identidad organizacional
en una nueva entidad, un colegio de una universidad de Estados Unidos orientado a los
estudios interdisciplinarios en tecnologia:

1. Articular una vision: articular ideales y objetivos; establecimiento de una mision
por parte del decano.

ii. Experimentar un vacio de significados: delimitar fronteras; buscar significados de

identidad.
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1. Involucrarse en los contrastes de la experiencia: comparar experiencias pasadas y
presentes; uso de metaforas para distinguir éareas de investigacion y
especialidades.

iv. Converger hacia una identidad consensuada: desarrollar concepciones mutuas de

lo que la organizacion se esta convirtiendo; involucrarse en oportunidades para el

consenso.

v. Negociar las afirmaciones de identidad: compartir informacion; debatir valores
organizacionales.

vi. Alcanzar la distincion Optima: ser similar; ser diferente.

vii.  Realizar acciones liminares: probar comportamientos; establecer nuevas formas

de hacer el trabajo
viil.  Asimilar feedback legitimante: recibir la validacion de interesados externos a la

organizacion.

Los hallazgos de esta investigacion dan cuenta de los procesos interconectados
que intervienen en la formacion de identidad y de la complejidad del fenomeno. Notese
que algunos de ellos estan orientados hacia los miembros de la organizacion, algunos
aportan evidencia de la importancia de la intervencién de las autoridades de la
organizacion y otros de la influencia de los actores externos. La relevancia de este estudio
estd dada en gran medida por los aportes que hace a la integracion de las perspectivas de
“actor-social” y “constructivismo social” (Ravasi y Schultz, 2006) descriptas en la
seccion anterior de este trabajo. Los autores identifican procesos propios de una y otra
perspectiva y describen el fendmeno de construccion identitaria en toda su dimension y
complejidad, un proceso que puede llevar afios de desarrollo. En este sentido, por
ejemplo, la influencia de los fundadores (el decano del colegio y presidente del consejo
directivo universitario, en este caso) en la elaboracion de una visién en la primerisima
etapa de vida de la organizacion tiene una relevancia destacada, lo cual esta en linea con
la investigacion de Drori et al. (2009) antes comentada y parece sustentar la perspectiva
del actor-social en la que los atributos centrales de la identidad son definidos por los
lideres de la organizacion y luego se da sentido a la identidad en actividades de sense-
giving para el resto de los miembros. Sin embargo, con eso solo no es suficiente y la
formacion de atributos relativamente duraderos de la identidad resulta un proceso mas
largo y complejo. Asi, el paso iii. antes comentado incluye actividades de sense-making

llevadas a cabo por los miembros para llenar los vacios de significados que se percibian
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en la organizacion. La construccion de significados de esta manera es un énfasis de las

teorias del constructivismo social.

Por otra parte, el estudio no solo atribuye agencia a los miembros internos de la
organizacion, sino que comprueba la influencia de los stake-holders externos y la
contrastacion constante de los significados consensuados internamente vis-a-vis con las
percepciones externas. Las afirmaciones de identidad tienen que adquirir su legitimidad

tanto interna como externa.

iii. Multiples identidades organizacionales

En una investigacion orientada al emprendedorismo social, Moss et al. (2011) sefialan la
posibilidad de convivencia de més de una identidad dentro de una misma organizacion.
Se refieren a identidades “duales” en emprendimientos sociales: por un lado, una
identidad normativa (orientada a lo social, a la gente) y, por otro, una identidad utilitaria
(emprendedora, orientada al producto). La primera se manifiesta en organizaciones que
utilizan ideologias para controlar los patrones de sentido organizacionales y mantener a
los empleados con un alto nivel de compromiso. La segunda estd orientada
“econdmicamente” hacia los “negocios” y abordan elementos como el servicio al cliente,
la experiencia del personal, la calidad del producto y factores de la industria o el mercado.
Mediante un analisis cualitativo del lenguaje empleado en las definiciones de misiones
corporativas de companias emprendedoras, tanto de caracter social como de caracter
puramente empresario, los autores sugieren que los emprendimientos sociales son
organizaciones especiales, en el sentido que poseen y exhiben tanto una identidad
utilitaria como una normativa. De esta manera, contribuyen a la teoria de identidades
multiples y destacan la existencia de una identidad emprendedora a nivel de la

organizacion.

También en el &mbito de las organizaciones emprendedoras sociales (SEO, por
sus siglas en inglés: Social Entrepreneurial Organizations), Grimes (2010: 770) estudia
la formacion de la identidad organizacional a través de actividades de sense-making y
afirma que las firmas financiadoras de estos emprendimientos ejercen influencia sobre

ese proceso. En los casos estudiados, “las identidades organizacionales no fueron
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construidas aisladamente; mas bien fueron conformadas dentro del contexto de las
relaciones de fondeo™. Sus hallazgos parecen evidenciar que la facultad de los miembros
de las SEO para construir colectivamente un sentido de identidad esta supeditado a la

libertad que para ello les otorguen los inversores que financian la organizacion.

Pratt y Foreman (2000) introducen un marco para el gerenciamiento de
identidades multiples en una misma organizacion. Argumentan que, asi como la
Psicologia ha demostrado que un mismo individuo puede tener multiples identidades, lo
mismo puede suceder a nivel organizacional y que tales identidades pueden y deben ser
gerenciadas. Un individuo se pregunta “;Quién soy yo?” y un colectivo se pregunta
“;Quiénes somos nosotros?”, pero la respuesta no siempre es unica, pudiendo co-existir
multiples interpretaciones. El gerenciamiento inadecuado o nulo de multiples identidades
organizacionales puede ser un factor clave de fracaso en los emprendimientos, como ya
se comento anteriormente. Los autores contribuyen a la definicion del concepto y analizan
los potenciales costos y beneficios asociados a las multiples identidades, para finalmente
brindar un esquema clasificatorio que mapea posibles respuestas gerenciales para la

gestion de multiples identidades y los costos y beneficios de cada una de esas respuestas.

Tomando como punto de partida la definicion de Albert y Whetten (1985) ya
introducida, los autores definen que una entidad tiene multiples identidades cuando
existen diferentes concepciones sobre lo que es central, distintivo y duradero acerca de la
organizacion. Dos aspectos son importantes comprender para esta definicion. Por un lado,
las multiples identidades deben referirse a la organizaciébn como un conjunto. Por
ejemplo, conflictos sociales de identidad relacionados con el género, edad o raza no
constituyen un conflicto de identidades multiples a nivel organizacional, a no ser que se
trate de aspectos fundamentales para la naturaleza esencial de la organizacion (ej: ONG
que combate la discriminacion racial). En segundo lugar, la definicion se refiere a la
cantidad de conceptualizaciones diferentes que se presentan, sin presumir que tal
situacion derive en conflicto, ni que se trate de visiones compartidas por todos los
miembros de la empresa, ni que todos los miembros estén plenamente conscientes de la

presencia de todas ellas.

Albert y Whetten (1985) ya habian distinguido anteriormente entre organizaciones

ideogrdficas y holograficas. Las ideograficas son las que presentan multiples identidades
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asociadas a diferentes colectivos que existen en distintas partes de la organizacion, de
modo que no son comunes a todos sus miembros, sino que son mantenidas por sub-grupos
especificos. En cambio, las organizaciones pueden presentar identidades holograficas
cuando cada una de las multiples identidades son afirmadas por todos los miembros de la

organizacion.

Estos autores comentan que las organizaciones con identidades duales pueden
incluso tener ventajas comparativas respecto de organizaciones con mono-identidad,
cuando se enfrentan a contextos inciertos o complejos frente a los cuales pueden necesitar
cambiar o adaptarse rapidamente. Esto es asi por cuanto las entidades con multiples
identidades pueden responder a un rango mas amplio de expectativas que las que cuentan
con una Unica identidad. De forma similar, Pratt y Foreman (2000) sostienen que también
cuentan con mejores condiciones para satisfacer demandas de multiples stake-holders
internos, en particular en lo relacionado con la tendencia creciente a establecer
condiciones de diversidad en el trabajo. No obstante, también advierten que otros autores
han senalado posibles riesgos o costos de las multiples identidades organizacionales, al
marcar que tal situacion puede llevar a la inaccidon o vacilacién de sus miembros, a

conflictos internos o a dificultades en las definiciones estratégicas.

El modelo propuesto por Pratt y Foreman (2000) asume que las identidades
multiples pueden ser gerenciadas para encontrar un punto 6ptimo de convivencia entre
ellas que permita obtener los beneficios de tal situacion minimizando los costos posibles.
Los lideres® tienen la posibilidad de aumentar o disminuir la cantidad actual de
identidades (o sea, modificar la pluralidad de identidades), asi como la posibilidad de
administrar las relaciones entre las identidades existentes de modo que ellas sean mas
divergentes o mdas convergentes (o sea, incrementar o reducir la sinergia entre las
identidades). Basandose en este rango de posibilidades, los autores confeccionan una
matriz de cuatro cuadrantes en la que definen cuatro posibles cursos de accion segin sea

la preferencia en cuanto a las variables de pluralidad y sinergia antes mencionadas. Estas

2 Sin pretender dar una definicion sobre este constructo, en el marco de esta corriente literaria,
deberiamos entender por ‘lideres’ a los miembros de la organizaciéon que tienen capacidad de
decision estratégica y de modificacion significativa de politicas y procesos internos, como
pueden ser los fundadores, directores o gerentes de alto rango de una organizacion.
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cuatro posibles respuestas gerenciales para la administracion de identidades multiples
son:

1. Compartimentacion: ocurre cuando la organizacion y sus miembros
deciden preservar todas las identidades actuales y no buscan obtener
ninguna sinergia entre ellas (baja sinergia — alta pluralidad);

il. Integracion: ocurre cuando los gerentes intentan fusionar multiples
identidades en una nueva, produciendo un efecto de sintesis (alta sinergia
— baja pluralidad);

iil. Eliminacion: ocurre cuando los lideres se deshacen conscientemente de
una o mas de sus multiples identidades (baja sinergia — baja pluralidad);

v. Agregacion: ocurre cuando la organizacion intenta conservar todas sus
identidades, pero forjando vinculos entre ellas, haciendo esfuerzos en
establecer sus relaciones y buscar las sinergias entre ellas (alta sinergia —

alta pluralidad).

Los autores finalmente sugieren el uso de uno u otra alternativa segin se presenten

ciertas circunstancias y analizan potenciales ventajas y desventajas de cada estrategia.

iv. Narrativas emprendedoras

Por ultimo, abordaremos la literatura que explora la nociéon de emprendedor y las
narrativas 'y modelos sociales que constituyen un marco referencial para los
emprendedores. El supuesto es que los valores y motivaciones que influyen en la persona
que decide emprender decantan luego hacia la identidad organizacional del

emprendimiento (Fauchart y Gruber, 2011).

Nos basaremos en los trabajos de Patricia Vargas (2013a, 2013b) por creer que
aportan el valor adicional de estar contextualizados en el &mbito territorial de la ciudad
de Buenos Aires, del mismo modo que el caso estudiado en este trabajo de tesis. Vargas
llevé adelante un estudio etnografico para su tesis doctoral sobre un grupo de
profesionales productores de disefio que, a través de sus productos, tomaban cada vez
mas visibilidad en la ciudad de Buenos Aires luego de la crisis del afio 2001. Su tesis

aporta evidencias sobre la influencia en el desarrollo del individuo como emprendedor de
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las narrativas de éxito, autosuperacion, libertad y autorrealizacion que se difunden en
exposiciones o eventos masivos, en libros y textos, sobre entrepreneurship. En el caso
por ella estudiado, la adscripcion social a la clase media, ya sea por movimiento social
ascendente o por legitimacion dentro de la misma, adquiria una ponderacion clave para

comprender el fenomeno.

En aquella época, mientras las fabricas cerraban y el desempleo aumentaba, los
emprendedores encontraron en la crisis una oportunidad, inundando la ciudad de locales
y ferias de disefio, en un contexto de debacle e incertidumbre. Eran herederos de un oficio
que ellos mismos retomaron y transformaron, descendientes de inmigrantes que solo
contaban con su oficio, su empefio, su perseverancia y sus ganas de progresar, que
aprendieron que el trabajo duro era la llave para abrir las puertas del éxito. A estas
dificultades, se les sumaban las propias de ser primera generacion de estudiantes
universitarios, las lejanias geograficas y el trabajo paralelo al estudio. El desplazamiento
espacial surge como uno de los modos que asume el progreso desde la perspectiva de los
disefiadores, mudanzas desde el interior del pais a la Ciudad de Buenos Aires, del
conurbano a la Capital Federal o desde barrios periféricos a otros barrios considerados
mas prestigiosos, clasificados como espacios sociales mas deseables para producir y
vender diseno, por ser percibidos como residencia predilecta por la clase media y alta y,
por lo tanto, de los potenciales consumidores. Estos emprendedores se vieron sumergidos
en un proceso de movilidad ascendente, desplazamientos espaciales, educacionales,
laborales, hacia atributos especificos que forman parte del estilo de vida de la clase media
(tener auto, vacacionar, viajar, estudiar, habitar cierto sector de la ciudad). Estos
desplazamientos se potencian entre si, ya que, por ejemplo, las credenciales educativas
por si mismas no alcanzaban para ser reconocido socialmente como disenador y debieron
complementarse con la movilidad espacial. La movilidad social ascendente no solo se
daba a partir del trabajo y la perseverancia, sino también a partir del placer, la pasion, la

realizacion personal y la posibilidad de ganar dinero haciendo lo que a uno le gusta.

Muchos disefiadores participaban como expositores o eran concurrentes en
eventos para expositores, organizados por organismos publicos y privados, donde las
ideas predominantes eran que los emprendedores exitosos generan oportunidades de
trabajo, propician la movilidad social y sirven de modelo para inspirar a otros,

fomentando el espiritu emprendedor e inculcando la cultura emprendedora. Los eventos
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masivos que promueven una ética emprendedora resultan particularmente significativos
para comprender las novedosas formas de entender la realizacion personal en las clases
medias. Esta ética integra ayuda humanitaria, actividad social y desarrollo personal

alrededor de la idea del emprendedorismo.

Este tipo de eventos, tuvieron en nuestro pais una amplia repercusion mediatica,
por ser un fenémeno que atrae a cientos de miles de personas y por ser donde convergen
diferentes grupos de crecimiento personal junto con varias organizaciones de
emprendedorismo empresarial, haciendo circular una buena cantidad de discursos sobre
la responsabilidad de cada uno de mejorar su vida, incluyendo el bienestar “holistico” y

la prosperidad econdmica.

Los encuentros organizados para emprendedores con talleres simultaneos sobre
temas diversos como la gestion empresarial, el marketing, las fuentes de inversion, el net-
working, el capital social, el auto-conocimiento, el coaching personal, la gestion del
conflicto y el liderazgo creativo, incitan al emprendedor a conectarse con sus deseos,
enfrentar los desafios, superarse a si mismo, abandonar la zona de confort y animarse a
ser revolucionarios. El desafio estd en encontrar lo que le gusta a cada quien a través de
un proceso de conocimiento interior y que debera coincidir con alguna necesidad

insatisfecha de potenciales clientes, creando asi la oportunidad de negocio.

Dentro de estos encuentros, se destaca que el caracter revolucionario del
emprendedorismo consiste en el éxito personal, pero en el que las cuestiones sociales
estan por encima del ganar dinero, donde el compromiso del emprendedor se asocia a
ideales sociales especificos, como responsabilidad social empresaria o ayuda

humanitaria.

Segun la autora, los textos sobre emprendedorismo, producidos por profesionales
de las ciencias econOmicas, proponen y recopilan tipologias acerca del perfil del
emprendedor, sus caracteristicas entre las que se destacan la perseverancia, el esfuerzo,
el trabajo duro, el autocontrol, la adaptabilidad, la flexibilidad, la independencia, la
motivacion, la superacion personal, el crecimiento econdmico, el generar redes de
contactos, el tomar riesgos y la tolerancia a la incertidumbre. Por otro lado, los textos

provenientes de la sociologia y la antropologia concentran algunas critica a esta
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perspectiva por centrarse en el individualismo y vincula fuertemente el emprendedorismo
con el desarrollo, el cambio social, la cultura y la modernizacidon, el emprendedor, lejos
de ser un ser solitario, ve las cosas de manera diferente, busca ganancias no solo
materiales, sino también de poder, prestigio, experiencia y habilidades, con potencial para

un cambio social a través de la asociacion y la innovacion.

De esta manera, de acuerdo con Vargas (2013a, 2013b) el emprendedor es
reconocido por los demds como un modelo social a emular, debido al respeto por su
trabajo, la innovacion, el cuidado del medio ambiente, la capacitacion, la cooperacion y
demas caracteristicas que demuestran un alto compromiso social. Se consideran a si
mismos emprendedores por su fortaleza de espiritu y capacidad de trabajo, por superar
obstaculos y lograr sus objetivos, mediante una actitud de disfrute de los desafios y de
emprender constantemente nuevos proyectos. Este espiritu, tiene que ver con el hacer lo

que a uno le gusta, no por el dinero, sino por el deseo y la realizacion personal.

Una constante entre los disefiadores era la comparacion entre los emprendedores
con los empresarios, estos ultimos enfocados en la planificacion, la racionalidad y la
ganancia que, seguin creian los disefladores, orientaba su accionar. Los emprendedores
llevaban adelante su proyecto de manera intuitiva, improvisando y aprendiendo en el
andar, produciendo por placer y sin andlisis comercial para su venta. La vision dominante
entre los emprendedores era que a los empresarios les daba igual realizar cualquier
actividad, siempre y cuando estuviera orientada por el lucro. En cambio, para ellos, la
prioridad estaba en producir disefio y luego ver la manera de transformarlo en negocio,
viendo a la rentabilidad como una consecuencia del esfuerzo apasionado y del trabajo
comprometido. De todos modos, esta preponderancia del deseo sobre el negocio no
significa que no quisieran vivir de sus emprendimientos, pero prefieren que otro se ocupe
de los aspectos molestos para los que no han sido formados: la cuestion comercial, las
relaciones sociales conflictivas, la parte empresarial. Emprender connota crecimiento,
reconciliar valores en pugna asociados con dinero e interés comercial con otros asociados
a la justicia y a las relaciones interpersonales. Llegar a ser empresario implica una

transformacion de las relaciones laborales que a los disefiadores les costaba aceptar.

El emprendedor, desde la perspectiva de los disenadores, denota una actitud

menos avida por el beneficio pecuniario y mas conciliadora con la realizacion personal y
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el compromiso social, en base a la educacion, el trabajo, la perseverancia, el esfuerzo. En
todos los encuentros para emprendedores se los instaba a ser apasionados, creativos,
innovadores, lideres, socialmente responsables, perseverantes y trabajadores. El auto-
conocimiento es la base para la transformacion personal en el camino hacia el
emprendedorismo, ya sea a través de la terapia, la introspeccion o una busqueda espiritual
y una vez encontrado el camino, ahi comienzan las divergencias entre: (i) la planificacion
racional del negocio en base a la demanda del mercado y el liderazgo como forma de
llevar a cabo las relaciones laborales y, (ii) la produccion informal en el &mbito del hogar
en base a la intuicidn y el deseo, con ayuda solo de parientes y amigos. Los encuentros
de emprendedorismo intentan persuadir de que se puede seguir siendo emprendedor aun

siendo un empresario con un negocio exitoso.

Si bien la investigacion de Vargas (2013a, 2013b) estd enfocada a cuestiones de
identidad de los emprendedores, mas que a la identidad organizacional de sus
emprendimientos, creemos que los hallazgos son relevantes para comprender la
inclinacidon que pueden tener ellos hacia la impresion de determinadas cualidades en sus
compafiias al momento de su fundacion en las etapas de formacion de la entidad. La
descripcion de los disefadores portefios parece remitir al tipo “comunitario” de
emprendedor que mencionan Fauchart y Gruber (2011), por su connotacion moral
negativa hacia el dinero y sus preferencias respecto a las relaciones laborales, la
confeccion de los productos, entre otros aspectos. A diferencia de su estudio, nuestra tesis
se inmersa en el mundo del sofiware; mas adelante plantearemos nuestra conclusion sobre

esta cuestion basandonos en el caso que hemos estudiado.

Conclusion

A modo de conclusion, podemos observar que el fendmeno de la identidad organizacional
qua categoria analitica ha despertado un notable interés entre los académicos y que
diversas lineas de investigacidon se encuentran abiertas en este sentido. Si bien este
universo de investigaciones se acota cuando buscamos el punto de encuentro con la
literatura de emprendedorismo, subsisten debates académicos en cuanto a metodologias
de estudio, enfoque conceptual y marcos teoricos desde los que abordar la tematica.
Hemos visto autores que entienden a la identidad como un conjunto de auto-definiciones

sobre las cualidades propias de la organizacion, que son institucionalizadas para asegurar
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su continuidad en el tiempo. De acuerdo con esta corriente, los miembros de la
organizacion cuentan con narrativas oficiales consistentes y legitimadas que les permiten
construir un sentido colectivo de identidad. Sin embargo, otra corriente literaria observa
que la identidad de la organizacion no se construye en un proceso lineal direccionado
exclusivamente por los lideres de la organizacion, sino que es mas bien un emergente de
un complejo proceso de interacciones sociales entre los miembros e interesados externos
de la organizacion. Hemos comentado acerca de los procesos de sense-making y sense-
giving que intervienen en el proceso de construccion identitaria, destacando las
investigaciones que han buscado conciliar las posiciones doctrinarias al sefialar que tal

proceso esta incidido por ambos tipos de mecanismos y no inicamente por uno u otro.

La relevancia tedrica y practica de esta temdatica para el campo del
entrepreneurship ha quedado aqui también indicada. Las nuevas organizaciones buscan
establecer afirmaciones claras acerca su identidad y éstas deben ser legitimadas
socialmente para favorecer la obtencidon de recursos necesarios para su operatoria. Las
start-ups tienen la necesidad de parecerse y diferenciarse al mismo tiempo de otras
organizaciones; esta paradoja puede generar tensiones que precisan ser resueltas en un
proceso colectivo de construccion de sentido. La falta de atencion de esta cuestion por
parte de los emprendedores puede significar una amenaza a la organizacion. Los
fundadores buscan dejar su huella en sus organizaciones, influenciados por narrativas
emprendedoras legitimadas socialmente, pero la construccion de identidad va mas alla de

unicamente esto.
Hemos intentado resumir aqui los hallazgos de las investigaciones previas que han

guiado este trabajo de tesis y con las cuales dialogaremos luego de introducir el caso

estudiado en la siguiente seccion.
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4

Una empresa emprendedora del sector de desarrollo de software. Estudio de caso

App Genius (en adelante, “AG”) fue creada en el afio 2010 por tres socios fundadores, en
la ciudad de Buenos Aires. La empresa ofrece servicios de desarrollo de software a
medida para clientes, fundamentalmente aplicaciones para dispositivos moviles.
Actualmente se encuentra en proceso de expansion de sus servicios a otros paises,
crecimiento de estructura local y bisqueda de inversores que permita financiar un fuerte

impulso al volumen de actividad.

Previo a su fundacion legal, ya en el aflo 2007 los socios comenzaron a dar los
primeros pasos en su intento por desarrollar una actividad propia, independiente. Los
sucesos de esa primera época fueron evolucionando favorablemente a los intereses de los
emprendedores y derivaron en la necesidad de constituir una entidad legal para permitir
estructurar el emprendimiento con el encuadre legal apropiado. Fue una de las primeras
empresas en Argentina que se especializo en desarrollo de aplicaciones para teléfonos
celulares, lo que les permiti6 ir ganando clientes y adquiriendo trayectoria en el mercado
local. Mas recientemente los socios han buscado un nuevo modelo de negocios que le
permita pasar del desarrollo de software a medida a la venta de productos enlatados que

favorezca la escalabilidad del negocio.

En las paginas siguientes iremos desarrollando los detalles de la evolucion de esta
compaiiia que resultan relevantes para el caso de estudio, estructurando el analisis en tres
secciones que abordan periodos distintivos de la vida de la organizacion: en primer lugar,
el origen del emprendimiento y los primeros hitos en su formacion; luego, la etapa de
consolidacion como pequefia empresa; y, por ultimo, el periodo mas reciente de buisqueda
de expansion y escalabilidad del negocio. Si bien estas etapas no estan explicitamente
separadas por fechas taxativas con base en hechos especificos, creemos que esta
estructura aporta claridad al estudio del caso y se justifica en la evidencia que surge del
trabajo de campo, donde en ciertos pasajes se percibié una separacion de momentos en

las narrativas tanto de fundadores como de empleados.
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i. Etapa de start-up

El equipo fundador

Matias es ingeniero industrial. Una vez obtenida la graduacion a los 23 afios, inicid un
viaje de seis meses por Europa, “guitarra al hombro, tocando guitarra en la calle, viviendo
de eso”. Recorrid el viejo continente sustentando sus gastos a través de la musica callejera
y lavando platos en hoteles. A su regreso al pais fue contratado por una gran corporacion
de la industria alimenticia, en la que pronto surgi6 la oportunidad de aplicar a un programa
internacional de “jovenes promesas” representando a Argentina. Luego de varias
entrevistas finalmente fue seleccionado para un puesto de desarrollo comercial en la
ciudad de Barcelona, Espana. Alli permanecié por mas de seis afios impulsando distintos
proyectos comerciales, incluso en otras regiones de Espafia, y curs6 también estudios de
posgrado en negocios en una prestigiosa universidad. Matias se auto-reconoce en esa
etapa con caracteristicas de “intrapreneur™, por la diversidad de iniciativas que lidero,
necesitando coordinar recursos, buscar formas innovadoras de trabajar, fortalecer
relaciones con socios estratégicos e incluso crear departamentos enteros desde cero.
Luego de esta fructifera etapa, mas prolongada de lo esperado inicialmente, Matias
regresO a Argentina para trabajar en la subsidiaria local de esa corporacion. La
experiencia internacional le brindd habilidades de liderazgo, de relacionamiento y
gerenciamiento multicultural, que reconoce como pilares del estilo personal que imprimid

a su desarrollo como profesional y emprendedor.

La trayectoria en la compafiia alimenticia termind abruptamente ocho meses
después de su regreso al pais, un dia que le notificaron su despido de la organizacion, en
el marco de una reestructuracion que afecté a la mayoria de las personas de su
departamento. Esto significoé un duro choque para Matias, que vivia intensamente su
trabajo y “tenia la camiseta puesta” de la empresa. Inici6 entonces la busqueda de

alternativas y en esta época la idea de emprender algo propio comenzo a tomar fuerza.

3 El término intrapreneur se utiliza en la literatura (Antoncic y Hisrich, 2003) y en el ambito de
negocios para referirse a ‘emprendedores corporativos’, personas con caracteristicas
tipicamente atribuibles al emprendedorismo pero que se desempefian como empleados en
grandes corporaciones. “La definicion mds amplia de intrapreneurship es quizas
entrepreneurship dentro de una organizacién existente” (Antoncic y Hisrich, 2003: 9)
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Matias: "Tengo que desarrollar algo, pero tengo que armar mi propia empresa, aprendi
mucho afuera, tengo que aplicarlo. Yo era de estar, quedarme trabajando hasta las dos,

tres de la manana, si hago esto por otro ;Por qué no lo hago por mi?”

La idea no se tradujo en proyecto inmediatamente, sino que iba madurando en
Matias mientras ¢l continuaba su carrera profesional trabajando como consultor para otra
empresa de consumo masivo. En el afio 2009 un amigo le presenta a Matias un teléfono
“{Phone 3”, segunda generacion® del dispositivo con el que la compaifiia Apple
revoluciond el mercado de la telefonia celular. Comenta Matias que, sorprendido y
fascinado por la tecnologia, visualiza el potencial de crecimiento de ese producto y
concibe la idea de formar una empresa dedicada al desarrollo de aplicaciones para ese

celular.

Para esa época Matias conocia hace no mucho tiempo a Damian, que trabajaba en
una empresa del sector de espectaculos y ademads tenia un estudio de grabacion de musica.
Matias tiene como hobby cantar en una banda musical y ha hecho grabaciones en el
estudio de Damian, forjdndose una amistad a partir de esta conexion con la musica.
Damian viajaba con frecuencia a Estados Unidos por su trabajo en el mundo del
espectaculo y también alli obtuvo su iPhone y empez06 a ver la industria de aplicaciones
que se desarrollaba alrededor del dispositivo. Las conversaciones entre los dos fueron
tomando forma de proyecto, pero ninguno de ellos tenia el conocimiento técnico
requerido (programacion) como para dar algin paso en ese sentido. Damian propone
entonces incorporar al proyecto a su primo, Marcelo, que era un joven ingeniero en
informatica que podia aportar la habilidad técnica faltante. El equipo queda conformado
finalmente por los tres emprendedores, quienes empiezan a dedicarle un tiempo parcial,

adicional al que empleaban en sus trabajos, para desarrollar su primera “app”.

Los primeros desarrollos

Desarrollar aplicaciones para teléfonos moviles no era una tarea tan sencilla; Marcelo era
de sistemas, pero nunca habia desarrollado para aplicaciones moviles. Adquirieron su

primera computadora Mac, requerida para programar para el sistema operativo i0S de

4 s .
Se denomind iPhone 3 pese a ser la segunda version sacada al mercado (y no la tercera), por
haber sido incorporado en el teléfono la tecnologia 3G.
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Apple, que al inicio presentaba algunas barreras técnicas, lo que hizo la curva de
aprendizaje inicial un poco mas empinada. Matias sugirid hacer una aplicacion
relacionada con los premios Oscar de la Academia de cine de Estados Unidos y para ello
solicitd por mail la autorizacion de esa entidad. Obtuvo la aprobacion expresa de la
Academia y asi el equipo pudo desarrollar y publicar una aplicacion para los premios
Oscar de ese afio, que permitia ver informacion histérica de nominados y ganadores desde
los inicios de los premios, ver frailers, votar favoritos en cada una de las categorias de
nominados de ese afio y hacer seguimiento de los resultados. La aplicacién tuvo gran
cantidad de descargas en Estados Unidos y muy buenas reviews de parte de los usuarios.
Fue el primer hito importante del emprendimiento, producto de la conjuncion de
habilidades y conocimientos de los fundadores. Esto es, por un lado, la programacion de
software por parte de Marcelo, el insight del mundo del espectaculo y los conceptos mas
de marketing, de disefio y story-telling que aportaba Damian y finalmente los temas de

management y conocimiento cinéfilo de Matias.

Esta primera experiencia era vivida mas bien como “un juego entre tres amigos”.
Atn no se habia formado ninguna sociedad legal ni se habia trabajado con algtn cliente.
Pero el éxito de la primera aplicacion alent6 al equipo a ir por un segundo objetivo: crear
una aplicacion para el Mundial de fatbol Sudéfrica 2010. Ese afio Apple lanza el primer
“iPad”, practicamente creando el mercado de tablets, que son el nuevo furor del sector
tecnoldgico. La segunda aplicacion tenia que apuntar también a esta nueva tecnologia. El
esfuerzo fue enorme. La aplicacion incorporo la tecnologia de push notifications, que
realizaba el envio de notificaciones a los usuarios, aunque no estuvieran usando la
aplicacion en primer plano, cuando ocurria alguna novedad relevante en los partidos que
fueran de interés. Esto implicaba que se repartieran los partidos entre ellos para verlos y
estar atentos a cualquier incidente que debiera ser notificado — tarea que asumian en
simultdneo con las responsabilidades que aun mantenian en sus respectivos trabajos.
Asimismo, la aplicacion se publicd en cuatro idiomas distintos, para ampliar el potencial
de descargas. También fue significativo el esfuerzo de programacion para incorporar esos
aspectos tecnologicos que para ese entonces eran “revolucionarios”. El resultado final fue
muy exitoso para el equipo. La aplicacion estuvo entre las 20 mas descargadas en Estados

Unidos ese afio, siendo éste un pais con bajo interés nacional en el futbol soccer.
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En ese entonces los teléfonos “inteligentes” comienzan a tener mayor presencia
en el mercado argentino y las empresas empiezan a tener mayor interés en utilizar estas
tecnologias para acercarse a sus clientes. Surgieron entonces oportunidades con los
primeros clientes del emprendimiento y se generaron los primeros ingresos de
facturacion, primero con empresas chicas que solicitaban algin desarrollo para la web,
pero luego también para empresas mas grandes que querian desarrollar para celulares.
Llegado a este punto, los socios decidieron constituir formalmente la sociedad legal, para
darle el marco juridico apropiado al negocio, dejar de facturar como ‘mono-tributistas”’
y poder operar como una verdadera empresa. Los tramites no eran sencillos, pero luego
de unos meses consiguen la inscripcidon en los organismos estatales, firman el estatuto
societario y constituyen una sociedad comercial con un tercio del capital accionario para
cada uno de los tres socios fundadores. La integracion del capital dinerario inicial fue

interpretada como una prueba del compromiso de los socios hacia el emprendimiento.

Un comienzo dificil

Tras haber logrado ese hito importante en la vida de la empresa, que surgi6 “la primera
friccion” entre los socios. En febrero de 2011, uno de los socios, Damian, decide irse a
vivir a Estados Unidos para cursar un posgrado y con planes de continuar su actividad
laboral alli. No obstante, en un principio Matias y Marcelo intentaron ver esto como algo
positivo: Damian podria impulsar el nuevo negocio en ese pais, con todo el potencial de
mercado que implica. A los pocos meses, Marcelo y Matias renunciaron a sus trabajos
para dedicarse exclusivamente a su empresa. La empresa comenzo a crecer en cantidad
de proyectos ganados y en facturacién y, consecuentemente, a demandar mayor
involucramiento de ellos. Los primeros meses de la empresa fueron muy duros, con
mucho trabajo por hacer y poco o nada cobrado de los clientes; se concretaron las
primeras contrataciones de personal para llevar adelante los proyectos, a la espera de que
se traduzcan en ingresos. Los dos socios en Argentina percibian que estaban haciendo
todos los esfuerzos, mientras que el socio emigrado se iba desconectando del proyecto y

no cumplia con la expectativa original de potenciar el negocio en un mercado extranjero.

* Figura juridica en Argentina, por la cual las personas fisicas tributan un régimen simplificado
de impuestos.
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Luego de una sucesion de discusiones, especialmente dificiles para Marcelo, primo de

Damian, éste finalmente aceptd vender su participacion accionaria a los otros dos.

Los comienzos fueron dificiles no s6lo por la crisis de los socios, como recuerda
Matias®:
Matias: “Hubo meses donde realmente tuvimos crisis, pero dificilisimas, porque todavia
no entendiamos el ciclo de vida. Era dificil conseguir clientes... Porque era muy
innovador esto, era muy nuevo. Teniamos que hacer mas un trabajo de evangelizar y
explicarle a la gente qué era un smartphone y sobre las aplicaciones; y después sobre las
ventajas de la aplicacion [...]. Hicimos aplicaciones para la Universidad de Navarra, para
un programa de television del Canal 13, en Telefé, para Techint, para... Para Pharma, con
Roche, con Praxis y Valclan. ibamos a nuestros competidores [...] y nos ofreciamos para
tercerizar trabajos que conseguian ellos que lo desarrolldbamos nosotros, o sea estibamos
tratando de conseguir facturacion a como dé lugar y todo eso me caia a mi, me tenia que
hacer cargo yo. Por eso yo lo pase pésimo, porque Marcelo era el que se encargaba de
programar, pero yo le tenia que traer los proyectos y el dealer el... El socio que se fue,
me iba ayudar con la parte comercial y no trajo ni un solo cliente de Estados Unidos, nada
estuvo... Estuvo en otra. Asi que, bueno la remamos a base de Linkedin[...] O sea el dos

mil nueve esto era nada.”

Era una etapa en la que el emprendimiento no redituaba lo suficiente
econdmicamente, al punto que los socios muchas veces no obtenian ingreso alguno para
su sustento personal. Marcelo particularmente lo recuerda haciendo un énfasis también
en la vocaciéon como emprendedor, que venia inculcada por su padre, y era mas fuerte
que la incertidumbre que conlleva la pérdida de una supuesta estabilidad que trae un

salario fijo en un trabajo en relacion de dependencia.

Marcelo: “Cuando se dio esta oportunidad... Con... Con Matias y con Damian, la verdad
que la decision fue facil tomarla. Quizés no fue tan facil llevarla a cabo porque me costo
un poco el tema de la estabilidad. Pero en ese momento, en el dos mil nueve, yo tenia
veinticuatro afios, entonces no me era tan dificil. Yo vivia con mis viejos, lo unico que
tenia era un Golf que me habia comprado en un plan, entonces, como que mis gastos fijos
estaban muy agotados a la cuota del auto, el seguro, eso y los gastos del auto, y algun

gasto que podia tener yo. Pero viviendo un poco austero... Sobrevivia. No tenia una

6\, 4 . . . . . ,
Véase la lista de las entrevistas realizadas en la tabla 4 incluida como anexo a este trabajo.
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mochila pesada. Entonces... Era lo que queria, y digo: "Bueno, salto"... Cuando decido
renunciar, tanto a Matias como... como yo dijimos: "Bueno, necesitamos un minimo de
cantidad de plata para vivir... Que mas o menos podamos afrontar”. Y bueno, la empresa
empez6d a pagarnos con algunos... Algunas inversiones iniciales que... Que habia y
después con algunos proyectitos que fueron siendo redituables. Bueno, Matias al
principio no cobraba el sueldo; hubo momentos en los que yo tampoco. Por eso hubo

momentos medio... Medio dificiles, pero siempre siguiendo adelante.”

Mas tarde, con el transcurso del tiempo, a medida que fueron concretandose los
primeros proyectos, surgio la necesidad de considerar la incorporacion de empleados, que
permitan asistir a los duefios en las funciones comercial y operativa. Asimismo, la
buisqueda comercial de nuevos clientes implicaba la elaboracion de una estrategia de
posicionamiento de la organizacion, la gestion de canales diversos de llegada a prospectos
y el armado de un discurso acerca de la trayectoria y capacidades de la empresa. Pero
todas estas son actividades que preferimos caracterizar en la siguiente etapa del desarrollo

de la organizacion.

Narrativas emprendedoras y guiones en la etapa naciente de la organizacion

Al reconstruir durante las entrevistas de campo los momentos iniciales del
emprendimiento, los fundadores remarcaron ciertas caracteristicas y circunstancias que
generalmente son asociadas a la nocién de emprendedor que se difunde en la sociedad.
Se remarcaba el interés que genera hacer algo propio, en donde el individuo, y no una
corporacion, es quien capitaliza todos los esfuerzos invertidos en su propio proyecto. Se
resaltaba también las complementariedades que existian en el equipo fundador en cuanto
a experiencias, intereses y conocimientos acumulados. Uno de los emprendedores
atribuy6 un cierto caracter ludico a la fase mas prematura del emprendimiento, en la que
buscaban lanzar una aplicacion al mercado para probar suerte, mientras ain conservaban
sus propios trabajos o actividades. Luego, ya constituida la sociedad formal, se
atravesaron momentos ‘dificiles’ en donde tuvo lugar una crisis entre los socios y el flujo

de fondos que generaba la actividad era insuficiente.

El relato de los entrevistados nos hace coincidir con Vargas (2013) en cuanto a la

influencia de las narrativas emprendedoras en los individuos que deciden emprender. El
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disfrute inicial de los emprendedores, asociando la actividad a un juego entre amigos, la
superacion posterior de los desafios y conflictos, la creatividad en el proceso de desarrollo
de las primeras apps, son ejemplos de circunstancias que frecuentemente son destacadas
como propias de la actividad emprendedora. Veremos més adelante ejemplos adicionales
que surgen del caso, acerca de la influencia que ejercen los modelos de emprendedores
exitosos y los eventos masivos de emprendedorismo en los objetivos de los

emprendedores.

Lo visto hasta aqui también nos hace reflexionar acerca de la existencia de guiones
mas o menos institucionalizados a los que los emprendedores recurren en busca de una
legitimacion social de su proyecto. En este sentido, Drori et al. (2009: 720) senalaban que
“los guiones proveen un marco util para /inkear dos procesos interrelacionados durante
el ciclo de vida de la organizacion. Primero, los guiones son usados para moldear la
formacion de legitimidad interna e identidad. Segundo, los guiones estan relacionados
con el ambiente y, a través de su institucionalizacion, sirven como guia para la accion”.
Tanto la legitimidad como la identidad son cuestiones clave en una start-up, que debe
poder asemejarse a otras de su mismo campo de accidn, pero diferenciarse
suficientemente como para obtener recursos (Ravasi y van Rekom, 2003). Los guiones
que estdn formados o institucionalizados son usados por los miembros de las
organizaciones como benchmarks aplicables a diferentes contextos a lo largo del ciclo de
vida organizacional, en un proceso que puede conducir a nuevas definiciones acerca de
esos guiones (Drori et al., 2009). Veremos mas adelante que en una etapa mas avanzada
del proyecto, nuevos guiones emergen como parte de un proceso de interaccion social

entre miembros y externos de la organizacion.

La oportunidad emprendedora

Hemos visto como los emprendedores narran la deteccion de la oportunidad de negocio
alrededor del desarrollo de aplicaciones para dispositivos moviles, tecnologia que aun no
estaba expandida en Argentina. Los teléfonos iPhone, que ya iban por la segunda
generacion en Estados Unidos, tenian una muy baja penetracion todavia en el mercado
local, y los emprendedores percibieron que esa era una oportunidad para explotar. Este
proceso de descubrimiento y explotacion de una oportunidad comercial es una de las

caracteristicas tipicas del emprendedorismo. Dado el objetivo de este trabajo de tesis,
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resulta conveniente detenernos un momento para repasar lo que la literatura ha definido

como entrepreneurship.

Mucho se ha debatido académicamente acerca de qué configura a una actividad
como emprendedora y a qué es el emprendedorismo (Scott y Venkataranam, 2000). Una

definicion generalmente aceptada es (Maritz y Donovan, 2013: 77):

Entrepreneurship es una actividad que involucra el descubrimiento, evaluacion y
explotacion de oportunidades para introducir nuevos bienes y servicios, modos de
organizar, mercados, procesos y materiales, mediante la organizacion de esfuerzos que

previamente no existian.

Asi, un emprendedor es la persona que descubre, evalua y explota oportunidades
para construir algo de valor (Maritz y Donovan, 2013). Consecuentemente, el campo de
investigacion involucra “el estudio de las fuentes de oportunidades; los procesos de
descubrimiento, evaluacion y explotacion de oportunidades; y el conjunto de individuos

las que descubren, evaliian y explotan” (Scott y Venkataranam, 2000: 218).

En el caso analizado, Matias narra la circunstancia por la que toma conocimiento
de la tecnologia a través de uno de sus contactos y visualiza la oportunidad comercial que
puede existir en el ambito local. Estos son dos caracteristicas tipicas del proceso de
descubrimiento de oportunidades: por un lado, la posesion de informacion necesaria para
identificar la oportunidad y, por otro, el proceso cognitivo necesario para dimensionar su
valor. Este dimensionamiento incide en la decision de explotar la oportunidad, dado que
se percibia que el desarrollo de aplicaciones estaba en proceso de expansion en el mundo
y el uso en Argentina era relativamente bajo aln, percibiéndose con optimismo el
mercado disponible. En general, los emprendedores explotan las oportunidades que
tienen la expectativa de valor mas alta, ya sea porque la demanda esperada es alta, porque
los mérgenes de ganancia son altos, porque el ciclo de vida de la tecnologia es joven,

porque la competencia no es ni tan baja ni tan alta, o porque el costo de capital es bajo.

Aunque la expectativa de valor de la oportunidad sea alta, los individuos también
ponderan los costos de generar ese valor y los costos de generar valor de otras maneras,

es decir, cuando el costo de oportunidad es bajo. De esta manera, ciertas circunstancias
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personales de los individuos pueden influir en la decision de emprender, como ser la
situacion financiera personal (a mayor capital personal mayor propension a emprender,
dado el menor riesgo econdmico de insolvencia personal), la experiencia laboral previa
(al poder contar con informacion o capacidades adquiridas que aportan al

emprendimiento) o, incluso, experiencia emprendedora previa, entre otros.”

En el caso estudiado, las circunstancias personales de los emprendedores en el
inicio del proyecto estan enmarcadas dentro del marco teérico que aporta la literatura en
emprendedorismo que hemos comentado. Uno de los emprendedores narrd su exitoso
pasado previo en su carrera corporativa, que incluy6 la experiencia de desarrollar un
nuevo sector en una compafiia en un pais del exterior y la asistencia a un programa de
posgrado en direccion de empresas. También la circunstancia de pérdida involuntaria del
empleo en relacion de dependencia jugo6 a favor de la busqueda de oportunidades para
emprender. El otro, remarco su conocimiento técnico y la circunstancia de que su costo
de vida era relativamente bajo, por lo que podia tomar alglin riesgo en una etapa joven de
su vida. Se trata de circunstancias que favorecen la decision a favor de emprender, toda

vez que también haya sido identificada la oportunidad empresaria.

ii. Etapa de consolidacion

Pasada la etapa de formacion del emprendimiento, en la que las tareas de programacion
eran realizadas por Marcelo y las actividades comerciales eran llevadas a cabo por Matias,
surgid pronto la necesidad de realizar las primeras contrataciones de personal y de contar
con un espacio fisico para establecer la compaiiia. Los emprendedores debieron encarar
esta tarea con la evidente restriccidon econdmica propia de una start up con recursos

limitados.

La flexibilidad como forma de atraer recursos

En términos salariales, no era posible ser uno de los mejores pagadores del mercado. Esto

hacia que la empresa concentrara su interés en perfiles laborales de menor experiencia,

7 Véase el marco tedrico aportado por Scott y Venkataranam (2000), sobre el que se basa lo
comentado en los ultimos dos parrafos.
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muchas veces estudiantes de carreras universitarias en informatica, pero que mostraban
otras cualidades que eran valoradas por los socios, como el compromiso y el entusiasmo

por el aprendizaje.

Por su parte, los candidatos valoraban caracteristicas de la empresa que se
alineaban con sus expectativas, y que tipicamente son percibidas como opuestas a las de
una corporacion: se trataba de una empresa pequeiia, sin estructura formal, con trato
directo con los duefios, sin horarios fijos de oficina y aprendizaje continuo sobre variedad
de temas. Algunas de estas caracteristicas son particularmente relevantes cuando se trata
de recursos humanos del sector informatico, personas que, en general, ponderan
especialmente los 4mbitos laborales mas distendidos. De esta manera, la empresa busco
ofrecer condiciones de trabajo que resultaran atractivas para los recursos humanos que
podia captar. Esto incluia la formacién de una metodologia de trabajo flexible, lo cual
incluso significé que el socio que no venia del sector de la informatica tuviera que adaptar
su propia disciplina de trabajo o sus expectativas sobre la disciplina de trabajo de la

organizacion que estaba fundando.

Marcelo: “En informética, caé a las doce del mediodia, si querés te quedas hasta las nueve
de la noche, si preferis ese horario hacélo, y si lo cerraste a las cinco de la tarde andate, o
quedate estudiando o hacé lo que quieras. Entonces, desde el principio la compaifiia fue
un ‘laburamos objetivos’ [...], siempre estuvo latente desde el comienzo que el empleado
esté comodo, que se sienta bien, si se quiere que tomar dos dias de vacaciones, se toma
dos dias de vacaciones y no pasa nada. O César, por ejemplo, ¢l es de Jujuy, me dice Nos
ha dicho: ‘Che, la semana que viene voy a trabajar desde alla y quiero estar con mi

familia’. Andate, no, cero problemas, en ese sentido yo nunca he tenido problema.”

Un esquema de trabajo flexible aparece con naturalidad, como algo propio de la
actividad en la que se desenvuelve la empresa, independiente de cualquier planificacion

explicita por parte de los gerentes-duefos.

Marcelo: “Super flexible. Siempre tratamos de que la gente esté comoda. Quizas, esa
identidad la llevé yo mas que Mati, porque ya venia del area, y bueno, de hecho
informatica o sistemas es un area donde, hay mucha rotacion de laburo, hay mucha
competencia desleal, hay sueldos grandes, y una compaiiia como la nuestra donde todavia

esta en crecimiento, no tenemos inversion de capital; o sea, no tenemos un fondo atras
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para poder decir: ‘Bueno, vos te quedas, porque yo te pago cien mil pesos por mes y no
importa que te cague a palos en realidad porque te interesa la guita’. Entonces hay que
compensar un poco eso, y la forma de compensar quizas, que en otro lado te ofrezcan un
sueldo mejor es: ‘bueno, yo te doy otro tipo de beneficio y otro tipo de trato’, bueno, eso
lo traté de llevar desde el comienzo. Hemos... Fueron cosas que... Que generaron roces
con Mati porque ¢l venia quizas de otro concepto distinto de forma de laburar. [...] En lo

que es sistemas, se labura asi. Si no la gente se va.”

La divergencia en las formas de trabajar de los dos socios gener6 algunos roces,
pero los resultados que se observaron luego parecieron apoyar la postura de Marcelo. La
rotacion de personal en la compafiia fue relativamente baja, lo cual es un mérito especial
en una industria que es reconocida como afectada por la velocidad con la que sus

profesionales buscan nuevas oportunidades laborales.

Marcelo: “A Matias un poco le costé eso, de hecho, le cuesta mucho, yo soy muy nocturno
para trabajar ;Y qué me pasa? A mi a la noche lo que me pasa es que yo laburo muy
tranquilo, o sea, puedo avanzar. Yo llego a la oficina a veces diez y media, once, hay
chicos que también o hay chicos que no. Y bueno, ese concepto a Mati: ‘no, ;cémo a las
nueve y no estds aca?’ Y yo... Yo fue... Fue de bastante friccion. [...] Creo que los
resultados... Muestran que... Que fue una accién favorable, no hemos tenido a nadie que

haya renunciado para irse a otra compaiiia porque le ofrecen un poco mas de plata.”

No obstante, para Matias la cuestion sigue siendo sensible, al punto de percibir
que hay caracteristicas que va tomando su emprendimiento que se alejan de cémo ¢l

quisiera que sea.

Matias: “Hay cosas que me costaron acostumbrarme que es, en el mundo de los
developers... Manejan o trabajan por objetivos y no cumplen un horario, esto de que
cualquiera venga a la hora que quiera... A veces me... Mi mente que es estructurada... por
lo menos que mi socio estuviera todas las mafianas a las nueve como estoy yo, y llega a
las once y media y lo quiero matar porque... Las primeras dos horas son un montén de
problemas. Esto es... Es un tema entre nosotros dos y lo hemos hablado... Al punto que

ahora me dijo que queria que hagamos terapia de socios con un psicélogo...”

En ocasiones se presenta la situacion de clientes que llaman por cuestiones

técnicas o de empleados que tienen dudas o necesitan tomar decisiones técnicas
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importantes y la espera a que Marcelo esté disponible en la oficina genera estrés,
insatisfaccion o ansiedad indeseados. Pero esta aparente falta de coordinacion no sélo se
da con el socio, maximo responsable de la parte operativa del emprendimiento, sino que

es una generalidad en el staff.

El crecimiento en el volumen de actividad sumado a la variabilidad en la
distribucion de los proyectos ganados con clientes y las limitaciones de recursos ya
mencionada, hizo que se recurriera a la contratacion de programadores freelance que
obtienen remuneracion por hora trabajada en proyectos especificos, de programadores
con distintos niveles de especializacion y de empleados provenientes de disciplinas
totalmente distintas de la informatica para cubrir tareas administrativas y comerciales.
Los programadores independientes por naturaleza estaban fuera de la organizacion y
llevan a cabo su trabajo con pautas propias y prioridades, administrando la expectativa de
la empresa (cliente), normalmente trabajando individualmente con poca interaccion con
el resto del staff. Por otra parte, los programadores propios de la empresa eran a veces
estudiantes de carreras universitarias de informatica que necesitaban tomarse licencias
por dias de examen, dedicarle tiempo al estudio y a hacer trabajos practicos en grupo de
las materias que cursan; tareas que pueden superponerse con el horario normal de trabajo.
La posibilidad de hacer estos ajustes en su agenda diaria fue precisamente uno de los
mayores atractivos en la oferta laboral de la empresa. Finalmente, el perfil del staff se
complementé con empleados provenientes de disciplinas como la actuacion o la
educacion fisica, también a veces estudiantes, que valoraban el ambiente flexible de

trabajo porque les permitia compatibilizar con algunas actividades de sus profesiones.

Fue constituyéndose una matriz de trabajo en la que, por ejemplo, un empleado
trabajaba tres dias por semana sélo por la tarde, otro trabajaba todos los dias de la semana
por la mafiana, un programador junior ingresaba a trabajar al mediodia sin previo aviso
porque la noche anterior tuvo que estudiar para la facultad hasta la madrugada, los
programadores freelance asumian tareas y pasaba tiempo sin que reporten avances o un
programador experimentado debia esperar la llegada del socio a la oficina para acordar

alguna cuestion técnica.

La nomina alcanzé a unos ocho empleados, ademas de los dos socios involucrados

en el dia a dia. Estos imprimieron un relacionamiento interpersonal amigable y cercano
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que contribuy6 a generar un ambiente de trabajo ‘tranquilo’, al punto que los Unicos que
parecen sentir presion sobre los hombros son ellos. Uno de los empleados distingui6 esto

respecto de sus trabajos anteriores:

Ruth: “Lo que mas he visto y que me ha gustado es el tema del horario... es por objetivos
y tu estas libre para salir a la hora que ti quieras y llegar a la hora que ti quieras,
normalmente las empresas que yo habia estado eran como te digo un horario, de ocho a
cuatro de la tarde, de ocho a cinco de la tarde todos los dias, pues una hora para comer...
A la empresa yo la veo bastante familiar, creo. Son muy humanos en el sentido de que no
te estan presionando, entienden las limitaciones pues, que uno pueda tener... todos estdn
tranquilos o sea nadie, no hay observacion de jefes y esas jerarquias si no que todos
estamos como tranquilos cada quien en lo suyo y con esa confianza de que cada quien

estd haciendo lo que tiene que hacer.”

Los socios depositan un nivel significativo de confianza en la auto-administracion
de los tiempos por parte de los empleados. Belén, una de las empleadas part-time que
valora esta posibilidad para permitirle continuar sus estudios de profesorado de educacion

fisica, comenta:

Belén: “A mi al principio me plantearon como una flexibilidad de horarios y de tiempos
y de lugares, como podés trabajar desde tu casa también. Yo estaba chocha, porque me
habia gustado, o sea, manejar por ahi mi tiempo también. Después cuando me enteré,
senti que el tema también de que soy nueva, como que no puedo hacer lo que yo quiero,
[...] tengo que cumplir igual... Ponele, los horarios mios son medio raros, porque son
raros. Pero se adaptaron mucho a lo que es mi cursada. Ellos por ahi no tienen tanto
seguimiento de... Porque no se acuerdan. O sea, lo tinico que falta que se acuerden de mis
horarios, pero... Entonces... como depende de mi... No puedo, me mata la culpa si no
estoy antes que ¢l. Llegué quince minutos después, me tengo que quedar quince minutos

mas porque siento que estoy robando...”

Lo expuesto hasta aqui nos hace pensar que la necesidad de obtener recursos lleva
a los emprendedores a tomar ciertos cursos de accion que van definiendo caracteristicas
de la organizacion desde su etapa temprana de actividad (Ravasi y van Rekom, 2003).
Estas caracteristicas van definiéndose en un proceso de adaptacion a las expectativas

propias y de terceros, por ejemplo, cuando se concede una amplia flexibilidad de horarios
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a los programadores, porque en sistemas “es asi”. De esta forma, van emergiendo ciertos
rasgos de identidad que encuentran una cierta legitimacion social, aunque no
necesariamente son compartidos por todos, como se observaba en el comentario de uno
de los duenos. Esto nos parece una primera evidencia de que el proceso de formacion de
la identidad organizacional se nutre de expectativas internas y externas acerca de la

organizacion (Scott y Lane, 2000; Gioia et al., 2010).

La contracara de la flexibilidad

El trade-off entre flexibilidad y compensacion econdmica es transparente para la empresa
y los empleados. Esto le permite a la empresa captar programadores juniors que aun

estudian en la universidad, como Rodrigo, que tiene la ecuacion clara:

Rodrigo: “Se ve que también buscaban un perfil no muy profesional. Digo, una empresa
chica por ahi esperaria que busquen un perfil profesional en el area. Sin embargo, me
contrataron a mi por lo que es... Como que tenian como paciencia, por decirlo de alguna
manera. Aparte tal vez por el presupuesto... en ese sentido, no me han jodido nunca, la
verdad... Con el tema de los horarios no... Siempre que he pedido... De hecho, a mi hasta
me da cosa... Siempre que he pedido los tiempos que nos han dado, dia de estudios. Hay
dias que son... Saben que hay dias que llego al trabajo y por ahi estoy haciendo un
informe de la facultad. Saben que también después, cuando tengo que devolver o tengo
que laburar extra lo hago y lo he demostrado un monton de veces quedandome hasta muy
tarde en la oficina, metiendo horas. Si esperaran mucho mas tendrian que pagar mucho
mas. Y eso no sucede asi, para lo que me pagan creo que el esfuerzo que le meto esta

bien.”

El espacio fisico de trabajo es un pequefio departamento tipo studio en el barrio
de Nuiez, con unos ocho espacios de trabajo, alineados cuatro contra cada pared lateral
y una oficina al frente con dos escritorios para cada uno de los socios y una mesa central
para trabajo colaborativo en reuniones. El ambiente es silencioso y puede verse
empleados escuchando musica con sus auriculares. No todos los miembros de la
organizacion estan siempre presentes fisicamente en la oficina de la empresa, debido a la
variedad de horarios de los empleados y a las reuniones que los socios mantienen en

oficinas de los clientes.
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La supuesta ‘tranquilidad’ que se destaca como algo positivo en el clima de trabajo
tiene, sin embargo, una contra-cara que los mismos empleados han manifestado. En
ocasiones, el silencio y la introspeccion de cada uno ‘en su mundo’ puede ir en detrimento
del trabajo colaborativo. Algunos nuevos ingresantes llegan incluso a sentir incomodidad
al tener que recurrir a los mas experimentados para hacer una consulta o plantear un
problema. Los empleados no solo no han desarrollado vinculos personales entre ellos,
sino que tampoco perciben una fluidez adecuada en el proceso de trabajo. El flujo de
trabajo se trababa muchas veces por la ausencia en la oficina del compaiiero que podia
resolver alguna duda, por la falta de definicion de prioridades en el dia a dia por parte de
alguno de los socios cuando se encontraban en visita a clientes, o por inadecuada

comunicacion entre los empleados.

Pablo: “Eso también, quizés... Pueda ser un problema que... Porque uno no sabe a veces
bien en qué momento... Porque ves que esta trabajando y tampoco uno quiere interrumpir
en cualquier momento... Como que deberia estar quizds mas estructurado... Pero en
general, digamos, la persona empuja su propio trabajo y se coordina con otros s6lo cuando

tiene que consultar algo puntual.”

La diversidad de perfiles es tal que torna desafiante alcanzar empatia con los pares
en la oficina: un programador acostumbrado al trabajo duro, nativo de la provincia de
Jujuy y viviendo solo en Buenos Aires; un programador joven, estudiante de ingenieria
que necesita optimizar el uso de su tiempo para rendir en el trabajo y avanzar en la carrera
universitaria; una programadora venezolana recientemente radicada en Argentina, un
actor profesional que gestiona cuentas de clientes; una joven que, en un momento, fue la
unica mujer en toda la empresa; una chica muy joven estudiante de educacion fisica que
trabaja quince horas por semana en la empresa; una persona incorporada mas
recientemente como gerente comercial con experiencia corporativa y vocacion

emprendedora.

Ailin: “Y eso me parecia raro porque yo entraba a la oficina y habia un silencio, que
estaban todos frente a la computadora y yo tipo: ‘Bueno, ;puedo hablar con alguien? No’.
Una tumba. Ahora que entrd nueva gente ahora si como que tengo... Puedo hablar un
poco mas. Pero no, al principio me pasaba eso, como que estaba... Como que estaba frente

a mi computadora, con mis auriculares, estan todos con sus auriculares. Escuchando su

50



musica... [...] y yo siendo la inica mujer es como que... Como que nadie se conoce con

nadie y no esta bueno trabajar en una empresa asi.”

Esteban: “Creo que no tengo a nadie en mi Facebook... Es una tonteria, pero es
importante... ; Viste? Yo creo que no me encontré con nadie, fuera de la oficina... No. Y
eso es importante, no sé, tiene que ver también con... COmo se va dando el trabajo. [...]
No hace falta que seas amigo, digo de... De la gente con la que laburés, pero bueno... Creo
que podemos... Tenemos un... Un trecho para mejorar nuestras interrelaciones... Soy
como muy... Nada... me acerco y te pregunto: ‘Che, ;jvemos esto un toque?, ;qué te
parece?, che es una cagada estamos haciendo’. No sé, soy mas de... Y me pasa que aqui,
por ejemplo, con César, hay como toda una cosa mas... Hermética, ;viste? Es como que:
‘Che, César, falta una clave". Era como: ;Me acerco o no me acerco?, ;viste?, es un

drama, ;entendés?’”

Esto no pas6 desapercibido para los duefios, que comenzaron a implementar una
serie de actividades de socializacion interna para mejorar el ambiente de trabajo. En
primer lugar, uno de los socios mantuvo entrevistas individuales con el staff para tomar
el pulso al clima laboral. Luego, organizaron actividades outdoor recreativas. Y mas
recientemente comenzaron también a convocar a todos a reuniones que se llevan a cabo
los dias viernes por la tarde en las que en cada ocasion un empleado distinto hace una
presentacion de un tema cualquiera — laboral o no — que sea de su interés. Todas iniciativas
que apuntaron a generar apertura de las personas hacia el resto, sensaciones de diversion
en el staff, interaccion en dindmicas no vinculadas con lo operativo y facilitar la
interaccion entre los miembros de la organizacion. Si bien algunos percibieron que este
tipo de actividades no eran estrictamente necesarias y les ocupaban el poco tiempo de

trabajo que tenian, en general fueron muy aceptadas por los empleados.

La incomodidad entre los empleados en cuanto al ambiente de trabajo y la
reaccion de los duefios llevan implicita la pregunta “;Es asi como queremos ser como
organizacion?” y la respuesta (negativa) abre un proceso reflexivo acerca de lo que la
organizacion quiere ser. El proceso de construccion de identidad parece, entonces, una
labor continua de negociacion e interaccion social como el que describen Gioia et al.
(2000). Incluso puede observarse como hasta la actividad de socializacion iniciada por
los duefios no es considerada necesaria por todos los participantes, pudiendo esto derivar

en una continuidad de negociacion del rasgo de identidad que pudiera surgir por tal tipo
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de actividad. Cabe recordar aqui la relevancia que tienen las politicas de recursos
humanos, los procesos de comunicacion interna y los procesos y rutinas, entre otros

factores internos y externos, en la formacion de la identidad organizacional (Dhala, 2007).

La auto-organizacién

Los roles en la oficina estaban mds o menos definidos: el programador de i0S, el de
Android, el que programa el back-end, la persona que gestiona las cuentas de clientes, la
persona que ayuda con la gestion comercial, el gerente comercial. Si bien se ha intentado
organizar una estructura, basada en la especializacion informatica de las tareas o en
cuestiones administrativas, no ha quedado formalizada en algiin documento de roles y
responsabilidades y ciertas veces la distribucion de tales aspectos no es clara o es auto-
gestionada por el staff. Esto genera en ocasiones sentimientos ambivalentes en los
empleados, que, por un lado, prefieren el ambiente de trabajo de ‘empresa chica’ en donde
‘hacés de todo’ pero, por otro lado, se encuentran haciendo tareas que entienden no son

propias de su rol dentro de la organizacion.

Esteban: “Yo cuando entré, fue como, bueno, ‘dale empecemos a laburar’, no se defini6
completamente bien, de a ver che hay cuentas, hay clientes, y vamos a salir a vender este
producto... Fue como un: ‘Dale, vamos, vamos, vamos a ver’. No sé, no... [...] Son
boludeces, pero, a veces pasa que [...] estoy hablando con un cliente y de repente [...]
‘Che, compremos la lavandina’ o... ‘hay que hablar con Villa del Sur... Para que traiga
los bidones de agua’, digo, me da igual, no molesta. Pero, a veces si digo: ‘Che, ;este mi
rol?, ;cual es bien mi rol?, ;viste? Es, che, subir las botellas... las botellas de Villa del
Sur y... Digo que lo hago yo, y quizés yo no estoy y lo hace otro, pero digo, a veces da la
sensacion... Huevadas, digo, atiendo ;Yo soy el que atiende el portero? Porque, no sé,
digo, ;cudl es mi rol? ;Llevo cuentas, o... hago de todo un poco? Te vuelvo a repetir, no
me... No pasa nada, pero a veces me pasa digo: ‘Che, ;qué es mas importante, que te suba

el bidon de agua o que...?’, que entiendo que es de estructura chica y esta todo bien...”

Esteban: “Y después, bueno, después trabaja una chica, Aylin, que ella viene [...] en la
tarde. A veces no sé bien. No sé¢ como tiene ese rol, yo... No sé qué acordé Aylin, que nos
llevamos muy bien, y trabajamos un poco juntos, y yo, de repente, como nadie me dice
nada, es como que... Le paso, le paso laburo, digo, como que cosas que hay que terminar.

Entonces, hay como una cosa medio improvisada, quizas, obviamente que no soy jefe,
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nada que ver. Pero... Lo delego, y ella me da bola. Hay que terminar esto, para mafana,
entonces, yo estoy hasta acd, ‘;podés seguir vos?, mira hay que hacer esto, esto y esto’.

Es informal, ;jentendés?”

La etapa de consolidacion que estamos describiendo estuvo marcada por un
crecimiento sostenido en los servicios vendidos por la empresa, nuevos proyectos, con
nuevos clientes y la incorporacion de empleados, aunque esto ultimo no en forma
directamente proporcional; los duefios recurrieron muchas veces a la contratacion de
programadores free-lance para evitar incrementar la estructura de costos fijos. El
crecimiento en la actividad trajo consigo el aumento de dificultades operativas muy
manifiestas, tendencia que se mantuvo hasta el dia de hoy. Los socios debian ocupar una
porcion significativa de su tiempo en la busqueda de oportunidades comerciales, muy
enfocados en el crecimiento del negocio, y depositaron su confianza en que los empleados
realizaran sus tareas con responsabilidad. La forma de organizar el trabajo interno en la
organizacion fue surgiendo como un proceso dirigido s6lo parcialmente por los socios.
Mas bien se fue dando como producto del quehacer diario, en funciéon a los temas
prioritarios de cada jornada, y significativamente incidida por la voluntad de los propios

empleados.

Aclarado esto ultimo, han sido los propios empleados quienes tomaron por su
cuenta iniciativas en pos de organizar minimamente las tareas. Mas alld de algunas
reuniones de coordinacién convocadas por los socios cuando surgen nuevos proyectos y
de seguimiento posterior, los empleados se enfrentan muchas veces a situaciones de
dificultad en la coordinacion de tareas entre ellos, falta de definicion de prioridades, falta
de supervision sobre las tareas o quejas de clientes sobre el funcionamiento de los

productos. Pablo lo ejemplifica de esta manera:

Pablo: “En la aplicacion del Applick por ejemplo, estaba involucrado Marcelo, yo,
Rodrigo y la programadora Yani, que ahora no estd. Y bueno, Marcelo, obviamente que
esta también con otros temas; con cosas propias de la gerencia de la empresa, entonces
no esté todo el tiempo; y cuando estamos nosotros, digamos, surgen cosas, y no se sabe
bien quién puede tomar la decision, para ver, esto se hace de tal manera, vamos por aca,
vamos para alld, y es complicado en ese sentido... digamos porque yo hago la parte, yo
hago la aplicacion Android, Y ani hacia la parte del back-end... Rodrigo hacia la aplicacion

i0S. Pero no solo es hacer esas partes, sino que hay que pensar en el sistema globalmente,
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Ly quién es el que lleva a cargo esa tarea? Eso como que no esta del todo definido a veces.

Esa es la parte que no ha quedado claro.”

La falta de medicion de los tiempos y el control del cumplimiento de los avances
en los desarrollos también quedaba sujeto a la propia voluntad de cada empleado, y no

fue una practica que haya quedado establecida en la organizacion:

César: “Yo me controlo a mi mismo y me gusta... Saber como hago las cosas... yo por mi
cuenta me lo cargo a mi en mi... En mi sistema para controlarme las horas, cuanto demoro,
todo eso... Es un sistema, o sea, para mi que controlarme y saberme cémo voy...

Medir algo, es lo que es, es ley basica, es lo que te enseflan en cualquier ingenieria, en
cualquier lado, eso del sistema. En un sistema necesita retroalimentacion y para tener
retroalimentacion, tienes que tener algo medible ;y como vas a medir el progreso del
avance y como esta yendo si no podés... Si no estds midiendo nada. No pueden, no se

logran acostumbrar a esa cultura.”

La escasa organizacion de los procesos fue una caracteristica que la generalidad
de empleados remarco en las entrevistas, afectando incluso el proceso especifico de
testeo, dentro del desarrollo de software, pudiendo llegar a afectar la percepcion de

calidad de los clientes:

Esteban: “Yo siento que quizas internamente tendriamos que organizarnos un poco
mejor. Pero por otro lado lo entiendo, porque hay otras soluciones, hay otros clientes y
quizas... Que es una cuestion de prioridades, pero digo es una herramienta muy potente
que si tendra mas estabilidad seria atin mejor. Y para que tengas estabilidad necesitas
tiempo, dedicarle al testing... Y se chocan internamente con otros proyectos. ... Da pena,
porque tenés clientes interesados... Y que sabés que quiza la pifias, y no funciona del todo
bien, se te puede caer. Entonces a veces me pasa que yo che, por qué no priorizamos...
Démosle... prioricemos esta aplicaciéon, vamos... Invirtamos en esta aplicacion,
apostemos. Y el resto, bueno vamos viendo como hacemos, pero, me pasa eso. Como que

quiza uno quiere abarcar mucho... Y aprieta poco.”
César: “Lo que es el orden, sigue siendo un quilombo. Hace como dos afios antes, ellos

siguen diciendo que: "Bueno, vamos a cambiar" y no cambian. En testing siguen diciendo

lo mismo, que van a mejora. Probar las aplicaciones. Levantar los reportes de los usuarios,
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esa plataforma y no lo hacen, lo hacen de la forma que quieren. No s¢, la verdad es que

mucho no cambi6. Para mal.”

Vemos como la flexibilidad no s6lo implicaba una cierta permisividad de horarios
hacia los empleados, sino que fue arraigandose como caracteristica central a todos los
procesos de la organizacion, mas alla de una politica informal de recursos humanos. La
Esta flexibilidad estructural influy6 en la conformacion del flujo de trabajo y los procesos
operativos fueron definiéndose informalmente por los miembros de la organizacion bajo

unos lineamientos minimos de los emprendedores.

Las limitaciones del modelo de negocios

Los problemas descriptos no so6lo repercuten en la percepcion interna de los empleados,
sino que pueden hacerse visibles externamente hacia los clientes bajo la forma de fallas
en los productos o demoras en la resolucion de consultas o inconvenientes. Se trata de un
riesgo concreto del negocio. Una de las razones por las que es dificil resolver esto
definitivamente es la restriccion presupuestaria en los costos. Sin tal restriccion seria muy
simple contratar la cantidad de empleados suficiente para asegurar los programadores
requeridos para la cantidad de trabajos pendientes, los coordinadores operativos para
asignar tareas y prioridades, el tiempo necesario para las tareas de prueba de las
aplicaciones que aseguren su correcto funcionamiento. Pero no es ésta una situacion
realista. Las software factories funcionan como desarrolladoras a medida y a pedido de
clientes. Esto implica que los equipos se organizan alrededor de proyectos que se
concretan con clientes que contratan los servicios de la empresa. Cuando se concreta la
venta de un proyecto a un cliente, se asignan a las personas para que dediquen el tiempo
presupuestado en ese proyecto. Es decir que existe una cierta proporcionalidad entre los
ingresos y los costos; o, dicho de otra manera, la escalabilidad del negocio es costosa. Por
otro lado, cuando el proyecto concluye se acaba esa fuente de ingresos para la empresa,
pero subsisten los costos laborales del personal, que podria estar ocioso si no surgieran

nuevos proyectos que mantengan el nivel de ocupacion previo.

Esta inquietud fue uno de los factores que impuls6 a los socios a la busqueda de
modelos alternativos de negocios, que favorezcan la escalabilidad del negocio. Lo cual

llevo a reformular la estrategia de la compaiiia para alcanzar la ambicion de expandir
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significativamente el negocio, lograr escala internacional en el volumen de actividad, y
tornarse una compafiia atractiva para inversores que puedan financiar esa expansion.
Entendemos que esta transformacion estratégica, que se manifiesta entre el séptimo y
octavo afio de vida del proyecto, es lo suficientemente relevante para describirla en detalle

separadamente en el siguiente apartado.

iii. Etapa de expansion

La inspiracion en emprendedores exitosos v eventos masivos de emprendedorismo

Matias relata el origen del proceso de cambio estratégico de la organizacion como un acto
de inspiracion recibido en un evento de emprendedores y a partir de la interaccion
personal con varios de los mas destacados de ellos. En los eventos de emprendedores tuvo
la posibilidad de conocer otros casos de emprendimientos exitosos con modelos de
negocio diferentes al suyo y de conversar con emprendedores iconicos cuyos relatos
operaban como potentes factores motivacionales. El emprendedor de nuestro caso resalta
el valor de su actividad artistica de canto como medio de ampliar sus redes personales en
diversos eventos de su grupo musical, habiendo llegado a participar como cantante del
himno nacional en uno de los eventos TEDx". En estos eventos se hace conocido de
Santiago Bilinkis, a quien reconoce como una de las personas que lo influencid

fuertemente.

Matias: “Yo tengo otra faceta que siempre me ha fascinado, la musica. La musica me
ayud6 mucho a conectar con la gente, en Espafia cantaba todos los fines de semana en
bares, en pubs irlandeses, tocaba la guitarra y demas, y tengo un grupo llamado Full
Rock’ , hacemos rock sin instrumentos; todos, somos siete, todos con el microéfono,

hacemos con las voces, sonido, y mezclamos mucho humor... Hemos, hemos ganado

8 TEDx es una organizacion sin fines de lucro cuya mision es “difundir ideas que valen la pena”.
Las conocidas conferencias TEDx son eventos en los que personalidades destacadas son
invitados a dar una charla de no mas de 18 minutos sobre sus ideas, pensamientos o
experiencias que contribuyan significativamente a la comunidad. Las ‘Ted Talks’ son famosas en
el d4mbito emprendedor y en la comunidad de negocios. La organizacién autoriza que
organizadores locales de distintos territorios lleven adelante eventos adaptados a cada region,
y éstos son llamados eventos TEDx (“x” agregada al final).

? Nombre modificado para preservar confidencialidad del caso.
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premios, soy, asi como me ves, soy persona destacada de la cultura de la ciudad de Buenos
Aires. Hace dos afios nos nombraron por unanimidad... Y eso lo que me... Lo que me
permiti6 fue llegar a un montén de gente y... Y ampliar mis redes.

Me toc6 cantar el himno en TEDx este afio, frente a mil personas, pero estuvimos también
en Costa Rica cantando en febrero, en productos TEDx. Y el primer evento TEDx donde
participamos era el del Rio de la Plata en 2011, que era todavia mucho mas chiquito de
lo que es ahora e hicimos muy buenas migas con [...] Santi'’[...]Y nada; yo fuiy escuché
unas charlas de Santi en Red Innova y en Endeavor, que me volaron la cabeza y... Y lo
contacté. Le dije: "Mira, yo soy Matias de " -"Si, si, ya sé quién sos". Y a partir de ahi le
pedi de desayunar y... le conté un poco cudl era la historia de mi empresa, a ver qué me
podia recomendar. Basicamente fue que después de escuchar su charla yo dije: "Estamos
yendo en mala direccion, no podemos estar trabajando..." Yo veia que habia empresas
enteras en red Innova, creadas en base a una aplicacion, que nosotros [...] hoy ya tenemos
hechas mas de doscientas aplicaciones a medida para alguna empresa, pero claro, yo digo:
"Hacer una empresa entera en base a un... A una... [aplicacion]... {Yo tendria que tener

doscientas empresas!".

El esfuerzo invertido en su proyecto en relacion al nivel de crecimiento obtenido
contrastaba con el de otros casos de éxito, en los que con mucho menos costos y tiempo
se conseguian logros impresionantes. Busco entonces pensar un producto mas estandar
que requiera un bajo esfuerzo de adaptacion a las necesidades de cada cliente, de modo

de sacar mayor provecho a las horas invertidas en el desarrollo de ese producto.

Matias: “Algo estamos haciendo mal. Entonces a partir de ahi, bueno, hice una lista de
todos los proyectos que teniamos, los que hicimos, que ideas en base también a los diez
afios que yo tenia trabajando en consumo masivo podiamos desarrollar, y creé una serie
de productos enlatados, que yo decia: ‘Si a esto le dedicamos dos, tres meses a cada uno,
podemos llegar a tener algo que... Que sea lo suficientemente flexible como para que una
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empresa, lo tenga y en una semana o a lo sumo un mes lo pueda tener implementado’”.

10 Refiere a Santiago Bilinkis, exitoso emprendedor fundador de Officenet, primera empresa en
Argentina que comercializaba insumos de oficina por medio de internet y fue un éxito en el pais,
posteriormente adquirida por Staples. Actualmente, escritor, conferencista, mentor de
emprendedores, inversor, entre otras actividades destacadas dentro del ‘ecosistema
emprendedor’ latinoamericano. Bilinkis es también co-organizador del evento TEDx Rio de la
Plata.
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Si bien los socios estaban conformes con el desempeio hasta el momento, sabian
que el negocio no tenia atn el volumen suficiente para posicionar a la empresa en otro
nivel. El crecimiento, por otra parte, era relativo; cuando los socios hablaban de un
crecimiento “multiplicativo” afio tras afo, algunos empleados aun percibian que a la
empresa “le costaba despegar”, las oficinas eran las mismas y cada decision de

incorporacion de personal era largamente meditada.

En esta etapa podemos observar nuevamente ejemplos de la influencia de
emprendedores exitosos y eventos masivos de emprendedorismo (Vargas, 2013b) en las
decisiones de los emprendedores. Veremos seguidamente el proceso de transformacion
que se inicia en la organizacion a partir de esta inspiracion, retroalimentando la

construccion de la identidad de la organizacion.

Un nuevo modelo de negocios

El modelo mantenido hasta el momento era desarrollar a medida para cada cliente. Los
proyectos se iniciaban con una planificacion de las prestaciones que se buscaban en la
aplicacion a desarrollar, continuaban con la puesta en marcha del equipo de
programadores y finalizaban con el delivery al cliente. El producto era desarrollado
practicamente desde cero y era entregado finalmente al tnico cliente para el que habia
sido desarrollado. El nuevo modelo era invertir en el desarrollo de un set de aplicaciones
estandar que pudieran ser empleadas por un amplio nimero de compaiiias con un minimo
de adaptacion, de modo de multiplicar la venta de estos productos sin un aumento
proporcional de los costos. Se trataba de migrar de un modelo de software factory a otro

de venta de producto.

El emprendedor también sinti6 la necesidad de convalidar la nueva idea de
negocio con el exitoso Santiago Bilinkis, erigido éste como autoridad en estos temas. La
legitimacion de Bilinkis reafirm6 el nuevo camino ideado por Matias y dio un nuevo

impulso a la organizacion.

Matias: “Armé un folleto y me senté a cenar con Santi y le mostré eso y me dice, ‘es la
primera vez en todos los afios que tenés en la empresa que estas pensando en emprender

porque esto es escalable y todo lo... Todo lo deméas que estés haciendo, no.” [...]
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Yo estaba recontento porque empezamos la empresa hasta... Hasta que me junté con
Santi... todos los afios duplicabamos la facturacion del afio anterior y Santi me dice: ‘yo
conozco a muchas empresas que han duplicado facturaciones y quebraron...’. Y me bajé

a la realidad de un sopapo.”

Marcelo: “Hasta ese entonces AppGenius es una software factory. O sea, venian, te
contrataban para un proyecto... Haciamos todo el proyecto. Podiamos meter un
mantenimiento genial, sino... bueno, se acababa. Bueno, a partir de ese hito, es como que
dijimos: ‘Bueno, software factory vamos a seguir haciendo porque es una inyeccion de
capital cada tanto que nos sirve, pero necesitamos empezar a tener herramientas propias’.
Entonces, bueno se empezo a cranear, mas que nada Matias, herramientas de gestion, alli
naci6 en ese momento AppNova... Creo que ese fue un hito importante porque dijimos:
"Bueno, ya no somos una software factory", sino que, empezamos a abrir un poco el
abanico a herramientas para poder ofrecer productos directamente. Dejamos de... De un

poco de servicios a... A productos.”

Cuando Marcelo dice “ya no somos una software factory” estd haciendo una
afirmacion de identidad asociada al modo de operatoria que el emprendimiento habia
mantenido hasta el momento. Para comprender las implicancias que esto tiene en la
formacion de la identidad de esta organizacion conviene detenernos un momento para
revisar las caracteristicas propias de este concepto. Cabe preguntarse como el
emprendedor asocia su organizacion a una ‘fabrica’, habiendo reconocido deficiencias
importantes en la organizacion de la operacion, falta de estructura y alto grado de
flexibilidad en todos los procesos. Estas parecen ser caracteristicas opuestas a las de
cualquier fabrica tradicional''. De hecho, el proceso productivo parece tener mas rasgos

de taller artesanal, en donde la produccion se hace a medida del cliente y cada producto

Y E| término ‘fabrica’ utilizado a la produccion de software parece haber sido utilizado por
primera vez en Japdn, en cuyo lenguaje el término ‘kojo’ puede traducirse tanto como fabrica o
taller (Cusumano, 1989). Este ultimo término parece ser mas adecuado a las caracteristicas de
ciertas empresas que se dedican a esta actividad. Siguiendo a Fernstrom et al. (1992: 36-37): “La
clasica fabrica, donde la gente actia como maquinaria ejecutando tareas repetitivas y
predeterminadas, no es un modelo deseable ni correcto. En el contexto de software, la analogia
con la fabrica puede usarse solo para referirse al objetivo de una produccidon de estilo industrial,
no a su implementacion. La manufactura de software involucra poca o ninguna produccién
tradicional: cada sistema es Unico; sélo partes individuales pueden aparecer repetidamente en
mas de un sistema. [...] En una software factory, el foco gira hacia la coordinacion de la
informacidn entre productores y consumidores, de modo que la persona correcta tenga siempre
la informacion correcta en el momento correcto.”
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terminado presenta caracteristicas diferenciadas. Si bien el término suele emplearse
comunmente para referirse a empresas dedicadas al desarrollo de sistemas, existen ciertas
caracteristicas que normalmente son consideradas elementales de tal tipo de organizacion
(Cusumano, 1989): herramientas y controles estandar que permitan aumentar la eficiencia
de la produccion; reusabilidad sistematica de codigo para desarrollar nuevos programas;
y modularizacion, que permita fraccionar los programas en modulos mas pequefios que

puedan ser reusados en desarrollos futuros.

Tipicamente lo que las fabricas de sistemas buscan es, por un lado, tener
productividad y mejorar la confianza en los productos a través de la estandarizacion y el
control de calidad, y, por otro, pasar de la prestacion de un servicio no estructurado a un
producto con un nivel de calidad garantizado. Para ello, un elemento esencial es la
importancia que se da a la experiencia acumulada de muchos diferentes proyectos, la cual
puede tomar diferentes formas; desde piezas reutilizables de codigo, disefios o
documentacion hasta métricas de desempefio y reportes de la efectividad de aplicar
técnicas especificas (Fernstrom et al,, 1992). Lo que muchos entrevistados han
manifestado respecto a la necesidad de tener mas control, contar con una gestion mas
formal de proyectos, las dificultades en la comunicacion, mejorar la documentacion de
los desarrollos y asignar recursos al testeo de las aplicaciones, parece ser contrario a los
estandares que, en mayor o menor medida, se pretenden alcanzar en una software factory

profesional.

Los emprendedores, volviendo al caso de estudio, buscarian mantener vivo el
negocio tradicional al mismo tiempo que impulsar una nueva “unidad de negocios”, pero
con la siempre vigente limitaciéon de recursos. No era viable una incorporacion
significativa de personal que pudiera abocarse al desarrollo del nuevo negocio, bajo un
esquema de auto-financiacion de la operacion. Si bien se incorpord personal adicional,
nunca fue en medida tal que se organizara en una estructura especifica. En consecuencia,
los proyectos “a medida” y “estandar” se solapaban y las prioridades eran mas o menos
administradas por los socios, que cuidaban de no estresar a la estructura, a veces, dando
informacion parcial sobre los trabajos “en cola”. Asimismo, la falta de estructura
comercial podria significar la pérdida de oportunidades merced a la incapacidad para

abordar y gestionar todos los contactos que llegan a la empresa.
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Matias: “Me falta estructura, pero no tengo los fondos para poder bancarla, o sea, me falta
estructura comercial. Nosotros, cuando yo... Cuando mandé estos e-mails de... Sabes me
contestaron ciento veintisiete personas, ;yo como hago para hacer el seguimiento de
ciento veintisiete personas, sumado a todo el resto de cosas que yo hago? O nos llegan
dos links por dia de la pagina web y no los llegamos a contactar, cada vez estamos tirando
plata.

O sea que... Estamos medio con la estructura que nos podemos permitir. No la que
quisiéramos... Y entonces, en ese sentido, yo no quiero que la gente se desmotive o se
frustre o sienta que... Que tiene mucho, pero con muchas cosas pendientes para hacer,
entonces yo trato de filtrar. Yo... Yo sé, por lo menos, las proéximas cinco o seis
desarrollos que va a tener que hacer cada uno, pero solo le comunico el que esta en curso

y el siguiente.”

El comentario de Matias confirma algo que la literatura académica ha
documentado hace ya tiempo; la falta de fuentes de financiamiento o inadecuadas
politicas de financiaciéon son uno de las principales amenazas para los nuevos
emprendimientos en etapa de crecimiento. Y cuanto mayor sea la oportunidad comercial,
mayor es la presion de contar con dinero para financiar la actividad necesaria para

alcanzarla (Drucker, 1986).

Los sustitutos de la estrategia (Weick, 2001): inspiracidn, persistencia, confianza

De esta manera, observamos que la nueva estrategia de los emprendedores quedé marcada
en un enunciado de hacia donde iba la empresa, pero no se tradujo en la planificacion
clara de los objetivos y metas de gestion o en la adaptacion de los procesos operativos
que permitieran alcanzar esa vision. Mdas bien se manifesto, en principio, en una serie de
acciones por las que los emprendedores buscaron, como veremos en seguida, adaptar la
estructura legal de la compaiiia y reforzar la gestion comercial. Pero los emprendedores
no recurrieron a la redaccion de un documento detallado de plan estratégico, con
proyecciones de ingreso a futuro de las unidades de negocio, métricas esperadas de
desempefio, asignacion de recursos a tal o cual unidad, o redefinicion de procesos
internos. Esto nos hace pensar que la estrategia funciona como mapa que orienta a las
personas para dar un cierto sentido a las acciones que llevan adelante, de modo similar al
que sefiala Weick (2001: 346): “Los planes estratégicos son como mapas. Animan y

orientan a las personas. Una vez que la gente comienza a actuar, genera resultados
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tangibles en cierto contexto, y esto los ayuda a descubrir lo que estd ocurriendo, lo que
necesita ser explicado, y lo que deberia hacerse a continuacion. Los gerentes siguen

olvidando que lo que hacen, no lo que planifican, es lo que explica su éxito”.

Los emprendedores enunciaban su vocacion de amplia expansion comercial y los
empleados se sentian inspirados por esa vision. Pero en lugar de recurrir a una
planificacion detallada, los emprendedores contribuian a articular las tareas diarias de los
empleados en un contexto de restriccion de recursos. Es decir, foco en la accion, més que

en la planificacion.

La persistencia de los emprendedores en el curso de accidon imaginado es lo que
mueve a los miembros de la organizacién en un camino determinado, en el que se van
materializando los resultados buscados en la medida que mas intensamente todos
comprendan el sentido (make-sense) de lo que se busca lograr. Asi, “los verdaderos
creyentes imponen su vision al mundo y cumplen sus propias profecias. (...) esto hace a
la estrategia mas un problema motivacional que un problema cognitivo de planificacion”

(Weick, 2001: 350).

El plan de salida

La voluntad ultima de los emprendedores es hacer crecer la empresa a un nivel tal que
opere en forma autonoma y resulte atractiva para inversores institucionales que
eventualmente puedan adquirir el paquete accionario. Los fundadores no imaginan
transcurrir su vida entera como duefios de su empresa, ni como gerentes de dedicacion
intensa y exclusiva en la operacion diaria. Para ello los socios estan gestionando la
conformacion de una compaiia /olding con sede en Estados Unidos, que sea accionaria
de la empresa actual en Argentina, lo cual entienden que seria mas atractivo para los
inversores por una serie de factores, como son la menor carga tributaria de aquel pais, las
politicas laborales més flexibles y el menor “riesgo pais” que significaria respecto de los

negocios en Argentina.

Matias: “A mi me divierte mucho construir AppGenius. Pero, por otro lado, ya tenemos
siete afios con AppGenius. Y lo que deciamos con mi socio es, queremos apuntar a que

no sea una... empresa que nos tenga esclavizados toda la vida. Estaria bueno poder pensar
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o tener fondeos que nos permitan crecer, y empezar a tomar gente que empiece a tomar
algunas de las decisiones que estamos todos los dias tomando Marcelo y yo. Y nosotros
ya estar mas como consultores, o un poco al margen. O eventualmente, si alguien me
invita a comprar, Marcelo y yo, entonces dijimos, la vendemos, nos vamos a otra cosa los
dos. La verdad es que tenemos muy buena quimica trabajando juntos. Entonces, la idea
es ahora... Darle un empujon. [...]

Donde el volumen sea interesante para... Sea mas interesante para inversores o para poder

crecer. Entonces, estamos viendo la manera de hacer el Holding y demas.”

El plan de salida que describen los emprendedores es otra de las caracteristicas
tipicas del fendmeno emprendedor. Segun la investigacion de Detienne y Cardon (2012),
la estrategia de venta del emprendimiento a inversores, una vez que el negocio alcanza
un volumen alto de ganancia econdémica, es mas usual cuando los emprendedores tienen
un nivel de educacion alto, han acumulado experiencia en la industria del negocio y
cuando son mas jovenes. La intencion de llevar el emprendimiento a una escala atractiva

para inversores es una de las caracteristicas tipicas del emprendedorismo.

Armar una estructura legal societaria que cumpla con las expectativas de los
inversores fue un objetivo central en esta etapa. La influencia de lo que es esperable para
los inversores determiné incluso la decision de incluir bajo el paraguas del holding a las
dos “unidades de negocio” de la compania, dada la usual pretension de aquéllos de que
el 100% de los socios esté dedicado el 100% de su tiempo al emprendimiento. Si bien
originalmente se pensd en que solo la nueva unidad estuviera bajo el holding
internacional, la recomendacion de los asesores fue que se mantenga la configuracion de

una Unica empresa con dos unidades de negocio.

De esta manera, podemos observar como los emprendedores toman una decision
estratégica influenciados por asesores e inversores externos, para cumplir con sus
expectativas, retroalimentando el proceso de formacion de la identidad de la organizacion

(Gioia et al., 2000).

El trabajo de campo no llego6 hasta la instancia en que se concrete la apertura de

la compafiia holding en el exterior, pero seria interesante indagar si, una vez concretada
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esta circunstancia, los empleados seguirian sintiendo a la organizaciéon como una

‘empresa argentina’, o de qué modo la presentarian los socios ante clientes o terceros.

Una nueva gestion comercial

Habiendo ya visualizado entonces una nueva estrategia y hechos los esfuerzos para la
programacion de los “enlatados”, se preciso redoblar el esfuerzo comercial. Cuando antes
se buscaba vender proyectos de desarrollo de sofiware a medida, ahora se agregaba la
tarea de promocionar y vender los productos propios. Se incorpor6 entonces a una persona
con perfil comercial para que afronte esa responsabilidad, ofreciéndole una participacion
accionaria minoritaria como incentivo. Si bien la formalizacion de la incorporacion del
nuevo socio no se concretd aun, todo fue acordado de palabra y, asi, Gustavo se uni6 al

equipo.

Para promocionar los productos, la compafia participé en eventos y ferias de
empresas y se mantuvieron reuniones con contactos de los socios y personas que
trabajaban en compaiias de distinta envergadura. Los socios presentaban a la empresa
resaltando la trayectoria en el pais en desarrollo de aplicaciones moviles, el crecimiento
de los ultimos afios y el ‘espiritu emprendedor’ con el que nacid y se desarrolld. En
ocasiones, algunos de estos atributos eran sobredimensionados y se recurria, por ejemplo,
a mencionar una cantidad de veinte empleados cuando esto incluia a los programadores
free-lance (quienes podian trabajar para ésta y cualquier otra compaiiia al mismo tiempo).
Algunos de los potenciales clientes desafiaban con escepticismo la presentacion oficial
de la compaiiia, buscando validar aquellos atributos. Uno de ellos, por ejemplo, insistid
en querer conocer las oficinas de la empresa, para tomar idea de la real dimension de la
compafiia. En otros casos, la descripcion de la empresa como start-up exitosa no tenia el
impacto deseado. Las grandes corporaciones no se dejaban impresionar por un par de
emprendedores que hablaban de los hitos de su empresa. Gustavo, recientemente

incorporado, comenz0 a cuestionar la forma en que la compafiia era presentada a terceros.

Gustavo: “Bueno, yo tengo ahi, y es algo que siempre hablo con Mati, [...] es algo que...
Que me gustaria que ellos vieran, lo... Empezamos a replantear, ;no? muchas veces
cuando presentamos, ya sea The App Genius o App Nova, como la empresa ésta, de ‘se

juntan los fundadores, dos amigos crearon la vision’, ;viste? el ‘emprendimiento de
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garage y nos volvemos empresa’. Y yo por lo menos desde mi experiencia propia [...], a
veces cuando vos te enfrentads con un Corpo ... (Entendés? Vos a la corporacion le tenés
que demostrar que vas de igual a igual [...] Por lo menos que en speech, en la manera, en
la comunicacion no verbal te estas llevando de igual a igual. Porque si no, vas, no s¢, de
otra forma a un Banco Galicia, vamos a una torre que, no sé, no me da la vista para ver
cuantos pisos... Y el tipo se te sienta asi en la mesa, grande como todas nuestras oficinas
ymaés... [...] Y sivos te le pones a... Con ese discurso... jEse discurso no va! El discurso
de Startup [...] estd bueno, yo lo compro porque me gusta, pero en el momento en que
tenés que ir a defender tu empresa, venderla y justificar por qué te contrata a vos, el
discurso de Startup no... No le garpa porque es como que estd dando... Una Corpo le esta
dando el trabajo a uno que esta probando, algo capaz que para una... Para una Corpo es
critico, /entendés?

No querramos vender el perfil de que somos Steve Jobs cuando salid, cuando cred Apple
con Steve Wozniak, en el garage, sino vendamos tipo, creamos una empresa chica, PyME,
pero que sabe lo que hace. El discurso del garage hay que correrlo un poco; o sea, si, en
algiin momento lo charlas: ‘Si, nosotros arrancamos asi’, pero que no sea lo primero que

escupis. Al empezar a hablar no puede ser que lo primero que digas sea eso.”

Gustavo percibid, al poco tiempo de incorporarse, que era necesario reformular la
estrategia de pricing y mejorar los procesos para que la calidad de los productos cumpla
con las expectativas que ellos mismos generaban cuando los promocionaban. Siempre
con un objetivo final claro y alineado con los socios fundadores: la fuerte expansion para

una futura venta de la organizacion.

Gustavo: “...inflarlo, venderlo y vendérselo alguien que mejor la ponga [...] O sea, una
empresa tiene que estar concebida de esa manera ;Por qué? Porque te lleva a que las cosas
se hagan de manera ordenada, profesional, con procesos, documentadas, o sea, porque el
tipo que te va a poner plata, va a pedir todo eso. Entonces te esfuerzas que vos tengas

todo eso, como proceso.”

Comenzo6 a visibilizarse la necesidad de reforzar procesos internos tendientes a
mejorar la calidad de los productos, la celeridad con que se resolvian los problemas y la
organizacion general del trabajo interno. La fuerte expectativa de crecimiento en un corto
plazo ejercia presion sobre la estructura actual, la cual venia mas acostumbrada a un nivel

bajo de estrés.
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Gustavo: “Yo soy un tipo super independiente, autdbnomo. Te laburo a cualquier hora del
dia, en cualquier momento, en cualquier parte. O sea, objetivos claros, resultados y punto.
Esa es mi manera de laburo ;bien? Porque yo lo entiendo asi y me parece perfecto, se
labura asi. [...] El tema es que no mucha gente, no todo el mundo puede trabajar asi. Yo
estoy empezando a ver, que es lo que recientemente charlaba con Marce, que tenemos
para el afio que viene, replantear los objetivos... Y de qué manera vamos a trabajar el tema
de compromisos, responsabilidad, tema objetivos, ;comprendes? Laburar con una cierta
libertad requiere que yo trabaje esas responsabilidades. Aun con autodisciplina de
autogestionarse. Eso, ok, acd nos autogestionamos todos, pasando autogestiones de
algunas cosas para mi y de repente no sé, surge algiin quilombo y la persona no esta
disponible, no la encontras, no lo resuelve cuando hay que resolverlo, te dice una fecha,
porque se comprometen con esa fecha... Y esas son las cosas que aun hay que ajustar,
donde la parte del proceso que se hace que se trate de manera ‘Corpo’. Empezar a
establecer esos procesos, empezar a... ser un poco mas rigidos o mas responsables si se

quiere en todas las tareas y cumplir con las cosas que decimos que vamos a hacer...”

Gustavo hablaba de “ser un poco mas rigidos” en una organizacion en la que se
venia imponiendo la ‘superflexibilidad’ mencionada por el co-fundador Marcelo. ;Podria
la ‘superflexibilidad’, tan valorada por los empleados, poner en riesgo la expansion de la
organizacion, tan anhelada por los socios? Parecia que la nueva etapa de la organizacion
necesitaba “renegociar” ese atributo entre todos los miembros de la organizacion, para

alcanzar los objetivos propuestos.
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Discusion

En el capitulo anterior hemos descripto la evolucion de App Genius (AG) desde su origen
hasta una etapa reciente de busqueda de expansion comercial basada en una nueva
estrategia de negocio. La compaiiia inici6 su actividad como desarrolladora de sofiware
para terceros y, luego de unos afios, consolidandose en esa actividad buscé complementar
el negocio con productos propios, creando una nueva marca comercial para su promocion,
pero apalancando la misma estructura organizacional. Los desafios no fueron menores,

como se vio anteriormente.

Un aspecto que resalta en el caso es la adaptacion que demanda la migracion a un
nuevo modelo de negocios, que aqui particularmente busca complementar al negocio
tradicional. Uno de los socios propone lanzar productos propios inspirado en un modelo
emprendedor usualmente observado, en donde una idea se transforma en un producto y
se busca su comercializacion en gran escala. Pero sin discontinuar el negocio tradicional,
que aporta los recursos econémicos necesarios para sostener una estructura minima. Aqui
juega por un lado la retérica emprendedora de “pensar en grande”, que motiva la
busqueda de expansion comercial, y, por otro lado, la restriccion de recursos econdmicos
en una empresa autofinanciada con su propia actividad, que no ha recibido fondeo de

capitales corporativos, que justifica la conservacion de la software factory.

En este contexto, entendemos que ciertos rasgos de una segunda identidad
organizacional comienzan a convivir con la identidad fundacional de la entidad.
AppNova, un proyecto con rasgos de start up tecnoldgica basada en un modelo de
negocios de venta de productos enlatados, se constituye en el mismo ambito
organizacional que conforma AppGenius, una empresa dedicada al desarrollo de software

a medida para terceros.

Resulta interesante observar como los emprendedores se referian a su empresa
como una software factory, cuando era posible observar en realidad caracteristicas

propias de su organizacién que diferian de lo que tipicamente se entiende por ese tipo
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organizacional (Cusumano, 1989; Fernstrom, 1992). Esto nos hace reflexionar acerca de
la necesidad de los emprendedores de tomar alguna definicion de referencia para
posicionar a su organizacion en un determinado contexto, definiciéon que normalmente
viene dada por el tipo de industria en el que se enmarca (Ravasi y van Rekom, 2003).
Pero esto no significa que la identidad verdadera, resultante de la construccion colectiva
de significado entre los miembros de la organizacion, refleje exactamente las
caracteristicas tipicas de esos tipos organizacionales. La identidad organizacional en el
caso estudiado presenta rasgos que difieren de las caracteristicas que vienen dadas en la
definicion de la categoria de industria en la que se desempefia la empresa, del mismo
modo que presenta ciertos desvios respecto de la vision que los socios fundadores tenian
respecto de como querian que fuera su empresa. Gioia et al. (2010) argumentaban en este
sentido que:

“la categorizacion de industria y la vision [del emprendedor] actian como restriccion en

el rango de posibles identidades (...), pero no definen enteramente la identidad; de manera

analoga a la observacion de que conocer el género de una persona (...) no nos proporciona

mucho detalle sobre su identidad.” (Gioia et al., 2010: 34).

En sus etapas iniciales y de consolidacién del emprendimiento en su negocio
original, fue organizandose la actividad segun iban surgiendo las necesidades. La
incorporacion de recursos y el crecimiento en el nimero de proyectos a desarrollar fue
llevando a la necesidad de establecer alguna division de tareas y responsabilidades, es
decir, a organizar el trabajo, pero esto fue, como se ha visto, en muchas ocasiones hecho
de manera informal. Del mismo modo, los emprendedores comenzaron a enfrentar el
desafio de obtener recursos calificados a un costo econémico razonable. La limitacion
para obtener y retener a estos recursos llevé a toda una serie de politicas flexibles en la
gestion de recursos humanos que complementaran la propuesta de valor para los
empleados. Se ha relatado extensamente en el capitulo anterior acerca de esto y de las

implicancias operativas que esto tuvo en la actividad laboral diaria.

Todas estas decisiones de los lideres de la organizacion en cuanto a la estrategia,
politicas de recursos humanos y practicas y procedimientos operativos fueron factores
relevantes que influyeron en el proceso de construccion de identidad en esta compaiia

(Dhala, 2007).
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Los entrevistados se han referido en repetidas oportunidades a esa permisividad
presente en las politicas (informales) de recursos humanos y a la forma poco estructurada
en que el trabajo estaba organizado. Nos hemos permitido en este trabajo denominar
‘super-flexibilidad’ al atributo de la identidad organizacional emergente de aquellas
practicas, basandonos en una expresion nativa de uno de los entrevistados, que se refirio
con tal énfasis a la forma en que se gestionan los recursos humanos. Argumentaremos
aqui que esta ‘super-flexibilidad’ ha emergido como rasgo central de la identidad
organizacional por influencia de la restriccion de recursos, propia de este tipo de
emprendimientos. Se trata de una caracteristica resultante de un proceso de auto-
organizacion que tiene origen con el otorgamiento de flexibilidad horaria en las

contrataciones de empleados y los consiguientes efectos que esto tuvo en la operacion.

Para una mejor exposicion, a continuacion estructuramos nuestro andlisis en las
secciones siguientes: en primer lugar, trataremos el efecto de las expectativas de los stake-
holders como retroalimentacion del proceso; en segundo lugar, la cuestion de la
multiplicidad y la variabilidad en los rasgos de identidad en una misma organizacion; en
tercer lugar, la aplicabilidad al caso de estudio de un enfoque gerencial sobre multiples
identidades organizacionales; y, por tltimo, la influencia de la retérica emprendedora en

la conformacion de la identidad de este tipo de organizaciones.

i. Influencia de las expectativas de los ‘stake-holders’

Tomamos posicion aqui a favor de las teorias que reconocen la inestabilidad de la
identidad organizacional por el efecto que tiene el feed-back recibido de los stake-holders
de la organizacion (Gioia, Schultz y Corley, 2000; Scott y Lane, 2000). Se ha observado
coémo los socios-fundadores y los nuevos miembros de la organizacion discuten y no
acuerdan en la forma de presentar a la empresa frente a potenciales clientes corporativos.
Recordemos a Gustavo expresando que “el discurso de start up no va” en una reunion
comercial con una gran organizacion, discrepando respecto de la imagen que quiere
mostrar el emprendedor fundador de la empresa. Gustavo sugeria que la comunicacion
verbal y no verbal debiera ser adaptada para lograr mejores resultados. Y preferia
transmitir una imagen que tuviera mas que ver con una empresa mediana que “sabe lo
que hace” en lugar de la narrativa del emprendimiento de garaje que suele imitarse de

modelos de emprendedores norteamericanos.
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También ejercid influencia en un cierto momento la opinidon de asesores externos
en cuanto a la estructura legal que convenia mantener en la organizacion para atraer a
inversores institucionales que fondearan la compaiiia. La decision de mantener una unica
entidad legal con dos “unidades de negocio” (una, AppGenius, la software factory, y otra,

AppNova) estuvo fuertemente influenciada por estos stake-holders externos.

Por otra parte, como ya se ha sefialado, la compaifiia debi6 adaptarse a ciertas
condiciones del mercado laboral al que debe recurrir (programadores de sistemas)
afectada por la restriccion de recursos. Como forma de ofrecer una propuesta de valor
atractiva para las personas, que compense una oferta econdmica que generalmente lucia
insuficiente, se flexibilizaba ampliamente las cuestiones que tienen que ver con la gestion
de recursos humanos. Esto se sumaba, e incidia, a cierta informalidad en la organizacion
operativa y administrativa de la compafiia. En consecuencia, notamos aqui que la
restriccion de recursos, junto con la expectativa de las personas respecto de las
condiciones de trabajo, ejercieron influencia significativa en la conformacion de ciertas
practicas y discursos que fueron dando forma al atributo de ‘super-flexibilidad’ de la

identidad.

Estas observaciones nos llevan a creer en la variabilidad de la identidad de las
organizaciones, como consecuencia de la interrelacion entre la identidad organizacional
y las imagenes'” que la organizacion busca transmitir hacia el interior y el exterior y del
proceso de retro-alimentacion que se produce al recibir la percepcion de agentes externos

que interpretan esas imagenes. Los miembros de la organizacion ven afectada, a su vez,

12 £] articulo de Gioia et al. (2000) incluye un resumen de las distintas acepciones que el
concepto de imagen organizacional ha tenido en la literatura y la dificultad en cerrar el debate
con un acuerdo en su definicién. No deseamos extender este documento con un apartado
especifico sobre este concepto, pero empleando el marco tedrico que dieron estos autores,
mencionamos aqui algunas de sus definiciones. Algunos autores consideran a la imagen como
las percepciones que los miembros de la organizacion tienen acerca de lo que los externos a la
organizacion perciben de ella. Otros entienden que se trata de una percepcion visionaria que la
organizacion quisiera que los miembros o externos tuvieran de si misma en algiin momento del
futuro. Otros autores la definen como reputacion, o sea, juicios colectivos, relativamente
estables y de largo plazo, que los externos tienen acerca de las acciones y logros de la
organizacion. Sin entrar en este debate, lo que nos interesa aqui es que existe un proceso de
interaccion entre la identidad organizacional y lo que perciben agentes externos a la misma.
Esto no significa que confundamos los conceptos de identidad organizacional con el de imagen,
sino que reconocemos la interrelacion entre ambos y la dindmica compleja de estos fendmenos.
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su propia percepcion a partir de las interpretaciones modificadas que reciben del exterior.
Este dinamismo no es de por si un problema, sino que permite a la organizacion tener un
mejor sentido de adaptacion a las demandas del ambiente en el que se encuentra, que

también esta sujeto a continuos cambios.

Las implicancias para la teoria de identidad organizacional son relevantes. Como
senalan Gioia et al. (2000: 76), la pregunta ““; Quiénes somos como organizacion?” no es
suficiente para capturar la ambigiiedad y variabilidad que posiblemente se presentan en
la concepcidn colectiva de la identidad en la organizacion, sino que se tornan mas
relevantes preguntas como “;Es esto lo que realmente somos como organizacion?”, “;Es
asi en cOmo queremos convertirnos como organizacion?”, o incluso “;Es asi como
queremos ser?”. Estas preguntas dan una guia mas adecuada para entender las
caracteristicas principales de la organizacion, emergentes de un proceso interactivo,
negociado y reflexivo que constituyen un trabajo en progreso. Algunos de los
entrevistados manifestaron, por ejemplo, acerca de la falta de prioridades al momento de
planificar los trabajos, la escasa supervision y ciertos inconvenientes de comunicacion y
colaboracion. Nos parece mucho mas relevante para el management la pregunta “;Es asi
como queremos ser?” en comparacion con “;Quiénes somos como organizacion?”, dado
que interpela a los lideres en busca de la mejora en las condiciones actuales y da cuenta

de un caracter continuo de autoconocimiento de la identidad organizacional.

La influencia de los agentes internos y externos en la conformacion de la identidad
organizacional que estamos marcando respalda el enfoque de stake-holders propuesto por
Scott y Lane (2000). Estos autores describen a la identidad organizacional como el set de
creencias compartidas entre la alta gerencia y los diversos stake-holders acerca de lo que
es central, distintivo y duradero en la organizacidon, emergente de las interacciones
complejas, dindmicas y reciprocas entre gerentes, miembros de la organizacion y agentes
externos. La organizacion busca la legitimacion de su identidad por parte de los diferentes
stake-holders. Cuando la reaccion de éstos a las imagenes organizacionales presentadas
no es la esperada, los gerentes se involucraran activamente en la busqueda de una
definicion de identidad que pueda ser legitimada. Nuevamente aqui hacemos referencia
al comentario de Gustavo en cuanto a la baja efectividad de la narrativa emprendedora
ante cierto tipo de agentes externos (potenciales clientes corporativos). Al entender que

tal identidad no esta siendo validada por los stake-holders, busca reiniciar la reflexion
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interna en cuanto a los valores centrales que la organizacion debe transmitir. Se observa,

entonces, el proceso iterativo que mencionamos.

Coincidimos con Gioia et al. (2010: 30) en que “la formacion de identidad es un

proceso complejo que se desarrolla en un periodo extenso de tiempo”.

ii. Multiplicidad y variabilidad en los rasgos de la identidad organizacional.

Hemos comentado como la decision estratégica de iniciar un nuevo negocio dentro de la
misma organizacion generdé una serie de actividades de adaptacion posteriores que
derivaron en un proceso de revision de los rasgos de la identidad que se fue formando
desde los inicios del emprendimiento. La busqueda de la expansién comercial implico,
entre otros aspectos, la contratacion de algliin personal adicional que pudiera enfocarse en
ese objetivo, la creacion de una nueva marca comercial para los productos y la nueva
unidad de negocio, la readecuacion de los procesos operativos y el lanzamiento de
campafas promocionales a través de eventos de empresas o visitas personales a clientes
target. Comenz6 a presentarse la situacion de algunos empleados que sentian que
trabajaban para la nueva empresa (no tanto para la empresa tradicional) y otros que
observaron criticamente la forma en que se presentaba a la empresa ante terceros, los
atributos que se destacaban, pudiendo estar afectando el desempefio comercial. El nuevo
negocio introducido presenta caracteristicas muy diferentes al original del
emprendimiento, coexistiendo en la misma organizacion dos marcos referenciales que
podriamos enunciar como: “vendemos desarrollos de sistemas a medida” y

“desarrollamos y vendemos productos enlatados”.

El objetivo tltimo de venta del emprendimiento una vez escalado masivamente su
negocio llevaba a la comprension de que se necesitaria una mayor estructura y
organizacion interna, a la vez que otro tono en las comunicaciones externas, entre otros
aspectos. Documentar los procesos, establecer politicas claras y exigir su cumplimiento,
eran aspectos que se tornaban mas criticos porque serian exigidos por potenciales
inversores. Uno de los entrevistados lo plante6 en términos de hacer las cosas de una
manera mas ‘corpo’, remarcando favorablemente la caracteristica de ‘autogestion’ de las

personas, pero siendo mas rigurosos en el cumplimiento de objetivos, dead-lines, y
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politicas minimas. Pareciera que estaba pensando en un punto de equilibrio entre la
flexibilidad y el empowerment a los empleados, por un lado, y la rigidez de una mayor
estructura, procesos definidos y mayores controles, por el otro. Este balance dptimo que
comenzaria a buscarse en esta etapa de expansion de la organizacion discute uno de los
rasgos centrales que conformaban la identidad organizacional, aquella superflexibilidad
por la cual uno de los empleados de nivel junior estudiante universitario podia llegar a la
una del mediodia por haber trasnochado estudiando para sus exdmenes, otro empleado
podia trabajar inicamente por las mafianas para practicar por la tarde su profesion actoral
o un problema operativo puntual debia esperar a ser resuelto hasta el préximo momento

en que el responsable se encuentre en la oficina.

Esto puede ser un proceso normal en la construccion de la identidad
organizacional en emprendimientos de la industria del desarrollo de software conforme a
la evolucion del negocio, donde el perfil laboral y personal de los programadores de
sistemas y la escasez de recursos en la etapa de nacimiento de las start-ups llevan a los
emprendedores a ofrecer condiciones flexibles de trabajo como atractivo de la propuesta
laboral y a recurrir en frecuentes oportunidades a mecanismos de contratacion variable a
profesionales firree-lance en funcion al volumen de proyectos de desarrollo en curso. Esto
lleva a su vez a practicas operativas poco estructuradas basadas significativamente en la
auto-gestion de las personas y en su autoaprendizaje. La superflexibilidad serd uno de los
rasgos principales de la identidad organizacional emergente en los primeros afios de vida
de estos emprendimientos'’. En una etapa posterior, los emprendedores perciben que para
escalar el negocio y aspirar a la captacion de inversores institucionales es necesario
adoptar practicas organizativas mas estructuradas y mas asociadas a empresas mas

asentadas. La superflexibilidad comenzard a ser renegociada.

El caso analizado no nos permite identificar con claridad un proceso acabado de
construccion de identidad, sino que identificamos mas bien un proceso continuo de
interaccion social en el que son negociados rasgos contradictorios y variables. La
circunstancia de cambio estratégico impulsada por los fundadores parece acentuar este

proceso de re-construccion de identidad. La discrepancia entre lo que los fundadores

13 . . ~ - -

Bahramiy Evans (2011) incluso sefialan que la super-flexibilidad es una caracteristica deseable
en nuevos emprendimientos del sector tecnolégico, dado que otorga a la organizacion de la
capacidad de adaptarse en tiempo real a las circunstancias cambiantes del entorno.
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quieren transmitir de su organizacién y las expectativas de algunos clientes también
alimentan ese proceso. Asi, resulta dificil, en el caso estudiado, reconocer una narrativa
formada y acabada que constituya un relato identitario consolidado, lo cual discute a las
teorias que afirman la durabilidad o estabilidad de los atributos de identidad. “Debido a
la relacion cercana entre identidad e imagen, la caracterizacion de la identidad como una
nocion estable y duradera se vuelve problematica, especialmente en condiciones de

cambio.” (Gioia et al., 2000: 75).

En el caso estudiado, ciertos rasgos de identidad contrapuestos comienzan a
coexistir en la etapa de expansion del emprendimiento. La necesidad de estructurar
procesos o ‘ser mas rigidos’ comienza a cuestionar la superflexibilidad desarrollada hasta
el momento. La imagen de emprendimiento de garaje preferida por el fundador no era
facilmente legitimada por nuevos miembros de la organizacidon y terceros. La nueva
estrategia de desarrollar productos enlatados diferia del tradicional modelo de desarrollo
de sistemas a medida del cliente. Algunos de los nuevos empleados se identificaban con
AppNova, mientras que otros con AppGenius. Lo que hasta ahora pareciera ser una
discusion de rasgos identitarios en la organizacion podria ser caracterizada, quizas en una
continuidad del estudio durante mas tiempo, como multiples identidades segin son

entendidas por Pratt y Foreman (2000).

iii. El enfoque gerencial acerca de las multiples identidades organizacionales.

En el caso estudiado no hemos obtenido evidencia de una gestion activa y consciente por
parte de los socio-fundadores respecto de la construccion de identidad durante los inicios
del emprendimiento y en su consolidacion, ni del mantenimiento de identidades multiples
en una etapa mas madura. Los emprendedores conviven mas bien con un cierto entorno
cadtico sobre todo en las etapas iniciales del emprendimiento en la que la gestion de
cuestiones operativas, comerciales y financieras son percibidos como urgentes o
prioritarios. Incluso ciertos rasgos emergentes en forma temprana de la identidad
organizacional no son compartidos por ambos socios fundadores. La identidad
organizacional que se fue formando es mas bien un emergente de un proceso colectivo en

continuo desarrollo.
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Pero, mas alla de lo anterior, en una etapa de consolidacion mas madura y de
expansion de la organizacion, la gestion de esta cuestion puede ser clave. La falta de
gestion del emprendedor de las distintas interpretaciones que pueden surgir a lo largo del
ciclo de vida del emprendimiento sobre lo que la organizaciéon es y debe ser, puede
generar inaccidon en sus miembros o accion desviada respecto de la vision estratégica del
fundador, debido a la ambigiiedad de sentido y a logicas organizacionales no legitimadas.
En ciertos casos esto puede derivar en conflictos que lleven al fracaso en la ejecucion de
la estrategia e incluso en la extincion de la organizacion, tal como demuestran Drori ef al.
(2009) en su estudio longitudinal sobre una firma de internet. El uso apropiado de guiones
o narrativas (scripts) puede contribuir en las circunstancias del caso estudiado. Los
autores han mostrado como el emprendedor fundador de la firma ha podido, mediante el
uso de relatos apropiados, conducir a la organizacion en etapa de crecimiento y cambios
en el mercado, y como luego, en una etapa de fuerte transformacion estratégica hacia un
negocio basado en internet, fracasdé en mantener la cohesion en su organizacion de

identidades multiples, desembocando en la desaparicion de la compaiiia.

El emprendimiento objeto de andlisis de esta tesis no ha alcanzado una instancia
de fuerte crisis como el mencionado en el parrafo anterior y los hallazgos del trabajo de
campo no nos permiten sostener un “enfoque gerencial” como el adoptado por Pratt y
Foreman (2000). El caso analizado por nosotros nos lleva a ver a la identidad social como
un emergente de un proceso de construccion social, mas que como un activo del balance
que pueda ser gerenciado o transformado en un proceso disefiado por los fundadores de
la organizacion. Sin embargo, el enfoque de dichos autores podria ser plausible en
organizaciones que presenten otras caracteristicas, como por ejemplo empresas mas
establecidas, en un grado mayor de maduracion en su ciclo de vida, en donde pueden
haberse arraigado atributos de identidad a través de un largo proceso de desarrollo

identitario.

Si el proceso descripto derivase en la configuracion de multiples identidades, las
respuestas gerenciales, segun el esquema clasificatorio de Pratt y Foreman (2000),
orientadas a la sinergia de las identidades pueden ser mas apropiadas en casos como el
estudiado, en un escenario de busqueda de inversores externos. Pareciera que una
estrategia de “compartimentacion” de las identidades es una opcion dificil de llevar

adelante en un contexto donde los emprendedores estan en busqueda de inversores. La
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preferencia de los fondos de capital e inversores profesionales de que los emprendedores
estén avocados en un 100% de su tiempo a un inico emprendimiento llevd a que coexistan
dos “empresas” (identidades) en la misma organizacion. Asimismo, una estrategia de
“eliminacion” no parece aplicable o posible por cuanto bloquearia la coexistencia de dos

modelos de negocios significativamente diferentes dentro de la misma organizacion.

Las estrategias de gerenciamiento de identidades vinculadas con una “sinergia”
alta, en el esquema de Pratt y Foreman (2000), serian preferibles por parte de los
emprendedores que buscan su primer fondeo de capital externo. El punto en comun entre
los dos modelos de negocio tomados es el desarrollo de software, y la flexibilidad en su
nivel apropiado puede operar como valor compartido en la organizacion. Estos atributos
pueden operar como vinculos que conecten las multiples identidades y las compatibilicen,
permitiendo una estrategia de “integracion” o de “agregacion”. La distincion basicamente
es, en sus estados mas puros, que la integracion de identidades implica una fusion o
sintesis de identidades en una Unica, mientras que la agregacion conlleva mantener las
identidades, pero reforzando los vinculos entre ellas. En el caso estudiado, al momento
del trabajo de campo, pareciera que la entidad surgida més recientemente se mantenia

“agregada” a la original en una especie de estado “latente”'*

, al mismo tiempo que surgian
reflexiones que cuestionaban la validez de ciertas caracteristicas mas conscientemente
presentes en ese momento. De acuerdo a los autores mencionados, la agregacion es mas
apropiada cuando cada una de las identidades tiene un alto valor estratégico y/o cuando
las restricciones de recursos son bajas. Por el contrario, la integracion es mas adecuada
cuando el valor estratégico de cada identidad es bajo y las restricciones de recursos son
altas. Los autores también ubican en un punto intermedio a una forma de “pseudo-
integracion” en la que dos identidades existentes son unidas para hacer una nueva
identidad de “dos caras”. Puede ésta ser una opcidn interesante, en un primer estadio de
integracion, que permitiria compatibilizar los dos modelos de negocios con las
expectativas de los stake-holders externos clave (inversores potenciales) de que los
emprendedores estén avocados a un unico emprendimiento. La flexibilidad que, en una
medida justa que esta sujeta a negociacion, esperan los miembros de la organizacion y las

caracteristicas esenciales de la actividad de la compaifiia, que en cualquier caso es el

14 . . I , . o
Comentarios de los mismos autores sobre la posibilidad de que las identidades se manifiesten
consciente o inconscientemente en estado latente en ciertos momentos de la organizacion.
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desarrollo de software (o la percepcion de “empresa tecnoldgica” como la han

caracterizado algunos entrevistados), pueden actuar como /inks entre las identidades.

Siguiendo la investigacion de Sillince (2006), la retérica puede ser una
herramienta que permita administrar las multiples identidades asociandolas a la
multiplicidad de recursos en la compafiia, de modo de sacar ventaja competitiva de tal
circunstancia. Por ejemplo, los emprendedores podrian resaltar los atributos que le
generan una posicion distintiva en el mercado (como podria ser, por ejemplo, la larga
trayectoria en desarrollo de aplicaciones mdviles, por ser una de las primeras empresas
dedicadas a esto en el pais) dentro de la identidad “saliente”. La trayectoria en el mercado,
confirmada por listas de clientes historicos y proyectos desarrollados, es un recurso que,
mediante el uso de la retorica, puede posicionarse como atributo central, distintivo y
duradero de la identidad organizacional. Por otra parte, los lideres pueden mantener otras
“dimensiones” de identidad en segundo plano hasta tanto pueda ser aprovechado como
recurso valorable segin las circunstancias. Este manejo situacional de la retdrica
permitiria incluso establecer limites especificos dentro de los cuales enfatizar ciertas
dimensiones de la identidad, de manera que, por ejemplo, la historia de emprendimiento
de tipo start up tecnologica pueda ser realzada frente a los empleados en un contexto
interno, al mismo tiempo que en el contexto de reunion frente a clientes se remarque el
caracter de empresa que cumple con estandares de calidad en el desarrollo de productos
y organizacion de procesos. De todas formas, como incluso llega a sefialar el autor que
propone el modelo, las dificultades en llevar a la practica este tipo de gestion de manera
coordinada en toda la organizacion puede resultad dificil o inviable sabiendo que la rutina
de trabajo de los gerentes de las organizaciones estd marcada por la irrupcion de asuntos
urgentes y la percepcion de otras prioridades. Y mds atin, agregamos aqui, en el contexto
de nuevos emprendimientos o emprendimientos de tamafio reducido con las

caracteristicas del caso que estudiamos.

iv. Influencia de las narrativas emprendedoras

El fundador de la compaiiia estudiada ha sido inspirado por las narrativas emprendedoras
para iniciar su camino emprendedor y para modificar el curso estratégico de su negocio,

con su consiguiente efecto en la identidad de la organizacion. Los estudios de posgrado
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en negocios, el relato sobre las iniciativas emprendedoras en su etapa previa corporativa
y los afiches de Steve Jobs en su oficina, parecen indicar su inclinacion hacia la busqueda
de un camino emprendedor. Pareciera también que los emprendedores buscan legitimarse
como tales al narrar las anécdotas sobre los comienzos dificiles, afines a la nocién de
emprendedor que se difunde socialmente y de los valores de autosuperacion y sacrificio
que conlleva. La influencia de estos modelos emprendedores incluso ha llegado a la
insistencia en el socio fundador en repetir una narrativa de start up emprendedora en

contextos que quizas requerian otro tipo de discurso.

La interrupcion imprevista de la relacion laboral con la empresa en la que
trabajaba fue un disparador mas potente de esa busqueda. La asistencia a eventos masivos
de emprendedorismo y la conversacion con un emprendedor exitoso argentino han
incidido en la accion de dar un impulso adicional a su proyecto y encarar un nuevo
negocio dentro de su emprendimiento. Hemos visto que esta vision del emprendedor
constituye un input a un proceso iterativo de formacion de la identidad organizacional

que debe ser negociado con los stake-holders de la organizacion.

Inspirados por modelos de éxito que son realzados por la academia, las redes
profesionales, los medios de comunicacion y la comunidad de empresarios, los
emprendedores buscan imprimir a sus organizaciones una visiéon de crecimiento y
expansion a gran escala, para llevarlas al punto en que sean atractivas para inversores
externos y, eventualmente, proceder a su venta y capitalizar econdmicamente su
experiencia emprendedora. En el caso estudiado, la ambicion de éxito medido en términos
monetarios fue expresamente manifestada por los socios y las acciones que tomaron
estuvieron claramente definidas en funcion de ese objetivo. Se trata de perfiles de
emprendedores ‘darwinistas’ (Fauchart y Gruber, 2011), orientados hacia la evolucion y

expansion de la compaiiia basada en términos monetarios.

Se ha podido observar como la relacion con el dinero en este caso presenta ciertos
matices distintos respecto a los que planteaba Vargas (2013a) sobre los disefiadores de la
Ciudad de Buenos Aires. Por supuesto que los disefiadores también buscaban ganar
dinero con su negocio, pero el énfasis estaba puesto en otros aspectos, como el caracter
artesanal de su trabajo, el valor Unico de sus obras, la preferencia por la originalidad de

sus disefios mas que por una produccion en masa. En nuestro caso, creemos que, por el
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contrario, el énfasis estd puesto en ganar dinero con el negocio y toda una serie de
decisiones estratégicas se han tomado con ese objetivo definido. Esto no significa que
estos emprendedores no tengan ningtin sentido de ética social, obstruida por una ambicion
econdémica desmedida, sino que los aspectos relacionados con las condiciones laborales
o el impacto de su organizacion hacia la sociedad quedan inscriptos mas bien dentro de
lo que la disciplina del management dio en llamar “responsabilidad social empresaria”.
De ninguna manera buscan estos emprendedores, ni los que son patrocinados por
Endeavor o similares organizaciones, afectar negativamente a la sociedad con sus
compafiias, sino muy por el contrario, generar un impacto positivo trascendente en sus
paises en alta medida. Solamente decimos que la relacion con el dinero en el caso que
hemos estudiado es mucho menos problematica que en el caso de los disefiadores, mucho
mas manifiestamente expresa en los objetivos estratégicos y en la vision de los

emprendedores.

Para finalizar este capitulo podemos sintetizar que los hallazgos obtenidos sobre
el caso de estudio nos han permitido tomar posicion por las teorias que reconocen el
caracter adaptativo de la identidad organizacional, como proceso negociado entre insiders
y ousiders de la organizacion. Hemos visto como los eventos masivos y los
emprendedores exitosos que son tomados como modelos sociales influyen e inspiran a
los emprendedores y como €stos luego imprimen en sus organizaciones caracteristicas de
identidad que son consecuencia de sus objetivos de autorrealizacion personal. Las
decisiones estratégicas que se tomen a raiz de esto pueden afectar la identidad de la
organizacion, en un proceso que involucra la interrelacion de los distintos stake-holders
de la misma y su legitimacion. Esto genera un proceso dindmico e iterativo de
construccion de identidad, caracteristicas que nos parecen particularmente presentes en

el contexto de nuevos emprendimientos de la industria del desarrollo de software.
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Conclusion

La pregunta disparadora de este trabajo de tesis era: ;como se forma la identidad
organizacional de un emprendimiento de la industria del desarrollo de software de la
Ciudad de Buenos Aires? Hemos visto que el estudio del fenomeno de Identidad
Organizacional es complejo y que ha despertado extensos debates académicos con
distintas corrientes de pensamiento. El caso de estudio seleccionado correspondi6 a una
empresa con las caracteristicas buscadas y nos permitio explorar algunas de las dindmicas

involucradas en ese proceso.

La evidencia del caso estudiado nos ha direccionado en la opinion de que la
construccion de la identidad es un proceso dindmico en el que se interrelacionan la
concepcion de lo que los emprendedores fundadores creen que su emprendimiento tiene
que ser, con las percepciones internas de los miembros de la organizacién y con las
influencias externas que éstos perciben en la interaccion con los stake-holders (Scott y
Lane, 2000). Esto no se opone a la idea de que los gerentes de la organizacion puedan
accionar sobre la identidad organizacional (Drori et al., 2009; Pratt y Foreman, 2000),
sino que reconoce que se trata de un fendmeno complejo en el que entran en accion
procesos interrelacionados. Se busca, entonces, contar con un marco de analisis que
integre las posiciones tedricas y sea suficientemente amplio para facilitar la comprension

del proceso (Corley et al., 2006; Gioia et al., 2010; Gioia, D. A. y Chittipeddi, K., 1991).

La tesis plantea que, por las restricciones de recursos (Ravasiy van Rekom, 2003)
y la influencia de las expectativas de los stake-holders de la organizacion (Scott y Lane,
2000), surge en las etapas iniciales de los emprendimientos de la industria de software el
atributo de identidad que hemos llamado ‘super-flexibilidad’, como caracteristica mas
notablemente presente en la organizacion. Tal concepto viene a aglutinar no sélo las
practicas flexibles de recursos humanos, sino la baja estructuracion y estandarizacion de
procesos operativos y otras practicas organizacionales. Los nuevos emprendimientos
suelen no contar con mas financiacion que la que puedan aportar sus dueios y los nuevos

proyectos vendidos tardan en llegar y en los comienzos no con la mejor rentabilidad. En
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consecuencia, los emprendedores deben captar recursos humanos con una oferta
econémica que no es destacada y para complementar la propuesta de valor ofrecida
recurren a politicas de amplia flexibilidad en cuanto a horarios y objetivos, que resulta
atractiva, por ejemplo, a estudiantes universitarios o profesionales de otras disciplinas
diferentes a la de sistemas que buscan contar con tiempo parcial para sus actividades
personales. Esta flexibilidad deriva en modos de trabajo en la oficina particulares y en un
estilo permisivo de gestion de las personas. Esta caracteristica se arraiga con mas medida
al ser uno de los fundadores también del ambito de sistemas, de modo que el otro fundador
debi¢ adaptar sus propias demandas a la flexibilidad general que se imponia en la

organizacion porque “en sistemas es asi”.

De este modo, pudimos observar que las politicas de recursos humanos, los
procesos y practicas que conformaban la operacion, y las decisiones estratégicas de los
duefios, contribuyeron en forma significativa a la constitucion de la identidad

organizacional (Dhala, 2007).

La flexibilidad extendida a los diversos aspectos organizativos del
emprendimiento se contrapone a ciertas caracteristicas deseables en una organizacion de
tipo software factory (Cusumano, 1989; Fernstrom, 1992). Los emprendedores usaron
este término para referirse a su negocio tradicional de desarrollo a medida, pero en
realidad los entrevistados hicieron comentarios repetidos en cuanto a la falta de
organizacion del trabajo, falta de documentacion y testeo de los desarrollos, dificultades
en la comunicacion y otros aspectos que se contraponen con lo que una software factory
debe ser. Los emprendedores debian tomar alguna definicion de referencia para
posicionar a su organizacion en un determinado contexto. Esta definicion normalmente
viene dada por el tipo de industria en el que se enmarca (Ravasi y van Rekom, 2003).
Pero esto no significa que la identidad verdadera, resultante de la construccion colectiva
de significado entre los miembros de la organizacioén, refleje exactamente las
caracteristicas tipicas de esos tipos organizacionales (Gioia et al., 2010). Esto resulta, a
nuestro entender, un factor mas de ambigiiedad en la definicion de la identidad de la
organizacion que se suma en una etapa siguiente a la convivencia de otro modelo de

negocio dentro de la misma organizacion.

81



En definitiva, no hemos observado con claridad un proceso acabado de
construccion de identidad, sino que vemos mads bien un proceso continuo de interaccion
social en el que son negociados rasgos contradictorios y variables (Gioia, Schultz y
Corley, 2000). El marco tedrico analizado nos ha mostrado que la identidad
organizacional puede ser pensada como un ‘proceso’ o como una ‘cosa’. Esto es, como
algo que las organizaciones ‘tienen’: una caracteristica o un recurso o activo; o como un
proceso continuo, algo que ‘sucede’ en la organizacidon y que esta en desarrollo continuo
(Ravasi y van Rekom, 2003: 123). El caso de estudio de esta tesis nos orienta en este

ultimo sentido.

Por otra parte, hemos también relacionado la influencia de los eventos masivos de
emprendedorismo y de los modelos de €xito que son socialmente difundidos en la vision
de los emprendedores acerca de qué quieren lograr con sus emprendimientos (Vargas,
2013b) y qué caracteristicas debieran tener sus organizaciones para alcanzar esos
objetivos. Hemos sugerido que los emprendedores del sector tecnologico, o mas
especificamente de la industria del software pueden convivir comodamente con la nocion
de lucro econdémico de su actividad, en comparacion con la de otros emprendedores de

otros negocios, como los de la industria de disefo (Vargas, 2013a).

Este esfuerzo por direccionar sus empresas en un cierto sentido estratégico influye
en la identidad organizacional, poniendo en discusion valores hasta el momento
compartidos o incluso pudiendo hacer surgir identidades adicionales a la original. El
pasaje de “desarrollamos sofiware a medida para terceros” a “vendemos desarrollos de
software enlatados” implica replanteos significativos entre los miembros de la entidad.
Las decisiones estratégicas de los emprendedores confluyen junto con las expectativas de
los stake-holders en un proceso iterativo de construccion de identidad (Scott y Lane,
2000; Gioia, Schultz y Corley, 2000). Hemos observado en el caso estudiado que la
influencia tanto de las opiniones de asesores externos en materia de inversion institucional
como de los clientes en ocasion de propuestas de servicios ha sido significativa en la
conformacion de rasgos contradictorios o ambiguos de la identidad, que en una evolucion
posible del ciclo de vida de la organizacion podria conducir a la configuracion de lo que
algunos autores han conceptualizado como “identidades multiples” (Pratt y Foreman,

2000). Hemos sugerido una estrategia de alta “sinergia” puede ser mas apropiada en un
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contexto de busqueda de inversores institucionales, que prefieren la existencia de una

unica organizacion a la que los emprendedores dediquen el cien por ciento de su esfuerzo.

No obstante, los hallazgos de este trabajo no nos permiten sostener un enfoque
netamente gerencial como el propuesto por Pratt y Foreman (2000), que asume que la
identidad puede ser administrada casi como si fuera un activo de la empresa. Como hemos
dicho, la evidencia nos ha llevado a entender a la identidad organizacional como un
proceso continuo de interaccidon social, un trabajo colectivo en curso, en el que las

acciones de los managers son solo una parte del todo.

Limitaciones

La investigacién que realizamos es sobre un caso particular, lo cual constituye una
debilidad al no poder asegurar que algunas de las conclusiones que aqui hacemos son
extensibles a un universo mas amplio. Investigacion adicional podria confirmar, por
ejemplo, la hipodtesis sugerida en cuanto a ambicion de éxito basado en términos
econdémicos por parte de emprendedores de la industria del software, o en cuanto a su

perfil “darwinista” (Fauchart y Gruber, 2011).

Asimismo, este trabajo se baso en entrevistas llevadas adelante con los socios y
empleados formales de la organizacion, no habiendo sido abarcados por el alcance del
trabajo de campo los programadores frreelance con los que la empresa usualmente trabaja
en proyectos que requieren este tipo de modalidad de contratacion. El caracter particular
y ambiguo de ‘miembro externo’ que significa este tipo de relacion laboral, en un &mbito
donde tan frecuentemente se presenta como la industria de software, podria aportar
hallazgos adicionales a nuestra investigacion. No obstante, dado que las personas que
eligen desempefarse como free-lancers justamente buscan evitar la relacion de
dependencia y las rigideces que esto significa, nuestra hipdtesis es que se trata de
individuos que aspiran a un sentir de libertad (flexibilidad) que asemeja bastante a los
rasgos identitarios descriptos en el caso estudiado en este trabajo. Es decir, creemos que
los aportes que tales personas darian en sus entrevistas validarian la nocion de la ‘super-
flexibilidad’ en este tipo de organizaciones, mas que la discutirian. Una investigacion mas
enfocada en este tipo de vinculo laboral podria probar esta hipdtesis, pero esto no ha sido

aqui abordado.
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Por otra parte, otras investigaciones podrian abordar mas en profundidad la
dimensioén regional en el emprendedorismo y su influencia en la identidad organiza-
cional. No han surgido aqui elementos suficientes para concluir acerca de la incidencia
de la zona geografica circunscripta a la ciudad de Buenos Aires como factor determinante
de la identidad organizacional. Los estudios de Vargas (2013a, 2013b) dan un aporte
acerca de como el factor geogréafico incide en forma significativa en los aspectos
identitarios de los emprendedores de la industria de disefio. Otros estudios podrian
abordar esta pregunta de investigacion aplicandola a la industria de software, que se

expande favorablemente en distintos puntos de nuestro pais.

Comentario final

Una reflexion final que hacemos es que, en el caso estudiado, no vemos que la cuestion
de la construccion de una identidad organizacional haya sido un proceso consciente de
los miembros de la organizacion ni que haya sido impulsado estratégicamente por los
fundadores de la empresa. Incluso en las reuniones preliminares donde acorddbamos el
acceso a la empresa con un socio fundador, resulté dificil hacer entender de qué se trataba
la investigacion, sobre qué tema trataba. Y para facilitar la comprension se recurria a
ejemplos mas bien relacionados con la imagen corporativa. Esto lleva a pensar que la
cuestion de la identidad organizacional no es percibida por emprendedores y duefios de
empresas en estado inicial de evolucion como un aspecto relevante de gestion
(management) en las organizaciones. Las prioridades del emprendedor segun su relato
eran la captacion de clientes, la retencion de recursos humanos, los conflictos iniciales
entre los socios fundadores, las limitaciones de recursos econdmicos y la cobertura
econdmica de los costos fijos ante decisiones de crecimiento, pero en ningun caso la

construccion y fortalecimiento de una identidad organizacional.

Sin perder de vista que el socio fundador ya contaba al momento de emprender
con estudios de posgrado en direccion de empresas en una prestigiosa universidad
espanola, lo anterior me lleva a pensar que el concepto de identidad organizacional y sus
implicancias para las empresas no esta enteramente bien difundido en el &mbito educativo
de los negocios, mas alin en comparacioén con otros términos como lo son, por ejemplo,

la cultura organizacional o la imagen corporativa. Posiblemente existe mucho campo de
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accion por recorrer para generar mayor consciencia de la temdtica y herramientas para la

practica gerencial en este sentido.
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Anexo

Tabla 1: Categorias analiticas

Rol de los
fundadores

Asociado con la
decision de
emprender

Mix de experiencias de los socios fundadores

Vivencias e intereses personales de los emprendedores
Proceso de formacién como lider en organizaciones
Vision de futuro acerca del potencial de las aplicaciones para
dispositivos moéviles. Visualizacion de la oportunidad de
negocio

Actitud positiva frente al error

Interés en ser emprendedor, desarrollar algo propio
Inspiracion en emprendedores exitosos.

Transicion personal de carrera

Emprendimiento como ‘juego’

‘Emprender no es para cualquiera’

Importancia del aporte de capital inicial como modo de
asegurar el compromiso

Comienzos dificiles

Fricciones iniciales entre los socios fundadores

Asociado con la
gestion del
emprendimiento

Alta involucracion de los fundadores en la operacion
Diferencias en los estilos de trabajo de los socios

Trato ‘humano’ de los duefios. Caracteristicas de empresa
familiar.

Caracteristicas de la compaifiia que difieren de la expectativa
de socios

Gestion de
recursos
humanos

En relaciéon con el
esquema de
contratacion

Perfil de los ingresantes. Preferencia por la capacidad de
adaptacion por sobre la experiencia técnica

Restriccidn presupuestaria para busqueda de profesionales
graduados

Empleados fill-time contratados formalmente. Limitacion
moral para la contratacion en negro de personal permanente.
Practica usual en industria de software: contratacion de
programadores freelance

En relacion con el
esquema de
compensacion

Nivel de remuneracion inferior al mercado

Necesidad de empleados de solicitar aumentos salariales
Oferta economica como diferenciador de otras ofertas
laborales del mercado

Baja rotacion de personal por motivos econémicos como
métrica del éxito de la gestion de RRHH

En relacion con el
entrenamiento

Necesidad alta de auto-aprendizaje. Baja capacitacion formal
Posibilidad de aprendizaje de multiples temas técnicos por la
diversidad de proyectos

Posibilidad de trabajar en proyectos completos
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Précticas generales
de gestion de
RRHH:

Flexibilidad de horarios

Libertad

Respaldo de los duefios

Baja socializacion interna entre los empleados
Actividades soft para fomentar buen clima laboral

Se escuchan propuestas de los empleados

Interés en que se implemente modalidad de trabajo home-
office

Introduccion de mejoras en el ambiente fisico de trabajo
Crecimiento de la empresa como oportunidad de desarrollo
personal

Feedback de desempefio individual esporadico y no
programado

Falta de definicion de objetivos medibles

Ser mas rigidos

Diversidad de género

Organizacion | En relacion con la Auto-gestion de tiempos
interna del organizacion Falta de definicion de prioridades
trabajo interna en general Baja percepcion de trabajo en equipo. Trabajo individual.
de la empresa Bajo nivel de supervision de tareas
Falta de claridad en la definicion de roles y responsabilidades
Variedad de asignacion de tareas
Informacion parcial entre los empleados sobre los planes
gerenciales
Delegacion informal de tareas
En relacion con el Baja documentacion de los proyectos
desarrollo de Poco testeo de productos
software Adaptabilidad
Capacidad de dar respuesta a clientes como clave para la
percepcion de calidad del servicio
Proceso de definicion de expectativas de clientes
Relacion con Riesgo de bajo compromiso de freelancers con los objetivos
programadores de la empresa y las pautas de trabajo
freelance Busqueda de freelancers con referencias o conocidos
Modo de trabajo con freelancers
Necesidad de Percepcion de que las dificultades operativas restringen el
mejora en procesos | potencial comercial
Necesidad de adaptar metodologia de trabajo a ciertos
estandares corporativos
Necesidad de adoptar un esquema de gestion de proyectos
(Project management)
Percepcion de necesidad de mejorar organizacion interna
Dificultades en la coordinacion de tareas por los horarios de
los empleados
Gestion Feedback de Errores en el producto afectan el feedback del cliente
comercial clientes sobre Flexibilidad no afecta impresion de clientes

Fit cultural con clientes
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productos y

Promesa comercial frente a realidad operativa

servicios Percepcion de los clientes como empresa en crecimiento
Buena relacion calidad-precio de los productos

Aspectos Exito de la empresa asociado a métricas de éxito comercial

estratégicos Proyeccion de expansién comercial

Estrategia de expansion internacional
Diferenciacion por precios con empresas grandes de
informatica

Debilidades de
gestion comercial

Bajo nivel de preocupacion por la competencia
‘Agilidad’ del producto hacia clientes, pero falta de agilidad
operativa interna

Esfuerzo comercial en captar clientes, pero descuidando
aspectos operativos

Escaso reconocimiento de la empresa en la industria del
software

Estructura de precios mal determinada

Promocion de productos que no estaban enteramente
desarrollados

Baja autocritica sobre el desempefio comercial

Gestion Financiacion propia | Rentabilidad minima al inicio de actividades

financiera Autofinanciacion
Autosuficiencia de capital como métrica del éxito de la
compafiia
Presion de los costos fijos
Necesidad de obtener inversion externa para financiar la
expansion comercial

Comunicaciéon | Comunicacion Distintos mensajes corporativos

empresaria externa Vision idealista vs. Vision realista de la empresa hacia
clientes segun el socio fundador
Promocioén de la compaiiia asociada a la promocion de los
productos
Asociacion de la identidad de la empresa con calidad del
producto
Dificultad en identificarse con empresas grandes
multinacionales
Transmision de magnitud sobredimensionada de la empresa
Trayectoria, experiencia y compromiso con la calidad como
ventajas competitivas
Discurso ‘emprendedor’ puede ser inefectivo frente a grandes
corporaciones.
Auto-engaiio respecto a la calidad de los productos propios
Narrativa emprendedora de los fundadores es discutida por
socios incorporados posteriormente
Solicitud de potencial cliente para ver la oficina de la empresa
y dimensionar la empresa

Comunicacién Falta de informacion sobre vision estratégica de la empresa.
interna
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Transmision de la historia de la empresa a través de los
duefios.

Busqueda de
nuevo modelo
de negocios:

Influencias externas

Inspiracion en innovadores destacados

Inspiracion en eventos masivos de emprendedorismo
Busqueda de asesoramiento externo

Incidencia de la exigencia de inversores en la decision de
continuar como Unica compafiia con dos unidades de negocios
Una empresa, dos modelos de negocio

Validacién del nuevo modelo de negocios por parte de
emprededores destacados

Influencias internas

Obtener inversionistas externos como medio de legitimacion
de la compafiia
Objetivo de venta de la empresa

Efectos percibidos

Ambigiiedad en la identidad de marca

Desorganizacion operativa acentuada

Necesidad de sustentarse economicamente en el negocio
tradicional

Tabla 1: Categorias analiticas. Fuente: Elaboracion propia en base a entrevistas realizadas a
fundadores y miembros de la organizacion.

Tabla 2: Conceptos relacionados a flexibilidad

Conceptos Definiciones
Agilidad Moverse agilmente, con un sentido de urgencia
Destreza Habilidad de balancear creatividad y control
Elasticidad Acomodarse a diferentes presiones
Bordear Mitigar pérdidas potenciales
Liquidez Transformar activos sin afectar significativamente los costos
Meleabilidad Voluntad de hacer concesiones
Mobilidad Capacidades y activos trasladables y re-utilizables
Modularidad Unidades organizacionales re-configurables
Plasticidad Configurable a la realidad afrontada
Robustez Recibir golpes con minimo dafio a la capacidad funcional
Resiliencia Continuidad luego de un colapso
Versatilidad Funcionando con destreza en diversos entornos

Tabla 2: Conceptos relacionados a flexibilidad. Fuente: Bahrami y Evans (2011).
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Tabla 3: Super-flexibilidad como rasgo de identidad

Super-flexibilidad
percibida en relacion a:

Ejemplos

- el manejo de horarios

Ruth: “Lo que mas he visto y que me ha gustado es el tema del horario,
como te digo, es por objetivos y til estas libre para salir a la hora que ta
quieras y llegar a la hora que t quieras, normalmente las empresas que
yo habia estado eran, como te digo, un horario, de ocho a cuatro de la
tarde, de ocho a cinco de la tarde todos los dias, pues una hora para
comer...”

Belén: “Trabajo los miércoles tres horas, los... Los jueves de nueve a
Tres de la tarde y los viernes de nueve a cuatro... quince horas
semanales.”

Marcelo: “Matias no habia trabajado en una empresa de informatica...
Entonces ¢l siempre habia laburado en consumo masivo, en otra
compaiia donde uno va y cumple un horario. Bueno, en informética no
es asi. (...) En lo que es sistemas, se labura asi. Si no la gente se va”

Rodrigo: “Hay dias que son... Saben que hay dias que llego al trabajo y
por ahi estoy haciendo un informe de la facultad. Saben que también
después, cuando tengo que devolver o tengo que laburar extra lo hago y
lo he demostrado un monton de veces quedandome hasta muy tarde en la
oficina, metiendo horas.”

Gustavo: “La libertad esta en que tengo de poder irme ahora la semana
que viene, dos semanas, con el home office. Si, este... La libertad de que
puedo venir aca sé... Algunas veces el fin de semana o el sabado, porque
si tengo que hacer algln practico, algo, cosa de... Mas comodo aca... (...)
Puedo usar la oficina... Por eso me quedo algunas veces. Ayer me quedé
hasta las nueve... (...) Tener un poco de libertad en la oficina, me da...
No sé, tener el espacio como un lugar mas mio, (...), me gusta.”

- el proceso de
reclutamiento y el ingreso
a la empresa

Esteban: “Yo cuando entré, fue como, bueno, dale empecemos a laburar,
no se defini6 completamente bien [mi rol], de a ver che hay cuentas, hay
clientes, y vamos a salir a vender este producto... Fue como un: ‘Dale,

999

vamos, vamos a ver

- la comunicacién de
marca

Pregunta: “Cuando lo presentan, (te presentas como The App Genius,
como App Nova o cémo?”

Marcelo: “Depende... Depende, o sea, App Nova siempre va a estar
respaldada por The App Genius, o sea, si vos presentas a App Nova hay
un The App Genius atras que te explica toda la historia que hubo y
porque se llegod a esa evolucion”

- la capacitacion en el
trabajo

Rodrigo (consultado acerca de la formacion en el trabajo): “Bueno, aca
tenés un manual y, nada, cualquier cosa preguntame". Asi que fue
mucho tiempo... Fue mucho, de hecho, Marce no pudo estar encima mio
lo que hubiera deseado y mucho de lo mio era... Digamos: ingenio y (...)
Me las arreglé, digamos. De las buenas practicas las tuve que aprender
de a poco, digamos, porque muchas practicas me las busqué por Internet.
Copiar codigos y aprender de eso, digamos. No me queda otra....”

- la asignacion de tareas

Ailin: “Estoy con varias cosas, la verdad. Yo... Por ejemplo, no sé,
nosotros hacemos pedidos en Steak House, en la mayoria compramos
comida, todo lo compramos ahi. Me encargo de hacer los pedidos,
también me encargo de subir datos al backend de clientes para que
después a ellos les llega a la aplicacion... No sé, varias cosas. (...)
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Depende del dia y de lo que haya para hacer. O sea, no es que hago algo
fijo.”

- el estilo de relaciona-
miento interpersonal de los
dueios

Ailin (consultada sobre caracteristicas que distingan a esta empresa de
otras en el sector informatico): “Lo que me parece que esta bueno es
que... Matias y Marcelo como jefes son... No sé como explicarlo, son
como amigables. ;Sabes? No es que son muy estrictos...”

- la comunicacién interna

Pablo: “AppGenius, AppNova, son como dos empresas, no... No sé bien,
cOmo se manejan.”

Belén: “No, la verdad es que no conozco mucho de donde viene, sé por
el speech, més o menos como... Cuantos afios tiene. Donde nacid. De
App master, no entiendo bien, todavia... Esta bueno para ir, preguntarlo,
otra vez. El tema de porqué cambié de nombre, si se separaron, si estan
juntos, separados, no entiendo tanto eso.”

Esteban (consultado acerca de si él tiene relacion con la gente que
trabaja freelance en la empresa): “No. Es mas, si me preguntds no sé
bien cuantos hay. Esto es lo que te digo, la cosa (informacion) mas
parcial, no recuerdo, no te los puedo nombrar. Y si me preguntas hoy
cuantos clientes hay, hay varios que no los conozco, por ejemplo... Hay
como... Eso informaciéon muy parcializada. No sé, de repente ... suena el
teléfono, atiendo y... "Che, el cliente tal". "Espera, esperd, dame tus
datos que la verdad es que no tengo ni idea, dejame que te anote los
datos y te digo (...)"”

- la organizacion interna
del trabajo

Esteban: “Dentro de este, digamos entre comillas "caos", me parece que
es positivo porque...creo que mas alla de... Digamos de... Algunas fisuras
que pueda haber internamente ésta... Es una empresa que se adapta, es
decir, si mafiana aparece un cliente o un interesado, me parece que, sea
como sea, se arma un equipo y sale adelante, eso si.”

- el proceso productivo de
desarrollo de software

Ruth: “Creo que lo unico que hace falta ahorita es como que, estructurar
bien los proyectos, que queden como mas... Mas documentacion de lo
hay que hacer, porque a veces eso no... No queda claro lo que... Cual es
el camino a tomar. (...) No esta claro el documento de que hay que hacer
no sé, tantos mddulos, conectar el servicio, sino que hay que como que
entender las ideas asi en el aire pues.”

Tabla 3: Super-flexibilidad como rasgo de identidad. Fuente: Elaboracion propia en base a datos

del trabajo de campo.

Tabla 4: Lista de entrevistas realizadas

Fecha y hora Nombre del entrevistado Rol en la empresa
30/11/16 — 9:30 Matias Socio fundador / CEO
30/11/16 — 10:45 Esteban Account manager
30/11/16 — 12:00 Ruth Developer .Net
1/12/16 — 9:30 Gustavo Business manager Appnova
1/12/16 — 10:45 Marcelo Socio fundador / Director de Operaciones
1/12/16 — 12:00 Pablo Developer Android
2/11/16 — 9:30 Rodrigo Developer iOS
2/11/16 — 10:45 Cesar Developer .Net/Android
2/11/16 — 12:00 Belen Quality Assurance
30/11/16 — 14:00 Ailin Asistente

Tabla 4: Lista de entrevistas realizadas. Fuente: Elaboracion propia.
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