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Abstract 
 

Este trabajo busca explorar los procesos de construcción de la identidad organizacional 

en un emprendimiento de la industria del desarrollo de software en Buenos Aires. Para 

ello, se articula la bibliografía de las temáticas 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 móviles. La tesis 

propone una mirada sobre la construcción de identidad organizacional de nuevos 

emprendimientos en tal industria a partir del análisis de este estudio de caso singular, qua 

proceso dinámico e iterativo, en el que son negociadas interpretaciones de los agentes 

internos y externos de la organización. Los hallazgos de este trabajo nos llevan a tomar 

posición por las teorías que atribuyen a la identidad organizacional un carácter de 

inestabilidad adaptativa más que de relativa durabilidad.  
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Introducción 
 

Este trabajo aborda la temática de la identidad organizacional y orienta el análisis hacia 

la literatura que investiga el fenómeno de entrepreneurship. El objetivo general es indagar 

acerca de los procesos de construcción de la identidad organizacional en nuevos 

emprendimientos de la industria de desarrollo de software. 

 

El constructo identidad organizacional ha tenido amplia atención de los 

investigadores desde su introducción por Albert y Whetten (1985). Los académicos han 

debatido sobre las fronteras que delimitan este constructo teórico, los desafíos que 

presenta su medición y la relevancia teórica y práctica 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 aspiración de lograr una definición 

teórica clara del fenómeno. La discusión entre los académicos ha sido extensa y llevó a 

Whetten (2006: 220) a revisar y reafirmar su definición como el conjunto de atributos 

“centrales, duraderos y distintivos” de una organización, buscando aclarar el concepto 

ante las posiciones que lo volvían más controvertido.  

 

Existen también diversos estudios que abordan organizaciones más establecidas 

en los que una crisis exterior activa un proceso de cuestionamiento de la identidad (Ravasi 

y Schultz, 2006). Sin embargo, estudiar el fenómeno en organizaciones en la etapa inicial 

de su ciclo de vida1 brinda aportes relevantes a la discusión. Por ejemplo, cabría 

                                                
1	Para	una	comprensión	del	ciclo	de	vida	de	las	organizaciones	como	modelo	teórico	de	análisis	
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	decisión	y	cuyos	problemas	dominantes,	como	los	temas	administrativos,	
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preguntarse si el proceso de elaboración de una identidad colectiva se encuentra influido 

por las características 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 interacción colectiva de 

los primeros empleados miembros de esta organización embrionaria. Sea cual fuere el 

caso, ¿cuánto tiempo subsiste esa identidad inicial y en qué circunstancias comienza a ser 

cuestionada? Asimismo, los hallazgos podrían orientarse hacia determinados marcos 

teóricos 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 interacción social 

o si, en realidad, es resultado de un proceso de elección de los fundadores del 

emprendimiento. Asimismo, ¿es posible adoptar un enfoque basado en el análisis 

narrativo para firmas start up, siendo que este marco hace foco en las narrativas y actos 

autobiográficos de las organizaciones y que las nuevas organizaciones solo cuentan con 

una corta historia de la cual nutrir esas narrativas? Es marcado el interés teórico que 

motiva el estudio del tema en este tipo de organizaciones.  

 

Pero la relevancia no es únicamente teórica. Dentro del campo del 

entrepreneurship, el concepto de identidad organizacional fue utilizado para estudiar 

cómo la legitimidad y categorización social afectan la capacidad de las nuevas firmas 

para atraer recursos. En una etapa temprana de su vida, las nuevas organizaciones deben 

expresar enunciados explícitos 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 evolución de la 

identidad organizacional a lo largo del ciclo de vida de las firmas emprendedoras para 

favorecer su subsistencia (Drori et al., 2009). De modo que la relevancia del estudio de 

esta temática no es puramente teórica, sino que la significatividad de las implicancias para 

la práctica gerencial puede encontrarse en la bibliografía. Esta discusión reconoce los 

antecedentes bibliográficos aquí reseñados.  

 

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	 producción	 y	 de	 comercialización,	 también	 presentan	 características	
diferenciadas.		
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con seis años de existencia formal y con diez empleados en relación de dependencia. Se 

trata de una de las empresas pioneras en Argentina en el desarrollo de aplicaciones para 

dispositivos móviles.  

 

Comenzaremos con un comentario acerca de la metodología utilizada en esta 

investigación en el capítulo 2, en donde describiremos la problemática de estudio y 

describiremos el proceso de análisis 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 capítulo 3. Se presentarán aquí los diversos abordajes teóricos que ha 

tenido la temática y los estudios que han enfocado en la identidad organizacional de 

nuevos emprendimientos. El capítulo 4 abordará en profundidad el estudio de caso, 

reflejando la evolución de la organización en lo que entendemos son tres etapas distintivas 

de la vida del emprendimiento hasta el momento: la de formación inicial, la de 

consolidación y la de expansión comercial. En el capítulo 5 se dialogará con la literatura 

presentada en el marco teórico y luego se presentará una conclusión final en el sexto 

capítulo. 
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2 
Metodología 

 

Definición de la problemática 

 

Nuestro objetivo ha sido explorar el proceso de construcción 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 validación de los rasgos de identidad por 

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

abordar preguntas de investigación como las siguientes: 

i. ¿cómo se forma la identidad organizacional de un emprendimiento de la industria 

del desarrollo de software de la Ciudad de Buenos Aires y cuáles son los atributos 

principales de tal identidad? 

ii. ¿cómo se legitiman los rasgos de la identidad organizacional entre los socios 

fundadores, y entre los interlocutores internos y externos de la organización? 

iii. ¿cómo influyen los modelos emprendedores o las narrativas emprendedoras en la 

orientación que los fundadores buscan dar a su empresa?  

iv. ¿en qué circunstancias se cuestionan ciertos rasgos de la identidad y cómo se 

resuelven tales discrepancias? 

v. el concepto de identidad organizacional, ¿es un tema consciente en los 

emprendedores, queriendo decir, es un tema de agenda en la gestión y toman 

acciones concretas para direccionarla en un sentido específico? ¿o es más bien un 

constructo colectivo que emerge como resultado de múltiples interacciones 

sociales? 

 

La investigación que sustenta este trabajo es de carácter 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 año 2010. Se trata de una de las empresas pioneras en 
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Argentina en el desarrollo de aplicaciones para dispositivos móviles. El nombre de la 

organización ha sido modificado en este documento para preservar la confidencialidad de 

la evidencia obtenida, según fuera acordado con los dueños.  

 

Dado el tamaño reducido de la estructura formal de la organización, hemos podido 

llevar a cabo entrevistas en profundidad con la totalidad de los miembros de la 

organización, tanto socios fundadores como empleados. Se trató de diez entrevistas 

semiestructuradas, mantenidas en forma separada con cada uno de los participantes. Se 

tomó registro de datos a través de dispositivos de grabación digital. Las entrevistas han 

sido desgrabadas a archivos de texto y analizadas, codificando en categorías los 

comentarios obtenidos. Esto se complementó con la lectura de material documental 

proporcionado por la compañía, principalmente material promocional de los productos y 

servicios y su sitio web.  

 

Previo a la realización de estas entrevistas, se mantuvo una reunión, 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. Allí se acordó un cronograma de visitas futuras con el detalle de qué personas 

participarían 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 confitería 

de la zona, con la intención de resguardar la privacidad de los participantes. La 

comunicación del proceso de entrevistas a los participantes fue hecha por el emprendedor, 

quien prefirió justificarlo en un proceso de consultoría externa más que en un trabajo de 

tesis de posgrado. 

 

El caso de estudio seleccionado presentaba características que a priori resultaban 

interesantes para los objetivos de esta tesis dado que se trataba de una empresa: 

- Que opera en el sector tecnológico de desarrollo de software; 

- Que no se encuentre en estado embrionario de desarrollo, pero tampoco en un 

grado avanzado de maduración, de modo que cuente con unos pocos años de vida 

al momento del estudio; 
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- Empresa que haya sido pionera en el desarrollo de una cierta tecnología, como es 

el caso de las aplicaciones para dispositivos móviles allá por el año 2009 en 

Argentina.  

 

La decisión de enfocar en el sector tecnológico de software estuvo influenciada 

principalmente por: 

- una necesidad de acotar el universo de estudio a un ámbito específico (dificultad 

en extrapolar conclusiones sobre un tema como el de identidad organizacional a 

los diversos sectores/industrias),  

- el interés adicional que despierta la gran proliferación de firmas de este tipo en el 

mundo durante el siglo actual y el impacto que han tenido en lo económico y en 

lo social,  

- y por la posibilidad de enriquecer los aportes de otras investigaciones sobre esta 

temática 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 aquí una introspección por 

economicidad del texto entendiendo que no conformaría un aporte significativo 

adicional a lo que ya contiene este documento.  

 

El trabajo de campo se llevó a cabo en un momento específico (entre diciembre 

2016 y enero 2017) y no se realizó 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 tenían que ver con:  

- lo que los entrevistados recordaban o conocían de la historia de la empresa,  

- cómo habían sido incorporados a la misma,  

- sus supuestos sobre si creían que la empresa había cambiado en algo desde el 

momento en que habían sido contratados,  

- cómo comparaban a esta empresa con otras en las que hubieran trabajado 

anteriormente o que conocieran de la industria,  

- cuál era su tarea en la empresa y cómo la llevaba a cabo,  

- con quiénes interactuaba en su trabajo diario,  

- cómo presentaba a la empresa cuando interactuaba con potenciales clientes,  

- cómo era el proceso de aprendizaje en su trabajo, 
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- cuáles eran los atributos que más rescataban de la oferta laboral de la empresa y 

qué factores principales harían que consideren la aceptación de otra oferta laboral. 

 

Análisis de datos 

  

A partir del análisis de los datos recolectados se construyeron categorías analíticas que 

tenían que ver con factores que inciden en la configuración de la identidad de la 

organización, aspectos que van definiendo rasgos de identidad que incluso pueden ser 

contradictorios a medida que va madurando la organización, como se verá más adelante 

en este trabajo. Estos hallazgos se resumen en la tabla 1 incluida como anexo de este 

trabajo. 

  

Véase tabla 1  

   

Las entrevistas narrativas realizadas aportaron descripciones que marcaban una 

presencia importante de características como la auto-gestión de los empleados, la 

flexibilidad de horarios de trabajo, la baja estandarización de procesos, la baja supervisión 

de tareas, la falta de claridad en la definición de roles y responsabilidades, la adaptación 

de los mensajes corporativos según 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 tecnológico en Sillicon 

Valley de adaptarse en tiempo real a las condiciones altamente cambiantes de esta 

industria y está 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.  

 

Véase tabla 2  

 

No obstante, el uso del término en este trabajo estuvo motivado más por las 

descripciones que aportaban los entrevistados (el prefijo ‘súper’ fue empleado por uno de 

ellos para enfatizar el nivel de flexibilidad presente en la organización), que por el 

constructo teórico pre-existente. La tabla 3 incorporada como anexo incluye ejemplos de 
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narrativas recolectadas en el trabajo de campo cuyo punto común es lo que hemos 

categorizado como super-flexibilidad. A lo largo de la descripción del caso de estudio, en 

el capítulo 4 de este trabajo, se citarán ejemplos adicionales a los aquí incluidos que 

refuerzan el concepto. 

 

Véase tabla 3   

 

Datos del campo también han marcado que tal súper-flexibilidad no es un rasgo 

enteramente compartido por todos los miembros de la organización, sino que se encuentra 

en un proceso continuo de negociación, como se observa cuando uno de los socios 

fundadores admite que su empresa tiene características que no son las que él quisiera que 

tenga, o cuando se percibe como necesaria una cierta rigidez en prácticas de recursos 

humanos o estandarización en los procesos. La restricción de recursos económicos en el 

inicio de la actividad operaba como un factor clave para aceptar la flexibilidad como 

modo de trabajo en la organización. La discusión acerca de aquella super-flexibilidad se 

intensifica en una etapa posterior del ciclo de vida de la empresa, ante la intención de 

captar inversores externos que capitalicen la compañía con vistas a una expansión 

comercial internacional y posterior venta del capital accionario. En cierta forma, la mayor 

medida de súper-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 económicos en el mercado financiero.  

 

La presencia de rasgos contradictorios en la identidad de la organización, así como 

los factores que inciden en el surgimiento de tales características, serán objeto de 

discusión en este trabajo.
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3 

Marco teórico 

 

Este trabajo ha buscado conformar un marco analítico híbrido que abreva en las 

tradiciones intelectuales de identidad organizacional y emprendedorismo. Por un lado, la 

temática de la identidad organizacional ha sido ampliamente estudiada académicamente 

desde la introducción del concepto. Sin embargo, muchos estudios se focalizan en 

organizaciones largamente establecidas, compañías que atraviesan períodos de crisis o 

firmas que se fusionan y dan nacimiento a una organización distinta. Por otro lado, la 

literatura vinculada al entrepreneurship ha abordado más recientemente esta temática y 

diversas líneas de investigación continúan pendientes de exploración. 

 

Como veremos, el concepto tradicional de identidad organizacional introducido 

por los autores mencionados fue ampliamente discutido con posterioridad en un debate 

que aún no se ha podido resolver. Algunos autores (Gioia et al., 2010) han buscado 

conciliar posiciones enfrentadas dando cuenta de la complejidad de la temática estudiada. 

La identidad de la organización no se construye en un proceso lineal direccionado 

exclusivamente por los líderes de la organización, sino que es más bien un emergente de 

un complejo proceso de interacciones sociales entre los miembros e interesados externos 

de la organización. La evidencia de nuestro propio caso estudiado nos hace posicionar 

más en esta corriente de pensamiento, que reconoce una cierta variabilidad en los rasgos 

de identidad como consecuencia de ese proceso de construcción colectiva.  

 

En este capítulo presentaremos un resumen del estado del arte en la materia, con 

el que dialogaremos más adelante. Esta exposición se enfocará fundamentalmente en la 

comprensión del concepto de identidad organizacional; en la aplicación que este concepto 

ha tenido en la investigación en el ámbito emprendedor; en el avance subsiguiente de la 

investigación académica hacia el análisis de las múltiples identidades organizacionales; 

y, por último, en la noción de emprendedor y narrativas emprendedoras.  
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i. El concepto de Identidad Organizacional 

 

El concepto de identidad organizacional, introducido por Albert y Whetten (1985), está 

caracterizado como los atributos centrales, duraderos y distintivos de una organización, 

que diferencian a la organización de otras. Se trata de las afirmaciones de la identidad 

organizacional, que en la práctica operan como referencia para sus miembros al momento 

de hablar o actuar en nombre de la organización.  Según los autores, la identidad 

organizacional está conformada por creencias compartidas por los miembros de la 

organización sobre la pregunta “¿Quiénes somos como organización?”. Desde esta 

perspectiva, las afirmaciones de la identidad pueden ser representados como “imperativos 

categóricos -lo que la organización debe hacer para evitar perder su carácter” (Whetten 

2006: 221).  

 

Se trata, según esta corriente literaria, de auto-definiciones sobre las cualidades 

propias de la organización, que son institucionalizadas para asegurar su continuidad en el 

tiempo. La organización provee narrativas oficiales consistentes y legitimadas a sus 

miembros para que puedan construir un sentido colectivo de identidad.  

 

Muchos son los debates académicos en relación al concepto de identidad 

organizacional y su relación o confusión con otros constructos desarrollados por la 

literatura, como ser, imagen corporativa, cultura organizacional, reputación o 

identificación. Ravasi y van Rekom (2003) aportan un estado del arte sintético pero 

preciso sobre la cuestión y dejan planteados los principales temas de debate a su 

alrededor, que fundamentalmente pasan por el marco teórico apropiado para estudiar el 

concepto, el nivel de análisis, las dificultades en la conceptualización, la metodología 

apropiada a la materia y, por último, la relevancia de la temática. Ante la proliferación de 

conceptos y el cuestionamiento que ha recibido la definición originaria del constructo, 

Whetten (2006) publicó un nuevo artículo en el que busca fortalecer su caracterización 

original, ante lo que él expresa irónicamente como una pérdida de identidad del concepto 

de identidad organizacional. En esta oportunidad, su aporte estuvo orientado a dar guías 

concretas para el análisis de los atributos centrales, distintivos y duraderos que favorezcan 

una delimitación clara del concepto de identidad organizacional. El debate no ha quedado 
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con esto clausurado, pero cada perspectiva teórica ha profundizado su desarrollo, han 

surgido puntos de vista integradores o conciliatorios, y los caminos posibles de la 

investigación han sido visualizados por los académicos estableciendo guías y 

metodologías aplicables para esta temática (Corley et al., 2006).  

 

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

 

De acuerdo con la corriente teórica original del constructo que estudiamos, la identidad 

organizacional está constituida por una serie de afirmaciones institucionales, o sea, 

manifestaciones explícitas de lo que la organización es y representa. Al proveer estas 

afirmaciones explícitas, bajo la forma de narrativas consistentes y legitimadas, se espera 

influir en las percepciones de los miembros de la organización acerca de los rasgos 

centrales, distintivos y duraderos de la organización, de modo que puedan construir un 

sentido colectivo de sí mismos. Ravasi y Schultz (2006) denominan a esta corriente 

teórica como perspectiva del actor social, construida a partir de la teoría institucionalista, 

en oposición 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 organización. La identidad tiene 

que ver con rasgos que brindan continuidad en el tiempo a una organización. Esta segunda 

alternativa hace énfasis en el proceso de construcción 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 construcción colectiva de un sentido de identidad a 

partir de los enunciados formales definidos por los líderes de la organización, 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 sí 

mismos sobre los atributos centrales y distintivos de la organización y formulan 

entendimientos compartidos que definen su identidad. El primero sería jerárquico; el 

segundo no; el segundo entiende que puede haber conflicto y lo considera natural; el 

primero, no.  
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De esta manera, la literatura ha iniciado su recorrido desde un punto de vista 

institucionalista para incorporar luego una teoría de identidad social que comenzó a 

cuestionar algunas de los enunciados establecidos previamente. Gioia et al. (2000), 

cuestionan el carácter duradero de la identidad organizacional, por ejemplo, y argumentan 

que más bien se trata de un concepto inestable y relativamente fluido. Para estos autores, 

la identidad es adaptativa y sufre cambios en ocasión de una crisis desestabilizadora de 

la organización; la identidad muestra “inestabilidad adaptativa” (p. 64) fruto de la 

interrelación recíproca entre los conceptos de identidad e imagen.   

 

Ravasi y Schultz (2006) también dan cuenta de los procesos de reformulación 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 adaptación 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 investigación: construcción de imágenes externas, 

prácticas y artefactos culturales, revisión de las afirmaciones de identidad, proyección de 

imágenes 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 

iniciación de un cambio estratégico en la organización. En su estudio sobre el cambio 

estratégico en una gran universidad pública de Estados Unidos, Gioia y Chittipeddi 

(1991) señalan 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 ‘visualización’ (envisioning), 

‘señalización’ (signaling), ‘re-visionar’ (re-visioning) y ‘energizar’ (energizing). Las 

implicancias de este proceso para la gestión son significativas en circunstancias de 

cambio estratégico, como puede ser la adopción de un nuevo modelo de negocios por 

parte de una organización, situación que como veremos más adelante se presenta en el 

caso de estudio de esta tesis.  
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“Sensemaking tiene que ver con la construcción y reconstrucción de significado por las 

partes involucradas al intentar desarrollar un marco significativo para comprender la 

naturaleza del cambio estratégico buscado. Sensegiving está orientado al proceso de 

intentar influenciar el sensemaking y la construcción de significado de otros hacia una 

redefinición preferida de la realidad organizacional. Entendemos que estos procesos 

tuvieron lugar en una forma iterativa, secuencial y hasta cierto punto recíproca, e 

involucró 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 organización. “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 construcción de sentido resulta, entonces, una 

actividad sumamente relevante para favorecer la resiliencia de la organización; 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 básica 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. Está 

construido a partir de preguntas vagas, respuestas ambiguas, y acuerdos negociados que 

intentan reducir confusión” (p. 636).   

  

Gioia et al. (2010) también han buscado conciliar las posiciones del actor-social 

y del constructivismo social. En su estudio sobre la formación de identidad en un nuevo 

colegio de estudios interdisciplinarios de tecnología de una universidad de Estados 

Unidos, los autores identifican procesos interrelacionados que entran en acción durante 

la construcción y legitimación de la identidad organizacional. Estos procesos son 

asociados a ambas corrientes de estudio, razón por la cual los investigadores abogan por 

un análisis integrador de esas perspectivas para lograr una mejor comprensión de las 

complejidades del fenómeno.  
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Otros estudios han tenido en consideración estas complejidades y encararon el 

análisis con una visión amplia. Por ejemplo, Moss et al. (2011) habla de identidades 

duales de los emprendimientos sociales, esto es, la convivencia de más de una única 

identidad en la misma organización, en este caso, una identidad más 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 relación entre los 

miembros y los externos de la organización (insiders y outsiders) y su efecto sobre la 

formación de identidad.  

 

Por su parte, Scott y Lane (2000) describen a la identidad organizacional como un 

emergente del conjunto de interacciones complejas, recíprocas y dinámicas entre los 

gerentes, los miembros de la organización y otros stake-holders, integrando las teorías de 

identidad organizacional con las de identificación organizacional. De este modo, la 

identidad organizacional surge a partir de las interacciones iterativas entre los líderes de 

la organización 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 investigación 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 construcción. Así, sugiere una serie de proposiciones a tener 

en consideración para comprender que el proceso de construcción de la identidad 

organizacional puede estar afectado por:  

i. Factores externos: 

1. La atención consistentemente positiva y favorable en los medios de 

comunicación proyecta una imagen positiva de la organización; 

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 

compañía y refuerzan su status dentro de la industria; 

4. Comunicaciones externas; 

ii. Factores internos: 

5. La reputación y la experiencia de los miembros del Directorio; 
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6. El posicionamiento visible y la acción estratégica derivados de la toma 

de decisiones estratégicas del top management; 

7. El foco de las prácticas de gestión de Recursos Humanos, tales como 

los programas de desarrollo de empleados y los esquemas de 

compensación y premios; 

8. Las operaciones de la organización, las rutinas y procesos estándares, 

los sistemas operativos, prácticas y procedimientos; 

9. Las comunicaciones internas.  

 

Dhala (2007) comparte con otros el supuesto de que la dirección de la compañía 

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 línea con los objetivos de la organización.  

 

Hemos tratado en esta sección de resumir el concepto de identidad organizacional, 

mostrando las diversas perspectivas teóricas que tomó la investigación académica en esta 

materia. En la siguiente sección haremos foco en los estudios sobre identidad 

organizacional que han orientado su análisis a organizaciones de carácter emprendedor y 

nuevas firmas en etapa de inicio de actividades.   

 

 

ii. Identidad Organizacional y Entrepreneurship 

 

La investigación académica ha tomado interés en estudiar los procesos relacionados con 

la identidad organizacional en el campo del entrepreneurship. Ravasi y van Rekom 

(2003) señalaron la necesidad que las nuevas firmas emprendedoras tienen, al poco 

tiempo de su fundación, de establecer afirmaciones claras acerca de su identidad, para 

poder obtener los recursos necesarios para su operatoria. La capacidad de captar recursos 

está supeditada a la legitimación social de tales afirmaciones. Dos preguntas de gran 

importancia surgen para estas empresas en esta instancia: 

- “¿En qué negocio se desempeñan? (¿A qué categoría pertenecen? ¿Con qué otras 

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

- ¿Cómo van a hacer para ganar dinero? (¿Cómo van a ser diferentes?).” (p.127)  
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Así, una de las características que se observan en esta etapa de start up de las 

empresas emprendedoras es la paradójica necesidad de parecerse y diferenciarse al mismo 

tiempo de otras organizaciones. Los fundadores de la organización deben manejar estas 

tensiones y en este sentido comienzan a dar forma a la identidad organizacional, buscando 

dejar su huella en la compañía.  

 

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

 

Drori et al. (2009) estudian la formación de la identidad organizacional y su legitimación 

social en una firma emprendedora de internet, desde su nacimiento hasta su muerte. 

Mediante el análisis de los “guiones” empleados para la caracterizar la identidad de la 

organización, los autores evalúan las respuestas de la compañía 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 compañías cuando se emplean guiones contrapuestos o no 

legitimados por la generalidad de los miembros. Sus aportes resultan valiosos para 

comprender cómo la identidad organizacional puede verse afectada en contextos de 

cambio o incertidumbre y cómo la imposibilidad de resolución de estos conflictos de 

identidad puede derivar en la extinción de la organización. Así, en el caso estudiado, la 

identidad organizacional construida en una etapa inicial de la organización 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 artística de los 

desarrollos visuales que la empresa ofrecía a la industria multimedia, y la 

innovación y creatividad de los proyectos de desarrollo, promocionados 

insistentemente por el fundador, se constituyeron en una fuerte guía de 

comportamiento para todos los empleados. La obsesión del fundador por la calidad 

estética de los productos fue delineando una cultura artística dentro de la 

organización. Estos guiones terminaron siendo institucionalizados cuando la 

compañía comenzó a tener reconocimiento interno y externo por la calidad artística 

de sus productos, cuando comenzó a tener reconocimiento de la comunidad artística 

basándose en la reputación personal de su fundador y cuando, a partir de 
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establecerse como una compañía creativa, logró 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 internet, la compañía buscó reorientar su negocio hacia este 

segmento perdiendo gradualmente el foco en la industria multimedia. Esta etapa se 

caracterizó por una búsqueda de nuevos guiones que respaldaran un nuevo modelo 

de negocios, dejando expuesta la improvisación del fundador.  

 

- Pronto, guiones conflictivos comenzaron a colisionar en la organización. Por un 

lado, la tendencia favoritista del fundador hacia el equipo de programadores de 

internet desalentaba al tradicional equipo de desarrolladores multimedia, que 

sentían una marginación hacia la periferia; por otro lado, surgían diferencias de 

trato entre los artistas gráficos y los programadores; y por último, la demarcación 

geográfica de las dos oficinas (Nueva York y Tel Aviv). La visión del fundador ya 

no era generalmente compartida por los miembros de la organización.  

 

- La organización debió afrontar las presiones de la industria hacia el isomorfismo 

de las firmas de internet, que contrastaban radicalmente con las afirmaciones de 

identidad que se habían institucionalizado en la etapa inicial, no pudiendo ser 

resueltas apropiadamente por el CEO fundador. La crisis de firmas “punto com” y 

otros factores políticos terminaron por concretar el declive de la empresa, que debió 

liquidar todos sus activos y cerrar su operación.   

 

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

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

enfrentan las nuevas firmas tecnológicas por la formación de su identidad y legitimación 

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

un guión ideológico en la etapa inicial promovido por el fundador, que luego dificulta la 

adaptación y modificación a guiones más adecuados a las nuevas circunstancias del 

contexto. Asimismo, el caso demuestra que la construcción y reconstrucción de la 

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

de agencia en la construcción social de las interpretaciones sobre la identidad 
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organizacional, aunque en la etapa más incipiente de la compañía la visión del fundador 

pueda constituir la primera guía a seguir.  

 

 

El proceso de construcción 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 caracterización inicial de la compañía. Fauchart y Gruber (2011) identifican tres 

tipologías de identidad del fundador que imprimen características 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 tipologías son: i. Darwinianos, orientados hacia la 

competencia de mercado y a la obtención de ganancias económicas; ii. Comunitarios, que 

ven a sus compañías como objetos sociales; y iii. Misionarios, que ven a sus firmas como 

objetos políticos. Si bien este trabajo enfoca en la identidad individual de los fundadores 

y no en el proceso de formación de identidad a nivel de la organización, sus aportes 

merecen ser tenidos en cuenta aquí 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 construcción de la identidad organizacional no se detiene en la 

visión inicial que el emprendedor tiene de lo que su organización debe ser. El resto de los 

miembros de la organización y otros interesados externos actúan también en este proceso 

complejo e iterativo.   

 

Volviendo entonces a la unidad de análisis organización, Gioia et al. (2010) 

identifican ocho procesos involucrados en la construcción de la identidad organizacional 

en una nueva entidad, un colegio de una universidad de Estados Unidos orientado a los 

estudios interdisciplinarios en tecnología:  

i. Articular una visión: articular ideales y objetivos; establecimiento de una misión 

por parte del decano.   

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

identidad. 
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iii. Involucrarse en los contrastes de la experiencia: comparar experiencias pasadas y 

presentes; uso de metáforas para distinguir áreas de investigación y 

especialidades.  

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

lo que la organización se está convirtiendo; involucrarse en oportunidades para el 

consenso.  

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

organizacionales.  

vi. Alcanzar la distinción óptima: ser similar; ser diferente.  

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

de hacer el trabajo 

viii. Asimilar feedback legitimante: recibir la validación de interesados externos a la 

organización.  

 

Los hallazgos de esta investigación dan cuenta de los procesos interconectados 

que intervienen en la formación de identidad y de la complejidad del fenómeno. Nótese 

que algunos de ellos están orientados hacia los miembros de la organización, algunos 

aportan evidencia de la importancia de la intervención de las autoridades de la 

organización y otros de la influencia de los actores externos. La relevancia de este estudio 

está dada en gran medida por los aportes que hace a la integración de las perspectivas de 

“actor-social” y “constructivismo social” (Ravasi y Schultz, 2006) descriptas en la 

sección anterior de este trabajo. Los autores identifican procesos propios de una y otra 

perspectiva y describen el fenómeno de construcción identitaria en toda su dimensión y 

complejidad, un proceso que puede llevar años 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 elaboración de una visión en la primerísima 

etapa de vida de la organización tiene una relevancia destacada, lo cual está en línea con 

la investigación 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 

líderes de la organización 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 

formación de atributos relativamente duraderos de la identidad resulta un proceso más 

largo y complejo. Así, el paso iii. antes comentado incluye actividades de sense-making 

llevadas a cabo por los miembros para llenar los vacíos de significados que se percibían 
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en la organización. La construcción de significados de esta manera es un énfasis de las 

teorías del constructivismo social.   

 

Por otra parte, el estudio no solo atribuye agencia a los miembros internos de la 

organización, sino que comprueba la influencia de los stake-holders externos y la 

contrastación constante de los significados consensuados internamente vis-à-vis con las 

percepciones externas. Las afirmaciones de identidad tienen que adquirir su legitimidad 

tanto interna como externa.  

 

 

iii. Múltiples identidades organizacionales  

 

En una investigación orientada al emprendedorismo social, Moss et al. (2011) señalan la 

posibilidad de convivencia de más de una identidad dentro de una misma organización. 

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 ideologías para controlar los patrones de sentido organizacionales y mantener a 

los empleados con un alto nivel de compromiso. La segunda está orientada 

“económicamente” 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 análisis cualitativo del lenguaje empleado en las definiciones de misiones 

corporativas de compañías emprendedoras, tanto de carácter social como de carácter 

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 teoría de identidades 

múltiples y destacan la existencia de una identidad emprendedora a nivel de la 

organización.  

 

También en el ámbito de las organizaciones emprendedoras sociales (SEO, por 

sus siglas en inglés: Social Entrepreneurial Organizations), Grimes (2010: 770) estudia 

la formación 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; más 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 está supeditado a la 

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

 

Pratt y Foreman (2000) introducen un marco para el gerenciamiento de 

identidades múltiples en una misma organización. Argumentan que, así como la 

Psicología ha demostrado que un mismo individuo puede tener múltiples 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 única, pudiendo co-existir 

múltiples interpretaciones. El gerenciamiento inadecuado o nulo de múltiples identidades 

organizacionales puede ser un factor clave de fracaso en los emprendimientos, como ya 

se comentó anteriormente. Los autores contribuyen a la definición del concepto y analizan 

los potenciales costos y beneficios asociados a las múltiples identidades, para finalmente 

brindar un esquema clasificatorio que mapea posibles respuestas gerenciales para la 

gestión de múltiples identidades y los costos y beneficios de cada una de esas respuestas.  

 

Tomando como punto de partida la definición de Albert y Whetten (1985) ya 

introducida, los autores definen que una entidad tiene múltiples identidades cuando 

existen diferentes concepciones sobre lo que es central, distintivo y duradero acerca de la 

organización. Dos aspectos son importantes comprender para esta definición. Por un lado, 

las múltiples identidades deben referirse a la organización como un conjunto. Por 

ejemplo, conflictos sociales de identidad relacionados con el género, edad o raza no 

constituyen un conflicto de identidades múltiples a nivel organizacional, a no ser que se 

trate de aspectos fundamentales para la naturaleza esencial de la organización (ej: ONG 

que combate la discriminación racial). En segundo lugar, la definición se refiere a la 

cantidad de conceptualizaciones diferentes que se presentan, sin presumir que tal 

situación 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 habían distinguido anteriormente entre organizaciones 

ideográficas y holográficas. Las ideográficas son las que presentan múltiples identidades 
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asociadas a diferentes colectivos que existen en distintas partes de la organización, de 

modo que no son comunes a todos sus miembros, sino que son mantenidas por sub-grupos 

específicos. En cambio, las organizaciones pueden presentar identidades holográficas 

cuando cada una de las múltiples identidades son afirmadas por todos los miembros de la 

organización.  

 

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 rápidamente. Esto es así por cuanto las entidades con múltiples 

identidades pueden responder a un rango más amplio de expectativas que las que cuentan 

con una única identidad. De forma similar, Pratt y Foreman (2000) sostienen que también 

cuentan con mejores condiciones para satisfacer demandas de múltiples 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 señalado posibles riesgos o costos de las múltiples identidades organizacionales, al 

marcar que tal situación puede llevar a la inacción o vacilación 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 

múltiples pueden ser gerenciadas para encontrar un punto óptimo de convivencia entre 

ellas que permita obtener los beneficios de tal situación minimizando los costos posibles. 

Los líderes2 tienen la posibilidad de aumentar o disminuir la cantidad actual de 

identidades (o sea, modificar la pluralidad de identidades), así como la posibilidad de 

administrar las relaciones entre las identidades existentes de modo que ellas sean más 

divergentes o más convergentes (o sea, incrementar o reducir la sinergia entre las 

identidades). Basándose en este rango de posibilidades, los autores confeccionan una 

matriz de cuatro cuadrantes en la que definen cuatro posibles cursos de acción según sea 

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

                                                
2	Sin	pretender	dar	una	definición	sobre	este	constructo,	en	el	marco	de	esta	corriente	literaria,	
deberíamos	entender	por	‘líderes’	a	los	miembros	de	la	organización	que	tienen	capacidad	de	
decisión	 estratégica	 y	 de	 modificación	 significativa	 de	 políticas	 y	 procesos	 internos,	 como	
pueden	ser	los	fundadores,	directores	o	gerentes	de	alto	rango	de	una	organización.		
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cuatro posibles respuestas gerenciales para la administración de identidades múltiples 

son: 

i. Compartimentación: ocurre cuando la organización y sus miembros 

deciden preservar todas las identidades actuales y no buscan obtener 

ninguna sinergia entre ellas (baja sinergia – alta pluralidad); 

ii. Integración: ocurre cuando los gerentes intentan fusionar múltiples 

identidades en una nueva, produciendo un efecto de síntesis (alta sinergia 

– baja pluralidad); 

iii. Eliminación: ocurre cuando los líderes se deshacen conscientemente de 

una o más de sus múltiples identidades (baja sinergia – baja pluralidad); 

iv. Agregación: ocurre cuando la organización intenta conservar todas sus 

identidades, pero forjando vínculos 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 según se presenten 

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

 

 

iv. Narrativas emprendedoras  

 

Por último, abordaremos la literatura que explora la noción 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 ámbito territorial de la ciudad 

de Buenos Aires, del mismo modo que el caso estudiado en este trabajo de tesis. Vargas 

llevó adelante un estudio etnográfico para su tesis doctoral sobre un grupo de 

profesionales productores de diseño que, a través de sus productos, tomaban cada vez 

más visibilidad en la ciudad de Buenos Aires luego de la crisis del año 2001. Su tesis 

aporta evidencias sobre la influencia en el desarrollo del individuo como emprendedor de 
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las narrativas de éxito, autosuperación, libertad y autorrealización que se difunden en 

exposiciones o eventos masivos, en libros y textos, sobre entrepreneurship. En el caso 

por ella estudiado, la adscripción social a la clase media, ya sea por movimiento social 

ascendente o por legitimación dentro de la misma, adquiría una ponderación clave para 

comprender el fenómeno.  

 

En aquella época, mientras las fábricas cerraban y el desempleo aumentaba, los 

emprendedores encontraron en la crisis una oportunidad, inundando la ciudad de locales 

y ferias de diseño, 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 empeño, 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 generación de estudiantes 

universitarios, las lejanías geográficas y el trabajo paralelo al estudio. El desplazamiento 

espacial surge como uno de los modos que asume el progreso desde la perspectiva de los 

diseñadores, mudanzas desde el interior del país a la Ciudad de Buenos Aires, del 

conurbano a la Capital Federal o desde barrios periféricos a otros barrios considerados 

más prestigiosos, clasificados como espacios sociales más deseables para producir y 

vender diseño, 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 específicos 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 sí, ya que, por ejemplo, las credenciales educativas 

por sí mismas no alcanzaban para ser reconocido socialmente como diseñador 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 pasión, la 

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

 

Muchos diseñadores participaban como expositores o eran concurrentes en 

eventos para expositores, organizados por organismos públicos 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 espíritu 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 realización 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 país una amplia repercusión mediática, 

por ser un fenómeno 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 “holístico” y 

la prosperidad económica. 

 

Los encuentros organizados para emprendedores con talleres simultáneos sobre 

temas diversos como la gestión empresarial, el marketing, las fuentes de inversión, el net-

working, el capital social, el auto-conocimiento, el coaching personal, la gestión del 

conflicto y el liderazgo creativo, incitan al emprendedor a conectarse con sus deseos, 

enfrentar los desafíos, superarse a sí mismo, abandonar la zona de confort y animarse a 

ser revolucionarios. El desafío está en encontrar lo que le gusta a cada quien a través de 

un proceso de conocimiento interior y que deberá coincidir con alguna necesidad 

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

 

Dentro de estos encuentros, se destaca que el carácter revolucionario del 

emprendedorismo consiste en el éxito personal, pero en el que las cuestiones sociales 

están por encima del ganar dinero, donde el compromiso del emprendedor se asocia a 

ideales sociales específicos, como responsabilidad social empresaria o ayuda 

humanitaria.  

 

Según la autora, los textos sobre emprendedorismo, producidos por profesionales 

de las ciencias económicas, proponen y recopilan tipologías acerca del perfil del 

emprendedor, sus características entre las que se destacan la perseverancia, el esfuerzo, 

el trabajo duro, el autocontrol, la adaptabilidad, la flexibilidad, la independencia, la 

motivación, la superación personal, el crecimiento económico, el generar redes de 

contactos, el tomar riesgos y la tolerancia a la incertidumbre. Por otro lado, los textos 

provenientes de la sociología y la antropología 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 modernización, 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 asociación y la innovación. 

 

De esta manera, de acuerdo con Vargas (2013a, 2013b) el emprendedor es 

reconocido por los demás como un modelo social a emular, debido al respeto por su 

trabajo, la innovación, el cuidado del medio ambiente, la capacitación, la cooperación y 

demás características que demuestran un alto compromiso social. Se consideran a sí 

mismos emprendedores por su fortaleza de espíritu y capacidad de trabajo, por superar 

obstáculos y lograr sus objetivos, mediante una actitud de disfrute de los desafíos y de 

emprender constantemente nuevos proyectos. Este espíritu, tiene que ver con el hacer lo 

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

 

Una constante entre los diseñadores era la comparación entre los emprendedores 

con los empresarios, estos últimos enfocados en la planificación, la racionalidad y la 

ganancia que, según creían los diseñadores, orientaba su accionar. Los emprendedores 

llevaban adelante su proyecto de manera intuitiva, improvisando y aprendiendo en el 

andar, produciendo por placer y sin análisis comercial para su venta. La visión 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 diseño 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 cuestión 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 

transformación de las relaciones laborales que a los diseñadores les costaba aceptar. 

 

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

menos ávida por el beneficio pecuniario y más conciliadora con la realización personal y 
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el compromiso social, en base a la educación, el trabajo, la perseverancia, el esfuerzo. En 

todos los encuentros para emprendedores se los instaba a ser apasionados, creativos, 

innovadores, líderes, socialmente responsables, perseverantes y trabajadores. El auto-

conocimiento es la base para la transformación personal en el camino hacia el 

emprendedorismo, ya sea a través de la terapia, la introspección o una búsqueda espiritual 

y una vez encontrado el camino, ahí comienzan las divergencias entre: (i) la planificación 

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 producción informal en el ámbito del hogar 

en base a la intuición 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 investigación de Vargas (2013a, 2013b) está enfocada a cuestiones de 

identidad de los emprendedores, más que a la identidad organizacional de sus 

emprendimientos, creemos que los hallazgos son relevantes para comprender la 

inclinación que pueden tener ellos hacia la impresión de determinadas cualidades en sus 

compañías al momento de su fundación en las etapas de formación de la entidad. La 

descripción de los diseñadores porteños parece remitir al tipo “comunitario” de 

emprendedor que mencionan Fauchart y Gruber (2011), por su connotación moral 

negativa hacia el dinero y sus preferencias respecto a las relaciones laborales, la 

confección de los productos, entre otros aspectos. A diferencia de su estudio, nuestra tesis 

se inmersa en el mundo del software; más adelante plantearemos nuestra conclusión sobre 

esta cuestión basándonos en el caso que hemos estudiado.  

 

Conclusión 

 

A modo de conclusión, podemos observar que el fenómeno de la identidad organizacional 

qua categoría analítica ha despertado un notable interés entre los académicos y que 

diversas líneas de investigación 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 metodologías 

de estudio, enfoque conceptual y marcos teóricos desde los que abordar la temática. 

Hemos visto autores que entienden a la identidad como un conjunto de auto-definiciones 

sobre las cualidades propias de la organización, que son institucionalizadas para asegurar 
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su continuidad en el tiempo. De acuerdo con esta corriente, los miembros de la 

organización 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 organización no se construye en un proceso lineal direccionado 

exclusivamente por los líderes de la organización, sino que es más bien un emergente de 

un complejo proceso de interacciones sociales entre los miembros e interesados externos 

de la organización. Hemos comentado acerca de los procesos de sense-making y sense-

giving que intervienen en el proceso de construcción identitaria, destacando las 

investigaciones que han buscado conciliar las posiciones doctrinarias al señalar que tal 

proceso está incidido por ambos tipos de mecanismos y no únicamente por uno u otro.  

 

La relevancia teórica y práctica de esta temática para el campo del 

entrepreneurship ha quedado aquí también indicada. Las nuevas organizaciones buscan 

establecer afirmaciones claras acerca su identidad y éstas deben ser legitimadas 

socialmente para favorecer la obtención 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 construcción de sentido. La falta de atención de esta cuestión por 

parte de los emprendedores puede significar una amenaza a la organización. Los 

fundadores buscan dejar su huella en sus organizaciones, influenciados por narrativas 

emprendedoras legitimadas socialmente, pero la construcción de identidad va más allá de 

únicamente esto.  

 

Hemos intentado resumir aquí 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 sección.  
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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 año 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 móviles. 

Actualmente se encuentra en proceso de expansión de sus servicios a otros países, 

crecimiento de estructura local y búsqueda de inversores que permita financiar un fuerte 

impulso al volumen de actividad.  

 

Previo a su fundación legal, ya en el año 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 especializó en desarrollo de aplicaciones para teléfonos 

celulares, lo que les permitió ir ganando clientes y adquiriendo trayectoria en el mercado 

local. Más 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 páginas siguientes iremos desarrollando los detalles de la evolución de esta 

compañía que resultan relevantes para el caso de estudio, estructurando el análisis en tres 

secciones que abordan períodos distintivos de la vida de la organización: en primer lugar, 

el origen del emprendimiento y los primeros hitos en su formación; luego, la etapa de 

consolidación como pequeña empresa; y, por último, el período más reciente de búsqueda 

de expansión y escalabilidad del negocio. Si bien estas etapas no están explícitamente 

separadas por fechas taxativas con base en hechos específicos, 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 percibió una separación de momentos en 

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

 

El equipo fundador 

 

Matías es ingeniero industrial. Una vez obtenida la graduación a los 23 años, inició un 

viaje de seis meses por Europa, “guitarra al hombro, tocando guitarra en la calle, viviendo 

de eso”. Recorrió el viejo continente sustentando sus gastos a través de la música callejera 

y lavando platos en hoteles. A su regreso al país fue contratado por una gran corporación 

de la industria alimenticia, en la que pronto surgió la oportunidad de aplicar a un programa 

internacional de “jóvenes promesas” representando a Argentina. Luego de varias 

entrevistas finalmente fue seleccionado para un puesto de desarrollo comercial en la 

ciudad de Barcelona, España. Allí permaneció por más de seis años impulsando distintos 

proyectos comerciales, incluso en otras regiones de España, y cursó también estudios de 

posgrado en negocios en una prestigiosa universidad. Matías se auto-reconoce en esa 

etapa con características de “intrapreneur”3, por la diversidad de iniciativas que lideró, 

necesitando coordinar recursos, buscar formas innovadoras de trabajar, fortalecer 

relaciones con socios estratégicos e incluso crear departamentos enteros desde cero. 

Luego de esta fructífera etapa, más prolongada de lo esperado inicialmente, Matías 

regresó a Argentina para trabajar en la subsidiaria local de esa corporación. La 

experiencia internacional le brindó habilidades de liderazgo, de relacionamiento y 

gerenciamiento multicultural, que reconoce como pilares del estilo personal que imprimió 

a su desarrollo como profesional y emprendedor.  

 

La trayectoria en la compañía alimenticia terminó abruptamente ocho meses 

después de su regreso al país, un día que le notificaron su despido de la organización, en 

el marco de una reestructuración que afectó a la mayoría de las personas de su 

departamento. Esto significó un duro choque para Matías, que vivía intensamente su 

trabajo y “tenía la camiseta puesta” de la empresa. Inició entonces la búsqueda de 

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

                                                
3	El	término	intrapreneur	se	utiliza	en	la	literatura	(Antoncic	y	Hisrich,	2003)	y	en	el	ámbito	de	
negocios	 para	 referirse	 a	 ‘emprendedores	 corporativos’,	 personas	 con	 características	
típicamente	 atribuibles	 al	 emprendedorismo	 pero	 que	 se	 desempeñan	 como	 empleados	 en	
grandes	 corporaciones.	 “La	 definición	 más	 amplia	 de	 intrapreneurship	 es	 quizás	
entrepreneurship	dentro	de	una	organización	existente”	(Antoncic	y	Hisrich,	2003:	9) 	
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Matías: "Tengo que desarrollar algo, pero tengo que armar mi propia empresa, aprendí 

mucho afuera, tengo que aplicarlo. Yo era de estar, quedarme trabajando hasta las dos, 

tres de la mañana, si hago esto por otro ¿Por qué no lo hago por mí?”  

  

La idea no se tradujo en proyecto inmediatamente, sino que iba madurando en 

Matías mientras él continuaba su carrera profesional trabajando como consultor para otra 

empresa de consumo masivo. En el año 2009 un amigo le presenta a Matías un teléfono 

“iPhone 3”, segunda generación4 del dispositivo con el que la compañía Apple 

revolucionó el mercado de la telefonía celular. Comenta Matías que, sorprendido y 

fascinado por la tecnología, 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 Matías conocía hace no mucho tiempo a Damián, que trabajaba en 

una empresa del sector de espectáculos y además tenía un estudio de grabación de música. 

Matías tiene como hobby cantar en una banda musical y ha hecho grabaciones en el 

estudio de Damián, forjándose una amistad a partir de esta conexión con la música. 

Damián viajaba con frecuencia a Estados Unidos por su trabajo en el mundo del 

espectáculo y también allí obtuvo su iPhone y empezó 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 tenía el conocimiento técnico 

requerido (programación) como para dar algún paso en ese sentido. Damián propone 

entonces incorporar al proyecto a su primo, Marcelo, que era un joven ingeniero en 

informática que podía 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 móviles no era una tarea tan sencilla; Marcelo era 

de sistemas, pero nunca había desarrollado para aplicaciones móviles. Adquirieron su 

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

                                                
4	Se	denominó	iPhone	3	pese	a	ser	la	segunda	versión	sacada	al	mercado	(y	no	la	tercera),	por	
haber	sido	incorporado	en	el	teléfono	la	tecnología	3G.		
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Apple, que al inicio presentaba algunas barreras técnicas, lo que hizo la curva de 

aprendizaje inicial un poco más empinada. Matías sugirió hacer una aplicación 

relacionada con los premios Oscar de la Academia de cine de Estados Unidos y para ello 

solicitó por mail la autorización de esa entidad. Obtuvo la aprobación expresa de la 

Academia y así el equipo pudo desarrollar y publicar una aplicación para los premios 

Oscar de ese año, que permitía ver información histórica de nominados y ganadores desde 

los inicios de los premios, ver trailers, votar favoritos en cada una de las categorías de 

nominados de ese año y hacer seguimiento de los resultados. La aplicación 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 conjunción de 

habilidades y conocimientos de los fundadores. Esto es, por un lado, la programación de 

software por parte de Marcelo, el insight del mundo del espectáculo y los conceptos más 

de marketing, de diseño y story-telling que aportaba Damián y finalmente los temas de 

management y conocimiento cinéfilo de Matías.  

 

Esta primera experiencia era vivida más bien como “un juego entre tres amigos”. 

Aún no se había formado ninguna sociedad legal ni se había trabajado con algún cliente. 

Pero el éxito de la primera aplicación alentó al equipo a ir por un segundo objetivo: crear 

una aplicación para el Mundial de fútbol Sudáfrica 2010. Ese año Apple lanza el primer 

“iPad”, prácticamente creando el mercado de tablets, que son el nuevo furor del sector 

tecnológico. La segunda aplicación tenía que apuntar también a esta nueva tecnología. El 

esfuerzo fue enorme. La aplicación incorporó la tecnología de push notifications, que 

realizaba el envío de notificaciones a los usuarios, aunque no estuvieran usando la 

aplicación en primer plano, cuando ocurría 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 asumían en 

simultáneo con las responsabilidades que aún mantenían en sus respectivos trabajos. 

Asimismo, la aplicación se publicó en cuatro idiomas distintos, para ampliar el potencial 

de descargas. También fue significativo el esfuerzo de programación para incorporar esos 

aspectos tecnológicos que para ese entonces eran “revolucionarios”. El resultado final fue 

muy exitoso para el equipo. La aplicación estuvo entre las 20 más descargadas en Estados 

Unidos ese año, siendo éste un país con bajo interés nacional en el fútbol 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 

tecnologías para acercarse a sus clientes. Surgieron entonces oportunidades con los 

primeros clientes del emprendimiento y se generaron los primeros ingresos de 

facturación, primero con empresas chicas que solicitaban algún desarrollo para la web, 

pero luego también para empresas más grandes que querían desarrollar para celulares. 

Llegado a este punto, los socios decidieron constituir formalmente la sociedad legal, para 

darle el marco jurídico apropiado al negocio, dejar de facturar como ‘mono-tributistas’5 

y poder operar como una verdadera empresa. Los trámites no eran sencillos, pero luego 

de unos meses consiguen la inscripción 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 integración del capital dinerario inicial fue 

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

 

Un comienzo difícil 

 

Tras haber logrado ese hito importante en la vida de la empresa, que surgió “la primera 

fricción” entre los socios. En febrero de 2011, uno de los socios, Damián, decide irse a 

vivir a Estados Unidos para cursar un posgrado y con planes de continuar su actividad 

laboral allí. No obstante, en un principio Matías y Marcelo intentaron ver esto como algo 

positivo: Damián podría impulsar el nuevo negocio en ese país, con todo el potencial de 

mercado que implica. A los pocos meses, Marcelo y Matías renunciaron a sus trabajos 

para dedicarse exclusivamente a su empresa. La empresa comenzó a crecer en cantidad 

de proyectos ganados y en facturación 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 percibían que estaban haciendo 

todos los esfuerzos, mientras que el socio emigrado se iba desconectando del proyecto y 

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

                                                
5 Figura	jurídica	en	Argentina,	por	la	cual	las	personas	físicas	tributan	un	régimen	simplificado	
de	impuestos.	
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Luego de una sucesión de discusiones, especialmente difíciles para Marcelo, primo de 

Damián, éste finalmente aceptó vender su participación accionaria a los otros dos.  

 

Los comienzos fueron difíciles no sólo por la crisis de los socios, como recuerda 

Matías6: 

Matías: “Hubo meses donde realmente tuvimos crisis, pero dificilísimas, porque todavía 

no entendíamos el ciclo de vida. Era difícil conseguir clientes... Porque era muy 

innovador esto, era muy nuevo. Teníamos que hacer más un trabajo de evangelizar y 

explicarle a la gente qué era un smartphone y sobre las aplicaciones; y después sobre las 

ventajas de la aplicación […]. Hicimos aplicaciones para la Universidad de Navarra, para 

un programa de televisión del Canal 13, en Telefé, para Techint, para... Para Pharma, con 

Roche, con Praxis y Valclan. Íbamos a nuestros competidores […] y nos ofrecíamos para 

tercerizar trabajos que conseguían ellos que lo desarrollábamos nosotros, o sea estábamos 

tratando de conseguir facturación a como dé lugar y todo eso me caía a mí, me tenía que 

hacer cargo yo. Por eso yo lo pase pésimo, porque Marcelo era el que se encargaba de 

programar, pero yo le tenía 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. Así 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 

económicamente, al punto que los socios muchas veces no obtenían ingreso alguno para 

su sustento personal. Marcelo particularmente lo recuerda haciendo un énfasis también 

en la vocación como emprendedor, que venía inculcada por su padre, y era más fuerte 

que la incertidumbre que conlleva la pérdida de una supuesta estabilidad que trae un 

salario fijo en un trabajo en relación de dependencia.  

 

Marcelo: “Cuando se dio esta oportunidad... Con... Con Matías y con Damián, la verdad 

que la decisión fue fácil tomarla. Quizás no fue tan fácil llevarla a cabo porque me costó 

un poco el tema de la estabilidad. Pero en ese momento, en el dos mil nueve, yo tenía 

veinticuatro años, entonces no me era tan difícil. Yo vivía con mis viejos, lo único que 

tenía era un Golf que me había 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 algún 

gasto que podía tener yo. Pero viviendo un poco austero... Sobrevivía. No tenía una 

                                                
6	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 quería, y digo: "Bueno, salto"… Cuando decido 

renunciar, tanto a Matías como... como yo dijimos: "Bueno, necesitamos un mínimo de 

cantidad de plata para vivir... Que más o menos podamos afrontar". Y bueno, la empresa 

empezó a pagarnos con algunos... Algunas inversiones iniciales que... Que había y 

después con algunos proyectitos que fueron siendo redituables. Bueno, Matías al 

principio no cobraba el sueldo; hubo momentos en los que yo tampoco. Por eso hubo 

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

   

Más tarde, con el transcurso del tiempo, a medida que fueron concretándose los 

primeros proyectos, surgió la necesidad de considerar la incorporación de empleados, que 

permitan asistir a los dueños en las funciones comercial y operativa. Asimismo, la 

búsqueda comercial de nuevos clientes implicaba la elaboración de una estrategia de 

posicionamiento de la organización, la gestión 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 organización.  

 

Narrativas emprendedoras y guiones en la etapa naciente de la organización 

 

Al reconstruir durante las entrevistas de campo los momentos iniciales del 

emprendimiento, los fundadores remarcaron ciertas características y circunstancias que 

generalmente son asociadas a la noción de emprendedor que se difunde en la sociedad. 

Se remarcaba el interés que genera hacer algo propio, en donde el individuo, y no una 

corporación, es quien capitaliza todos los esfuerzos invertidos en su propio proyecto. Se 

resaltaba también las complementariedades que existían en el equipo fundador en cuanto 

a experiencias, intereses y conocimientos acumulados. Uno de los emprendedores 

atribuyó un cierto carácter lúdico a la fase más prematura del emprendimiento, en la que 

buscaban lanzar una aplicación al mercado para probar suerte, mientras aún conservaban 

sus propios trabajos o actividades. Luego, ya constituida la sociedad formal, se 

atravesaron momentos ‘difíciles’ 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 

superación posterior de los desafíos 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 más 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 aquí también nos hace reflexionar acerca de la existencia de guiones 

más o menos institucionalizados a los que los emprendedores recurren en busca de una 

legitimación social de su proyecto. En este sentido, Drori et al. (2009: 720) señalaban que 

“los guiones proveen un marco útil para linkear dos procesos interrelacionados durante 

el ciclo de vida de la organización. Primero, los guiones son usados para moldear la 

formación de legitimidad interna e identidad. Segundo, los guiones están relacionados 

con el ambiente y, a través de su institucionalización, sirven como guía para la acción”. 

Tanto la legitimidad como la identidad son cuestiones clave en una start-up, que debe 

poder asemejarse a otras de su mismo campo de acción, pero diferenciarse 

suficientemente como para obtener recursos (Ravasi y van Rekom, 2003). Los guiones 

que están 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 más adelante que en una etapa más avanzada 

del proyecto, nuevos guiones emergen como parte de un proceso de interacción social 

entre miembros y externos de la organización.  

 

La oportunidad emprendedora 

 

Hemos visto cómo los emprendedores narran la detección de la oportunidad de negocio 

alrededor del desarrollo de aplicaciones para dispositivos móviles, tecnología que aún no 

estaba expandida en Argentina. Los teléfonos iPhone, que ya iban por la segunda 

generación en Estados Unidos, tenían una muy baja penetración todavía en el mercado 

local, y los emprendedores percibieron que esa era una oportunidad para explotar. Este 

proceso de descubrimiento y explotación de una oportunidad comercial es una de las 

características típicas 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 

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

   

Entrepreneurship es una actividad que involucra el descubrimiento, evaluación y 

explotación de oportunidades para introducir nuevos bienes y servicios, modos de 

organizar, mercados, procesos y materiales, mediante la organización de esfuerzos que 

previamente no existían.  

 

Así, un emprendedor es la persona que descubre, evalúa y explota oportunidades 

para construir algo de valor (Maritz y Donovan, 2013). Consecuentemente, el campo de 

investigación involucra “el estudio de las fuentes de oportunidades; los procesos de 

descubrimiento, evaluación y explotación de oportunidades; y el conjunto de individuos 

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

 

En el caso analizado, Matías narra la circunstancia por la que toma conocimiento 

de la tecnología a través de uno de sus contactos y visualiza la oportunidad comercial que 

puede existir en el ámbito local. Estos son dos características típicas del proceso de 

descubrimiento de oportunidades: por un lado, la posesión de información necesaria para 

identificar la oportunidad y, por otro, el proceso cognitivo necesario para dimensionar su 

valor. Este dimensionamiento incide en la decisión de explotar la oportunidad, dado que 

se percibía que el desarrollo de aplicaciones estaba en proceso de expansión en el mundo 

y el uso en Argentina era relativamente bajo aún, percibiéndose con optimismo el 

mercado disponible. En general, los emprendedores explotan las oportunidades que 

tienen la expectativa de valor más alta, ya sea porque la demanda esperada es alta, porque 

los márgenes de ganancia son altos, porque el ciclo de vida de la tecnología 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 decisión de emprender, como ser la 

situación financiera personal (a mayor capital personal mayor propensión a emprender, 

dado el menor riesgo económico de insolvencia personal), la experiencia laboral previa 

(al poder contar con información o capacidades adquiridas que aportan al 

emprendimiento) o, incluso, experiencia emprendedora previa, entre otros.7  

 

En el caso estudiado, las circunstancias personales de los emprendedores en el 

inicio del proyecto están enmarcadas dentro del marco teórico que aporta la literatura en 

emprendedorismo que hemos comentado. Uno de los emprendedores narró su exitoso 

pasado previo en su carrera corporativa, que incluyó la experiencia de desarrollar un 

nuevo sector en una compañía en un país del exterior y la asistencia a un programa de 

posgrado en dirección de empresas. También la circunstancia de pérdida involuntaria del 

empleo en relación de dependencia jugó a favor de la búsqueda de oportunidades para 

emprender. El otro, remarcó su conocimiento técnico y la circunstancia de que su costo 

de vida era relativamente bajo, por lo que podía tomar algún riesgo en una etapa joven de 

su vida. Se trata de circunstancias que favorecen la decisión a favor de emprender, toda 

vez que también haya sido identificada la oportunidad empresaria.   

 

ii. Etapa de consolidación 

 

Pasada la etapa de formación del emprendimiento, en la que las tareas de programación 

eran realizadas por Marcelo y las actividades comerciales eran llevadas a cabo por Matías, 

surgió pronto la necesidad de realizar las primeras contrataciones de personal y de contar 

con un espacio físico para establecer la compañía. Los emprendedores debieron encarar 

esta tarea con la evidente restricción económica 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 

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

                                                
7	Véase	el	marco	teórico	aportado	por	Scott	y	Venkataranam	(2000),	sobre	el	que	se	basa	 lo	
comentado	en	los	últimos	dos	párrafos.	
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muchas veces estudiantes de carreras universitarias en informática, 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 características de la empresa que se 

alineaban con sus expectativas, y que típicamente son percibidas como opuestas a las de 

una corporación: se trataba de una empresa pequeña, sin estructura formal, con trato 

directo con los dueños, sin horarios fijos de oficina y aprendizaje continuo sobre variedad 

de temas. Algunas de estas características son particularmente relevantes cuando se trata 

de recursos humanos del sector informático, personas que, en general, ponderan 

especialmente los ámbitos laborales más distendidos. De esta manera, la empresa buscó 

ofrecer condiciones de trabajo que resultaran atractivas para los recursos humanos que 

podía captar. Esto incluía la formación de una metodología de trabajo flexible, lo cual 

incluso significó que el socio que no venía del sector de la informática tuviera que adaptar 

su propia disciplina de trabajo o sus expectativas sobre la disciplina de trabajo de la 

organización que estaba fundando. 

 

Marcelo: “En informática, caé a las doce del mediodía, si querés te quedás hasta las nueve 

de la noche, si preferís 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 compañía fue 

un ‘laburamos objetivos’ […], siempre estuvo latente desde el comienzo que el empleado 

esté cómodo, que se sienta bien, si se quiere que tomar dos días de vacaciones, se toma 

dos días de vacaciones y no pasa nada. O César, por ejemplo, él es de Jujuy, me dice Nos 

ha dicho: ‘Che, la semana que viene voy a trabajar desde allá 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 planificación 

explícita por parte de los gerentes-dueños.  

 

Marcelo: “Súper flexible.  Siempre tratamos de que la gente esté cómoda. Quizás, esa 

identidad la llevé yo más que Mati, porque ya venía del área, y bueno, de hecho 

informática o sistemas es un área donde, hay mucha rotación de laburo, hay mucha 

competencia desleal, hay sueldos grandes, y una compañía como la nuestra donde todavía 

está en crecimiento, no tenemos inversión de capital; o sea, no tenemos un fondo atrás 
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para poder decir: ‘Bueno, vos te quedás, 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 quizás, 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 él venía quizás de otro concepto distinto de forma de laburar. […] En lo 

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

  

La divergencia en las formas de trabajar de los dos socios generó algunos roces, 

pero los resultados que se observaron luego parecieron apoyar la postura de Marcelo. La 

rotación de personal en la compañía 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 Matías un poco le costó eso, de hecho, le cuesta mucho, yo soy muy nocturno 

para trabajar ¿Y qué me pasa? A mí 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, ¿cómo a las 

nueve y no estás acá?’ Y yo... Yo fue... Fue de bastante fricción. […] Creo que los 

resultados... Muestran que... Que fue una acción favorable, no hemos tenido a nadie que 

haya renunciado para irse a otra compañía porque le ofrecen un poco más de plata.” 

 

No obstante, para Matías la cuestión sigue siendo sensible, al punto de percibir 

que hay características que va tomando su emprendimiento que se alejan de cómo él 

quisiera que sea.  

 

Matías: “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 mí socio estuviera todas las mañanas a las nueve como estoy yo, y llega a 

las once y media y lo quiero matar porque... Las primeras dos horas son un montón de 

problemas. Esto es... Es un tema entre nosotros dos y lo hemos hablado... Al punto que 

ahora me dijo que quería que hagamos terapia de socios con un psicólogo...” 

 

En ocasiones se presenta la situación 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, 

insatisfacción o ansiedad indeseados. Pero esta aparente falta de coordinación no sólo se 

da con el socio, máximo 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 

distribución de los proyectos ganados con clientes y las limitaciones de recursos ya 

mencionada, hizo que se recurriera a la contratación de programadores freelance que 

obtienen remuneración por hora trabajada en proyectos específicos, de programadores 

con distintos niveles de especialización y de empleados provenientes de disciplinas 

totalmente distintas de la informática para cubrir tareas administrativas y comerciales. 

Los programadores independientes por naturaleza estaban fuera de la organización y 

llevan a cabo su trabajo con pautas propias y prioridades, administrando la expectativa de 

la empresa (cliente), normalmente trabajando individualmente con poca interacción con 

el resto del staff. Por otra parte, los programadores propios de la empresa eran a veces 

estudiantes de carreras universitarias de informática que necesitaban tomarse licencias 

por días de examen, dedicarle tiempo al estudio y a hacer trabajos prácticos 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 

complementó con empleados provenientes de disciplinas como la actuación o la 

educación física, también a veces estudiantes, que valoraban el ambiente flexible de 

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

 

Fue constituyéndose una matriz de trabajo en la que, por ejemplo, un empleado 

trabajaba tres días por semana sólo por la tarde, otro trabajaba todos los días de la semana 

por la mañana, un programador junior ingresaba a trabajar al mediodía sin previo aviso 

porque la noche anterior tuvo que estudiar para la facultad hasta la madrugada, los 

programadores freelance asumían tareas y pasaba tiempo sin que reporten avances o un 

programador experimentado debía esperar la llegada del socio a la oficina para acordar 

alguna cuestión técnica.  

 

La nómina alcanzó a unos ocho empleados, además de los dos socios involucrados 

en el día a día. Éstos imprimieron un relacionamiento interpersonal amigable y cercano 
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que contribuyó a generar un ambiente de trabajo ‘tranquilo’, al punto que los únicos que 

parecen sentir presión sobre los hombros son ellos. Uno de los empleados distinguió esto 

respecto de sus trabajos anteriores: 

 

Ruth: “Lo que más he visto y que me ha gustado es el tema del horario… es por objetivos 

y tú estás libre para salir a la hora que tú quieras y llegar a la hora que tú quieras, 

normalmente las empresas que yo había estado eran como te digo un horario, de ocho a 

cuatro de la tarde, de ocho a cinco de la tarde todos los días, pues una hora para comer… 

A la empresa yo la veo bastante familiar, creo. Son muy humanos en el sentido de que no 

te están presionando, entienden las limitaciones pues, que uno pueda tener... todos están 

tranquilos o sea nadie, no hay observación de jefes y esas jerarquías si no que todos 

estamos como tranquilos cada quien en lo suyo y con esa confianza de que cada quien 

está haciendo lo que tiene que hacer.”  

 

Los socios depositan un nivel significativo de confianza en la auto-administración 

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 educación 

física, comenta: 

 

Belén: “A mí 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 

había gustado, o sea, manejar por ahí mi tiempo también. Después cuando me enteré, 

sentí que el tema también de que soy nueva, como que no puedo hacer lo que yo quiero, 

[…] tengo que cumplir igual... Ponele, los horarios míos son medio raros, porque son 

raros. Pero se adaptaron mucho a lo que es mi cursada. Ellos por ahí no tienen tanto 

seguimiento de... Porque no se acuerdan. O sea, lo único que falta que se acuerden de mis 

horarios, pero... Entonces… como depende de mí... No puedo, me mata la culpa si no 

estoy antes que él. Llegué quince minutos después, me tengo que quedar quince minutos 

más porque siento que estoy robando…” 

 

Lo expuesto hasta aquí nos hace pensar que la necesidad de obtener recursos lleva 

a los emprendedores a tomar ciertos cursos de acción que van definiendo características 

de la organización desde su etapa temprana de actividad (Ravasi y van Rekom, 2003). 

Estas características van definiéndose en un proceso de adaptación 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 así”. De esta forma, van emergiendo ciertos 

rasgos de identidad que encuentran una cierta legitimación social, aunque no 

necesariamente son compartidos por todos, como se observaba en el comentario de uno 

de los dueños. Esto nos parece una primera evidencia de que el proceso de formación de 

la identidad organizacional se nutre de expectativas internas y externas acerca de la 

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

 

La contracara de la flexibilidad 

 

El trade-off entre flexibilidad y compensación económica es transparente para la empresa 

y los empleados. Esto le permite a la empresa captar programadores juniors que aún 

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

 

Rodrigo: “Se ve que también buscaban un perfil no muy profesional. Digo, una empresa 

chica por ahí esperaría que busquen un perfil profesional en el área. Sin embargo, me 

contrataron a mí por lo que es… Como que tenían 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 mí hasta 

me da cosa... Siempre que he pedido los tiempos que nos han dado, día de estudios. Hay 

días que son… Saben que hay días que llego al trabajo y por ahí 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 montón de veces quedándome hasta muy 

tarde en la oficina, metiendo horas. Si esperaran mucho más tendrían que pagar mucho 

más. Y eso no sucede así, para lo que me pagan creo que el esfuerzo que le meto está 

bien.” 

 

El espacio físico de trabajo es un pequeño departamento tipo studio en el barrio 

de Núñez, 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 música con sus auriculares. No todos los miembros de la 

organización están siempre presentes físicamente 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 introspección 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 más experimentados para hacer una consulta o plantear un 

problema. Los empleados no solo no han desarrollado vínculos 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 compañero que podía 

resolver alguna duda, por la falta de definición de prioridades en el día a día por parte de 

alguno de los socios cuando se encontraban en visita a clientes, o por inadecuada 

comunicación entre los empleados.  

 

Pablo: “Eso también, quizás... Pueda ser un problema que... Porque uno no sabe a veces 

bien en qué momento... Porque ves que está trabajando y tampoco uno quiere interrumpir 

en cualquier momento... Como que debería estar quizás más estructurado… Pero en 

general, digamos, la persona empuja su propio trabajo y se coordina con otros sólo cuando 

tiene que consultar algo puntual.” 

 

La diversidad de perfiles es tal que torna desafiante alcanzar empatía 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 ingeniería 

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 

única mujer en toda la empresa; una chica muy joven estudiante de educación física que 

trabaja quince horas por semana en la empresa; una persona incorporada más 

recientemente como gerente comercial con experiencia corporativa y vocación 

emprendedora. 

 

Ailin: “Y eso me parecía raro porque yo entraba a la oficina y había un silencio, que 

estaban todos frente a la computadora y yo tipo: ‘Bueno, ¿puedo hablar con alguien? No’. 

Una tumba. Ahora que entró nueva gente ahora sí como que tengo... Puedo hablar un 

poco más. Pero no, al principio me pasaba eso, como que estaba... Como que estaba frente 

a mi computadora, con mis auriculares, están todos con sus auriculares. Escuchando su 
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música... […] y yo siendo la única mujer es como que... Como que nadie se conoce con 

nadie y no está bueno trabajar en una empresa así.” 

 

Esteban: “Creo que no tengo a nadie en mi Facebook... Es una tontería, 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... Cómo se va dando el trabajo.  […] 

No hace falta que seas amigo, digo de... De la gente con la que laburás, pero bueno... Creo 

que podemos... Tenemos un... Un trecho para mejorar nuestras interrelaciones... Soy 

como muy... Nada... me acerco y te pregunto: ‘Che, ¿vemos esto un toque?, ¿qué te 

parece?, che es una cagada estamos haciendo’. No sé, soy más de... Y me pasa que aquí, 

por ejemplo, con César, hay como toda una cosa más... 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 pasó desapercibido para los dueños, que comenzaron a implementar una 

serie de actividades de socialización 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 más 

recientemente comenzaron también a convocar a todos a reuniones que se llevan a cabo 

los días viernes por la tarde en las que en cada ocasión un empleado distinto hace una 

presentación 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 diversión 

en el staff, interacción en dinámicas no vinculadas con lo operativo y facilitar la 

interacción entre los miembros de la organización. Si bien algunos percibieron que este 

tipo de actividades no eran estrictamente necesarias y les ocupaban el poco tiempo de 

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

 

La incomodidad entre los empleados en cuanto al ambiente de trabajo y la 

reacción de los dueños llevan implícita la pregunta “¿Es así como queremos ser como 

organización?” y la respuesta (negativa) abre un proceso reflexivo acerca de lo que la 

organización quiere ser. El proceso de construcción de identidad parece, entonces, una 

labor continua de negociación e interacción social como el que describen Gioia et al. 

(2000). Incluso puede observarse cómo hasta la actividad de socialización iniciada por 

los dueños no es considerada necesaria por todos los participantes, pudiendo esto derivar 

en una continuidad de negociación del rasgo de identidad que pudiera surgir por tal tipo 
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de actividad. Cabe recordar aquí la relevancia que tienen las políticas de recursos 

humanos, los procesos de comunicación interna y los procesos y rutinas, entre otros 

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

 

La auto-organización 

 

Los roles en la oficina estaban más o menos definidos: el programador de iOS, el de 

Android, el que programa el back-end, la persona que gestiona las cuentas de clientes, la 

persona que ayuda con la gestión comercial, el gerente comercial. Si bien se ha intentado 

organizar una estructura, basada en la especialización informática de las tareas o en 

cuestiones administrativas, no ha quedado formalizada en algún documento de roles y 

responsabilidades y ciertas veces la distribución 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 organización.  

 

Esteban: “Yo cuando entré, fue como, bueno, ‘dale empecemos a laburar’, no se definió 

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 sí digo: ‘Che, ¿este mi 

rol?, ¿cuál es bien mi rol?, ¿viste? Es, che, subir las botellas... las botellas de Villa del 

Sur y... Digo que lo hago yo, y quizás yo no estoy y lo hace otro, pero digo, a veces da la 

sensación... Huevadas, digo, atiendo ¿Yo soy el que atiende el portero? Porque, no sé, 

digo, ¿cuál 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 más importante, que te suba 

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

 

Esteban: “Y después, bueno, después trabaja una chica, Aylin, que ella viene […] en la 

tarde. A veces no sé bien. No sé cómo tiene ese rol, yo... No sé qué acordó 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, quizás, 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 mañana, 

entonces, yo estoy hasta acá, ‘¿podés seguir vos?, mirá hay que hacer esto, esto y esto’. 

Es informal, ¿entendés?” 

  

La etapa de consolidación que estamos describiendo estuvo marcada por un 

crecimiento sostenido en los servicios vendidos por la empresa, nuevos proyectos, con 

nuevos clientes y la incorporación de empleados, aunque esto último no en forma 

directamente proporcional; los dueños recurrieron muchas veces a la contratación 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 día de hoy. Los socios debían ocupar una 

porción significativa de su tiempo en la búsqueda 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 

organización fue surgiendo como un proceso dirigido sólo parcialmente por los socios. 

Más bien se fue dando como producto del quehacer diario, en función a los temas 

prioritarios de cada jornada, y significativamente incidida por la voluntad de los propios 

empleados.  

 

Aclarado esto último, han sido los propios empleados quienes tomaron por su 

cuenta iniciativas en pos de organizar mínimamente las tareas. Más allá de algunas 

reuniones de coordinación convocadas por los socios cuando surgen nuevos proyectos y 

de seguimiento posterior, los empleados se enfrentan muchas veces a situaciones de 

dificultad en la coordinación de tareas entre ellos, falta de definición de prioridades, falta 

de supervisión sobre las tareas o quejas de clientes sobre el funcionamiento de los 

productos. Pablo lo ejemplifica de esta manera:  

 

Pablo: “En la aplicación del Applick por ejemplo, estaba involucrado Marcelo, yo, 

Rodrigo y la programadora Yani, que ahora no está. Y bueno, Marcelo, obviamente que 

está también con otros temas; con cosas propias de la gerencia de la empresa, entonces 

no está todo el tiempo; y cuando estamos nosotros, digamos, surgen cosas, y no se sabe 

bien quién puede tomar la decisión, para ver, esto se hace de tal manera, vamos por acá, 

vamos para allá, y es complicado en ese sentido... digamos porque yo hago la parte, yo 

hago la aplicación Android, Yani hacía la parte del back-end... Rodrigo hacía la aplicación 

iOS. Pero no sólo es hacer esas partes, sino que hay que pensar en el sistema globalmente, 



	
 

54 

¿y quién es el que lleva a cargo esa tarea? Eso como que no está del todo definido a veces. 

Esa es la parte que no ha quedado claro.” 

 

La falta de medición 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 práctica que haya quedado establecida en la organización: 

 

César: “Yo me controlo a mí mismo y me gusta... Saber cómo hago las cosas... yo por mi 

cuenta me lo cargo a mí en mi... En mi sistema para controlarme las horas, cuánto demoro, 

todo eso... Es un sistema, o sea, para mí que controlarme y saberme cómo voy... 

Medir algo, es lo que es, es ley básica, es lo que te enseñan en cualquier ingeniería, en 

cualquier lado, eso del sistema. En un sistema necesita retroalimentación y para tener 

retroalimentación, tienes que tener algo medible ¿y cómo vas a medir el progreso del 

avance y cómo está yendo si no podés... Si no estás midiendo nada. No pueden, no se 

logran acostumbrar a esa cultura.” 

 

La escasa organización de los procesos fue una característica que la generalidad 

de empleados remarcó en las entrevistas, afectando incluso el proceso específico de 

testeo, dentro del desarrollo de software, pudiendo llegar a afectar la percepción de 

calidad de los clientes: 

 

Esteban: “Yo siento que quizás internamente tendríamos que organizarnos un poco 

mejor. Pero por otro lado lo entiendo, porque hay otras soluciones, hay otros clientes y 

quizás... Que es una cuestión de prioridades, pero digo es una herramienta muy potente 

que sí tendrá más estabilidad sería aún 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 quizá 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 aplicación, vamos... Invirtamos en esta aplicación, 

apostemos. Y el resto, bueno vamos viendo cómo hacemos, pero, me pasa eso. Como que 

quizá uno quiere abarcar mucho... Y aprieta poco.” 

 

César: “Lo que es el orden, sigue siendo un quilombo. Hace como dos años 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 sé, la verdad es que 

mucho no cambió. Para mal.” 

 

Vemos cómo la flexibilidad no sólo implicaba una cierta permisividad de horarios 

hacia los empleados, sino que fue arraigándose como característica central a todos los 

procesos de la organización, más allá de una política informal de recursos humanos. La 

Esta flexibilidad estructural influyó en la conformación del flujo de trabajo y los procesos 

operativos fueron definiéndose informalmente por los miembros de la organización bajo 

unos lineamientos mínimos de los emprendedores.  

 

Las limitaciones del modelo de negocios 

 

Los problemas descriptos no sólo repercuten en la percepción 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 resolución de consultas o inconvenientes. Se trata de un 

riesgo concreto del negocio. Una de las razones por las que es difícil resolver esto 

definitivamente es la restricción presupuestaria en los costos. Sin tal restricción sería 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 situación 

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 podría estar ocioso si no surgieran 

nuevos proyectos que mantengan el nivel de ocupación previo.  

 

Esta inquietud fue uno de los factores que impulsó a los socios a la búsqueda de 

modelos alternativos de negocios, que favorezcan la escalabilidad del negocio. Lo cual 

llevó a reformular la estrategia de la compañía para alcanzar la ambición de expandir 
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significativamente el negocio, lograr escala internacional en el volumen de actividad, y 

tornarse una compañía atractiva para inversores que puedan financiar esa expansión. 

Entendemos que esta transformación estratégica, que se manifiesta entre el séptimo y 

octavo año de vida del proyecto, es lo suficientemente relevante para describirla en detalle 

separadamente en el siguiente apartado.   

 

 

iii. Etapa de expansión 

 

La inspiración en emprendedores exitosos y eventos masivos de emprendedorismo 

 

Matías relata el origen del proceso de cambio estratégico de la organización como un acto 

de inspiración recibido en un evento de emprendedores y a partir de la interacción 

personal con varios de los más 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 icónicos cuyos relatos 

operaban como potentes factores motivacionales. El emprendedor de nuestro caso resalta 

el valor de su actividad artística 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 TEDx8. En estos eventos se hace conocido de 

Santiago Bilinkis, a quien reconoce como una de las personas que lo influenció 

fuertemente.  

 

Matías: “Yo tengo otra faceta que siempre me ha fascinado, la música. La música me 

ayudó mucho a conectar con la gente, en España cantaba todos los fines de semana en 

bares, en pubs irlandeses, tocaba la guitarra y demás, y tengo un grupo llamado Full 

Rock9, hacemos rock sin instrumentos; todos, somos siete, todos con el micrófono, 

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

                                                
8	TEDx	es	una	organización	sin	fines	de	lucro	cuya	misión	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	 más	 de	 18	 minutos	 sobre	 sus	 ideas,	 pensamientos	 o	
experiencias	que	contribuyan	significativamente	a	la	comunidad.	Las	‘Ted	Talks’	son	famosas	en	
el	 ámbito	 emprendedor	 y	 en	 la	 comunidad	 de	 negocios.	 La	 organización	 autoriza	 que	
organizadores	locales	de	distintos	territorios	lleven	adelante	eventos	adaptados	a	cada	región,	
y	éstos	son	llamados	eventos	TEDx	(“x”	agregada	al	final).	
9	Nombre	modificado	para	preservar	confidencialidad	del	caso.	
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premios, soy, así como me ves, soy persona destacada de la cultura de la ciudad de Buenos 

Aires. Hace dos años nos nombraron por unanimidad... Y eso lo que me... Lo que me 

permitió fue llegar a un montón de gente y... Y ampliar mis redes.  

Me tocó cantar el himno en TEDx este año, 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 Río de la Plata en 2011, que era todavía mucho más chiquito de 

lo que es ahora e hicimos muy buenas migas con […] Santi10 […] Y nada; yo fui y escuché 

unas charlas de Santi en Red Innova y en Endeavor, que me volaron la cabeza y... Y lo 

contacté. Le dije: "Mirá, yo soy Matías de " -"Sí, sí, ya sé quién sos". Y a partir de ahí le 

pedí de desayunar y... le conté un poco cuál era la historia de mi empresa, a ver qué me 

podía recomendar. Básicamente fue que después de escuchar su charla yo dije: "Estamos 

yendo en mala dirección, no podemos estar trabajando..." Yo veía que había empresas 

enteras en red Innova, creadas en base a una aplicación, que nosotros […] hoy ya tenemos 

hechas más de doscientas aplicaciones a medida para alguna empresa, pero claro, yo digo: 

"Hacer una empresa entera en base a un... A una... [aplicación]… ¡Yo tendría que tener 

doscientas empresas!".  

 

El esfuerzo invertido en su proyecto en relación al nivel de crecimiento obtenido 

contrastaba con el de otros casos de éxito, en los que con mucho menos costos y tiempo 

se conseguían logros impresionantes. Buscó entonces pensar un producto más estándar 

que requiera un bajo esfuerzo de adaptación a las necesidades de cada cliente, de modo 

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

 

Matías: “Algo estamos haciendo mal. Entonces a partir de ahí, bueno, hice una lista de 

todos los proyectos que teníamos, los que hicimos, que ideas en base también a los diez 

años que yo tenía trabajando en consumo masivo podíamos desarrollar, y creé una serie 

de productos enlatados, que yo decía: ‘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 

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	país,	
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 desempeño hasta el momento, sabían 

que el negocio no tenía aún 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” año tras año, algunos empleados aún percibían que a la 

empresa “le costaba despegar”, las oficinas eran las mismas y cada decisión de 

incorporación 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 transformación 

que se inicia en la organización a partir de esta inspiración, retroalimentando la 

construcción de la identidad de la organización.  

 

Un nuevo modelo de negocios 

 

El modelo mantenido hasta el momento era desarrollar a medida para cada cliente. Los 

proyectos se iniciaban con una planificación de las prestaciones que se buscaban en la 

aplicación a desarrollar, continuaban con la puesta en marcha del equipo de 

programadores y finalizaban con el delivery al cliente. El producto era desarrollado 

prácticamente desde cero y era entregado finalmente al único cliente para el que había 

sido desarrollado. El nuevo modelo era invertir en el desarrollo de un set de aplicaciones 

estándar que pudieran ser empleadas por un amplio número de compañías con un mínimo 

de adaptación, 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 sintió la necesidad de convalidar la nueva idea de 

negocio con el exitoso Santiago Bilinkis, erigido éste como autoridad en estos temas. La 

legitimación de Bilinkis reafirmó el nuevo camino ideado por Matías y dio un nuevo 

impulso a la organización.  

 

Matías: “Armé un folleto y me senté a cenar con Santi y le mostré eso y me dice, ‘es la 

primera vez en todos los años que tenés en la empresa que estás pensando en emprender 

porque esto es escalable y todo lo... Todo lo demás que estás haciendo, no.’ […] 
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Yo estaba recontento porque empezamos la empresa hasta... Hasta que me junté con 

Santi… todos los años duplicábamos la facturación del año anterior y Santi me dice: ‘yo 

conozco a muchas empresas que han duplicado facturaciones y quebraron…’. Y me bajó 

a la realidad de un sopapo.” 

 

Marcelo: “Hasta ese entonces AppGenius es una software factory. O sea, venían, te 

contrataban para un proyecto... Hacíamos todo el proyecto. Podíamos 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 inyección de 

capital cada tanto que nos sirve, pero necesitamos empezar a tener herramientas propias’. 

Entonces, bueno se empezó a cranear, más que nada Matías, herramientas de gestión, allí 

nació 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” está haciendo una 

afirmación de identidad asociada al modo de operatoria que el emprendimiento había 

mantenido hasta el momento. Para comprender las implicancias que esto tiene en la 

formación de la identidad de esta organización conviene detenernos un momento para 

revisar las características propias de este concepto. Cabe preguntarse cómo el 

emprendedor asocia su organización a una ‘fábrica’, habiendo reconocido deficiencias 

importantes en la organización de la operación, falta de estructura y alto grado de 

flexibilidad en todos los procesos. Estas parecen ser características opuestas a las de 

cualquier fábrica tradicional11. De hecho, el proceso productivo parece tener más rasgos 

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

                                                
11	 El	 término	 ‘fábrica’	 utilizado	 a	 la	 producción	 de	 software	 parece	 haber	 sido	 utilizado	 por	
primera	vez	en	Japón,	en	cuyo	lenguaje	el	término	‘kojo’	puede	traducirse	tanto	como	fábrica	o	
taller	(Cusumano,	1989).	Este	último	término	parece	ser	más	adecuado	a	las	características	de	
ciertas	empresas	que	se	dedican	a	esta	actividad.	Siguiendo	a	Fernstrom	et	al.	(1992:	36-37):	“La	
clásica	 fábrica,	 donde	 la	 gente	 actúa	 como	 maquinaria	 ejecutando	 tareas	 repetitivas	 y	
predeterminadas,	no	es	un	modelo	deseable	ni	correcto.	En	el	contexto	de	software,	la	analogía	
con	la	fábrica	puede	usarse	solo	para	referirse	al	objetivo	de	una	producción	de	estilo	industrial,	
no	 a	 su	 implementación.	 La	manufactura	 de	 software	 involucra	 poca	 o	 ninguna	 producción	
tradicional:	cada	sistema	es	único;	sólo	partes	individuales	pueden	aparecer	repetidamente	en	
más	 de	 un	 sistema.	 […]	 En	 una	 software	 factory,	 el	 foco	 gira	 hacia	 la	 coordinación	 de	 la	
información	entre	productores	y	consumidores,	de	modo	que	la	persona	correcta	tenga	siempre	
la	información	correcta	en	el	momento	correcto.”		
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terminado presenta características diferenciadas. Si bien el término suele emplearse 

comúnmente para referirse a empresas dedicadas al desarrollo de sistemas, existen ciertas 

características que normalmente son consideradas elementales de tal tipo de organización 

(Cusumano, 1989): herramientas y controles estándar que permitan aumentar la eficiencia 

de la producción; reusabilidad sistemática de código para desarrollar nuevos programas; 

y modularización, que permita fraccionar los programas en módulos más pequeños que 

puedan ser reusados en desarrollos futuros.  

 

Típicamente lo que las fábricas de sistemas buscan es, por un lado, tener 

productividad y mejorar la confianza en los productos a través de la estandarización y el 

control de calidad, y, por otro, pasar de la prestación 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 código, diseños o 

documentación hasta métricas de desempeño y reportes de la efectividad de aplicar 

técnicas específicas (Fernstrom et al., 1992). Lo que muchos entrevistados han 

manifestado respecto a la necesidad de tener más control, contar con una gestión más 

formal de proyectos, las dificultades en la comunicación, mejorar la documentación de 

los desarrollos y asignar recursos al testeo de las aplicaciones, parece ser contrario a los 

estándares que, en mayor o menor medida, se pretenden alcanzar en una software factory 

profesional.  

 

Los emprendedores, volviendo al caso de estudio, buscarían mantener vivo el 

negocio tradicional al mismo tiempo que impulsar una nueva “unidad de negocios”, pero 

con la siempre vigente limitación de recursos. No era viable una incorporación 

significativa de personal que pudiera abocarse al desarrollo del nuevo negocio, bajo un 

esquema de auto-financiación de la operación. Si bien se incorporó personal adicional, 

nunca fue en medida tal que se organizara en una estructura específica. En consecuencia, 

los proyectos “a medida” y “estándar” se solapaban y las prioridades eran más o menos 

administradas por los socios, que cuidaban de no estresar a la estructura, a veces, dando 

información parcial sobre los trabajos “en cola”. Asimismo, la falta de estructura 

comercial podría 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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Matías: “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 día de la página 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 próximas cinco o seis 

desarrollos que va a tener que hacer cada uno, pero solo le comunico el que está en curso 

y el siguiente.” 

 

El comentario de Matías confirma algo que la literatura académica ha 

documentado hace ya tiempo; la falta de fuentes de financiamiento o inadecuadas 

políticas de financiación son uno de las principales amenazas para los nuevos 

emprendimientos en etapa de crecimiento. Y cuanto mayor sea la oportunidad comercial, 

mayor es la presión de contar con dinero para financiar la actividad necesaria para 

alcanzarla (Drucker, 1986).  

 

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

 

De esta manera, observamos que la nueva estrategia de los emprendedores quedó marcada 

en un enunciado de hacia dónde iba la empresa, pero no se tradujo en la planificación 

clara de los objetivos y metas de gestión o en la adaptación de los procesos operativos 

que permitieran alcanzar esa visión. Más bien se manifestó, en principio, en una serie de 

acciones por las que los emprendedores buscaron, como veremos en seguida, adaptar la 

estructura legal de la compañía y reforzar la gestión comercial. Pero los emprendedores 

no recurrieron a la redacción de un documento detallado de plan estratégico, con 

proyecciones de ingreso a futuro de las unidades de negocio, métricas esperadas de 

desempeño, asignación de recursos a tal o cual unidad, o redefinición 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 señala 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 está ocurriendo, lo que 

necesita ser explicado, y lo que debería hacerse a continuación. Los gerentes siguen 

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

 

Los emprendedores enunciaban su vocación de amplia expansión comercial y los 

empleados se sentían inspirados por esa visión. Pero en lugar de recurrir a una 

planificación detallada, los emprendedores contribuían a articular las tareas diarias de los 

empleados en un contexto de restricción de recursos. Es decir, foco en la acción, más que 

en la planificación.  

 

La persistencia de los emprendedores en el curso de acción imaginado es lo que 

mueve a los miembros de la organización en un camino determinado, en el que se van 

materializando los resultados buscados en la medida que más intensamente todos 

comprendan el sentido (make-sense) de lo que se busca lograr. Así, “los verdaderos 

creyentes imponen su visión al mundo y cumplen sus propias profecías. (…) esto hace a 

la estrategia más un problema motivacional que un problema cognitivo de planificación” 

(Weick, 2001: 350).  

 

El plan de salida 

 

La voluntad última de los emprendedores es hacer crecer la empresa a un nivel tal que 

opere en forma autónoma y resulte atractiva para inversores institucionales que 

eventualmente puedan adquirir el paquete accionario. Los fundadores no imaginan 

transcurrir su vida entera como dueños de su empresa, ni como gerentes de dedicación 

intensa y exclusiva en la operación diaria. Para ello los socios están gestionando la 

conformación de una compañía holding con sede en Estados Unidos, que sea accionaria 

de la empresa actual en Argentina, lo cual entienden que sería más atractivo para los 

inversores por una serie de factores, como son la menor carga tributaria de aquel país, las 

políticas laborales más flexibles y el menor “riesgo país” que significaría respecto de los 

negocios en Argentina.  

 

Matías: “A mí me divierte mucho construir AppGenius. Pero, por otro lado, ya tenemos 

siete años con AppGenius. Y lo que decíamos con mi socio es, queremos apuntar a que 

no sea una... empresa que nos tenga esclavizados toda la vida. Estaría 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 días tomando Marcelo y yo. Y nosotros 

ya estar más 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 química trabajando juntos. Entonces, la idea 

es ahora... Darle un empujón. […] 

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

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

 

El plan de salida que describen los emprendedores es otra de las características 

típicas del fenómeno emprendedor. Según la investigación de Detienne y Cardon (2012), 

la estrategia de venta del emprendimiento a inversores, una vez que el negocio alcanza 

un volumen alto de ganancia económica, es más usual cuando los emprendedores tienen 

un nivel de educación alto, han acumulado experiencia en la industria del negocio y 

cuando son más jóvenes. La intención de llevar el emprendimiento a una escala atractiva 

para inversores es una de las características típicas 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 determinó incluso la decisión de incluir bajo el paraguas del holding a las 

dos “unidades de negocio” de la compañía, dada la usual pretensión de aquéllos de que 

el 100% de los socios esté dedicado el 100% de su tiempo al emprendimiento. Si bien 

originalmente se pensó en que solo la nueva unidad estuviera bajo el holding 

internacional, la recomendación de los asesores fue que se mantenga la configuración de 

una única empresa con dos unidades de negocio.  

 

De esta manera, podemos observar cómo los emprendedores toman una decisión 

estratégica influenciados por asesores e inversores externos, para cumplir con sus 

expectativas, retroalimentando el proceso de formación de la identidad de la organización 

(Gioia et al., 2000).  

 

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

la compañía holding en el exterior, pero sería interesante indagar si, una vez concretada 
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esta circunstancia, los empleados seguirían sintiendo a la organización como una 

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

 

Una nueva gestión comercial 

 

Habiendo ya visualizado entonces una nueva estrategia y hechos los esfuerzos para la 

programación de los “enlatados”, se precisó redoblar el esfuerzo comercial. Cuando antes 

se buscaba vender proyectos de desarrollo de software a medida, ahora se agregaba la 

tarea de promocionar y vender los productos propios. Se incorporó entonces a una persona 

con perfil comercial para que afronte esa responsabilidad, ofreciéndole una participación 

accionaria minoritaria como incentivo. Si bien la formalización de la incorporación del 

nuevo socio no se concretó aún, todo fue acordado de palabra y, así, Gustavo se unió al 

equipo.  

 

Para promocionar los productos, la compañía participó en eventos y ferias de 

empresas y se mantuvieron reuniones con contactos de los socios y personas que 

trabajaban en compañías de distinta envergadura. Los socios presentaban a la empresa 

resaltando la trayectoria en el país en desarrollo de aplicaciones móviles, el crecimiento 

de los últimos años y el ‘espíritu emprendedor’ con el que nació y se desarrolló. En 

ocasiones, algunos de estos atributos eran sobredimensionados y se recurría, por ejemplo, 

a mencionar una cantidad de veinte empleados cuando esto incluía a los programadores 

free-lance (quienes podían trabajar para ésta y cualquier otra compañía al mismo tiempo). 

Algunos de los potenciales clientes desafiaban con escepticismo la presentación oficial 

de la compañía, buscando validar aquellos atributos. Uno de ellos, por ejemplo, insistió 

en querer conocer las oficinas de la empresa, para tomar idea de la real dimensión de la 

compañía. En otros casos, la descripción de la empresa como start-up exitosa no tenía 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, comenzó a cuestionar la forma en que la compañía era presentada a terceros.  

 

Gustavo: “Bueno, yo tengo ahí, y es algo que siempre hablo con Mati, […] es algo que... 

Que me gustaría 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 visión’, ¿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 enfrentás con un Corpo ... ¿Entendés? Vos a la corporación le tenés 

que demostrar que vas de igual a igual […] Por lo menos que en speech, en la manera, en 

la comunicación no verbal te estás llevando de igual a igual. Porque si no, vas, no sé, de 

otra forma a un Banco Galicia, vamos a una torre que, no sé, no me da la vista para ver 

cuántos pisos... Y el tipo se te sienta así en la mesa, grande como todas nuestras oficinas 

y más… […] Y si vos te le pones a... Con ese discurso... ¡Ese discurso no va!  El discurso 

de Startup […] está 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 está dando... Una Corpo le está 

dando el trabajo a uno que está probando, algo capaz que para una... Para una Corpo es 

crítico, ¿entendés? 

No querramos vender el perfil de que somos Steve Jobs cuando salió, cuando creó 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, sí, en 

algún momento lo charlas: ‘Sí, nosotros arrancamos así’, pero que no sea lo primero que 

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

 

Gustavo percibió, 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 expansión para 

una futura venta de la organización.  

 

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.” 

 

Comenzó a visibilizarse la necesidad de reforzar procesos internos tendientes a 

mejorar la calidad de los productos, la celeridad con que se resolvían los problemas y la 

organización general del trabajo interno. La fuerte expectativa de crecimiento en un corto 

plazo ejercía presión sobre la estructura actual, la cual venía más acostumbrada a un nivel 

bajo de estrés.  
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Gustavo: “Yo soy un tipo súper independiente, autónomo. Te laburo a cualquier hora del 

día, en cualquier momento, en cualquier parte. O sea, objetivos claros, resultados y punto. 

Esa es mi manera de laburo ¿bien? Porque yo lo entiendo así y me parece perfecto, se 

labura así. […] El tema es que no mucha gente, no todo el mundo puede trabajar así. Yo 

estoy empezando a ver, que es lo que recientemente charlaba con Marce, que tenemos 

para el año 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, acá nos autogestionamos todos, pasando autogestiones de 

algunas cosas para mí y de repente no sé, surge algún quilombo y la persona no está 

disponible, no la encontrás, no lo resuelve cuando hay que resolverlo, te dice una fecha, 

porque se comprometen con esa fecha... Y esas son las cosas que aún 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 más rígidos o más 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 más rígidos” en una organización en la que se 

venía imponiendo la ‘superflexibilidad’ mencionada por el co-fundador Marcelo. ¿Podría 

la ‘superflexibilidad’, tan valorada por los empleados, poner en riesgo la expansión de la 

organización, tan anhelada por los socios? Parecía que la nueva etapa de la organización 

necesitaba “renegociar” ese atributo entre todos los miembros de la organización, para 

alcanzar los objetivos propuestos.  
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5 
Discusión 

 

En el capítulo anterior hemos descripto la evolución de App Genius (AG) desde su origen 

hasta una etapa reciente de búsqueda de expansión comercial basada en una nueva 

estrategia de negocio. La compañía inició su actividad como desarrolladora de software 

para terceros y, luego de unos años, consolidándose en esa actividad buscó complementar 

el negocio con productos propios, creando una nueva marca comercial para su promoción, 

pero apalancando la misma estructura organizacional. Los desafíos no fueron menores, 

como se vio anteriormente.  

 

Un aspecto que resalta en el caso es la adaptación que demanda la migración a un 

nuevo modelo de negocios, que aquí 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 comercialización en gran escala. Pero sin discontinuar el negocio tradicional, 

que aporta los recursos económicos necesarios para sostener una estructura mínima. Aquí 

juega por un lado la retórica emprendedora de “pensar en grande”, que motiva la 

búsqueda de expansión comercial, y, por otro lado, la restricción de recursos económicos 

en una empresa autofinanciada con su propia actividad, que no ha recibido fondeo de 

capitales corporativos, que justifica la conservación 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 tecnológica basada en un modelo de 

negocios de venta de productos enlatados, se constituye en el mismo ámbito 

organizacional que conforma AppGenius, una empresa dedicada al desarrollo de software 

a medida para terceros.  

 

Resulta interesante observar cómo los emprendedores se referían a su empresa 

como una software factory, cuando era posible observar en realidad características 

propias de su organización que diferían de lo que típicamente 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 definición de referencia para 

posicionar a su organización en un determinado contexto, definición 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 construcción colectiva 

de significado entre los miembros de la organización, refleje exactamente las 

características típicas de esos tipos organizacionales. La identidad organizacional en el 

caso estudiado presenta rasgos que difieren de las características que vienen dadas en la 

definición de la categoría de industria en la que se desempeña la empresa, del mismo 

modo que presenta ciertos desvíos respecto de la visión que los socios fundadores tenían 

respecto de cómo querían que fuera su empresa. Gioia et al. (2010) argumentaban en este 

sentido que:  

“la categorización de industria y la visión [del emprendedor] actúan como restricción en 

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

análoga a la observación 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 consolidación del emprendimiento en su negocio 

original, fue organizándose la actividad según iban surgiendo las necesidades. La 

incorporación de recursos y el crecimiento en el número de proyectos a desarrollar fue 

llevando a la necesidad de establecer alguna división 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 

desafío de obtener recursos calificados a un costo económico razonable. La limitación 

para obtener y retener a estos recursos llevó a toda una serie de políticas flexibles en la 

gestión de recursos humanos que complementaran la propuesta de valor para los 

empleados. Se ha relatado extensamente en el capítulo anterior acerca de esto y de las 

implicancias operativas que esto tuvo en la actividad laboral diaria.  

 

Todas estas decisiones de los líderes de la organización en cuanto a la estrategia, 

políticas de recursos humanos y prácticas y procedimientos operativos fueron factores 

relevantes que influyeron en el proceso de construcción de identidad en esta compañía 

(Dhala, 2007).   
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Los entrevistados se han referido en repetidas oportunidades a esa permisividad 

presente en las políticas (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 

prácticas, basándonos en una expresión nativa de uno de los entrevistados, que se refirió 

con tal énfasis a la forma en que se gestionan los recursos humanos. Argumentaremos 

aquí que esta ‘super-flexibilidad’ ha emergido como rasgo central de la identidad 

organizacional por influencia de la restricción de recursos, propia de este tipo de 

emprendimientos. Se trata de una característica resultante de un proceso de auto-

organización que tiene origen con el otorgamiento de flexibilidad horaria en las 

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

 

Para una mejor exposición, a continuación estructuramos nuestro análisis en las 

secciones siguientes: en primer lugar, trataremos el efecto de las expectativas de los stake-

holders como retroalimentación del proceso; en segundo lugar, la cuestión de la 

multiplicidad y la variabilidad en los rasgos de identidad en una misma organización; en 

tercer lugar, la aplicabilidad al caso de estudio de un enfoque gerencial sobre múltiples 

identidades organizacionales; y, por último, la influencia de la retórica emprendedora en 

la conformación de la identidad de este tipo de organizaciones.  

 

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

 

Tomamos posición aquí a favor de las teorías que reconocen la inestabilidad de la 

identidad organizacional por el efecto que tiene el feed-back recibido de los stake-holders 

de la organización (Gioia, Schultz y Corley, 2000; Scott y Lane, 2000). Se ha observado 

cómo los socios-fundadores y los nuevos miembros de la organización 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 reunión 

comercial con una gran organización, discrepando respecto de la imagen que quiere 

mostrar el emprendedor fundador de la empresa. Gustavo sugería que la comunicación 

verbal y no verbal debiera ser adaptada para lograr mejores resultados. Y prefería 

transmitir una imagen que tuviera más 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 ejerció influencia en un cierto momento la opinión de asesores externos 

en cuanto a la estructura legal que convenía mantener en la organización para atraer a 

inversores institucionales que fondearan la compañía. La decisión de mantener una única 

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 señalado, la compañía debió adaptarse a ciertas 

condiciones del mercado laboral al que debe recurrir (programadores de sistemas) 

afectada por la restricción de recursos. Como forma de ofrecer una propuesta de valor 

atractiva para las personas, que compense una oferta económica que generalmente lucía 

insuficiente, se flexibilizaba ampliamente las cuestiones que tienen que ver con la gestión 

de recursos humanos. Esto se sumaba, e incidía, a cierta informalidad en la organización 

operativa y administrativa de la compañía. En consecuencia, notamos aquí que la 

restricción de recursos, junto con la expectativa de las personas respecto de las 

condiciones de trabajo, ejercieron influencia significativa en la conformación de ciertas 

prácticas 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 interrelación entre la identidad organizacional 

y las imágenes12 que la organización busca transmitir hacia el interior y el exterior y del 

proceso de retro-alimentación que se produce al recibir la percepción de agentes externos 

que interpretan esas imágenes. Los miembros de la organización ven afectada, a su vez, 

                                                
12	 El	 artículo	 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	 definición.	 No	 deseamos	 extender	 este	 documento	 con	 un	 apartado	
específico	 sobre	este	 concepto,	 pero	empleando	el	marco	 teórico	que	dieron	estos	 autores,	
mencionamos	aquí	algunas	de	sus	definiciones.	Algunos	autores	consideran	a	la	imagen	como	
las	percepciones	que	los	miembros	de	la	organización	tienen	acerca	de	lo	que	los	externos	a	la	
organización	perciben	de	ella.	Otros	entienden	que	se	trata	de	una	percepción	visionaria	que	la	
organización	quisiera	que	los	miembros	o	externos	tuvieran	de	sí	misma	en	algún	momento	del	
futuro.	 Otros	 autores	 la	 definen	 como	 reputación,	 o	 sea,	 juicios	 colectivos,	 relativamente	
estables	 y	 de	 largo	 plazo,	 que	 los	 externos	 tienen	 acerca	 de	 las	 acciones	 y	 logros	 de	 la	
organización.	Sin	entrar	en	este	debate,	lo	que	nos	interesa	aquí	es	que	existe	un	proceso	de	
interacción	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	interrelación	entre	ambos	y	la	dinámica	compleja	de	estos	fenómenos.			
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su propia percepción a partir de las interpretaciones modificadas que reciben del exterior. 

Este dinamismo no es de por sí un problema, sino que permite a la organización tener un 

mejor sentido de adaptación a las demandas del ambiente en el que se encuentra, que 

también está sujeto a continuos cambios.  

 

Las implicancias para la teoría de identidad organizacional son relevantes. Como 

señalan Gioia et al. (2000: 76), la pregunta “¿Quiénes somos como organización?” no es 

suficiente para capturar la ambigüedad y variabilidad que posiblemente se presentan en 

la concepción colectiva de la identidad en la organización, sino que se tornan más 

relevantes preguntas como “¿Es esto lo que realmente somos como organización?”, “¿Es 

así en cómo queremos convertirnos como organización?”, o incluso “¿Es así como 

queremos ser?”. Estas preguntas dan una guía más adecuada para entender las 

características principales de la organización, 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 supervisión y ciertos inconvenientes de comunicación y 

colaboración. Nos parece mucho más relevante para el management la pregunta “¿Es así 

como queremos ser?” en comparación con “¿Quiénes somos como organización?”, dado 

que interpela a los líderes en busca de la mejora en las condiciones actuales y da cuenta 

de un carácter continuo de autoconocimiento de la identidad organizacional. 

   

La influencia de los agentes internos y externos en la conformación 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 organización, emergente de las interacciones 

complejas, dinámicas y recíprocas entre gerentes, miembros de la organización y agentes 

externos. La organización busca la legitimación de su identidad por parte de los diferentes 

stake-holders. Cuando la reacción de éstos a las imágenes organizacionales presentadas 

no es la esperada, los gerentes se involucrarán activamente en la búsqueda de una 

definición de identidad que pueda ser legitimada. Nuevamente aquí 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 está siendo validada por los stake-holders, busca reiniciar la reflexión 
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interna en cuanto a los valores centrales que la organización debe transmitir. Se observa, 

entonces, el proceso iterativo que mencionamos.  

 

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

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

 

 

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

 

Hemos comentado cómo la decisión estratégica de iniciar un nuevo negocio dentro de la 

misma organización generó una serie de actividades de adaptación posteriores que 

derivaron en un proceso de revisión de los rasgos de la identidad que se fue formando 

desde los inicios del emprendimiento. La búsqueda de la expansión comercial implicó, 

entre otros aspectos, la contratación de algún personal adicional que pudiera enfocarse en 

ese objetivo, la creación de una nueva marca comercial para los productos y la nueva 

unidad de negocio, la readecuación de los procesos operativos y el lanzamiento de 

campañas promocionales a través de eventos de empresas o visitas personales a clientes 

target. Comenzó a presentarse la situación de algunos empleados que sentían que 

trabajaban para la nueva empresa (no tanto para la empresa tradicional) y otros que 

observaron críticamente la forma en que se presentaba a la empresa ante terceros, los 

atributos que se destacaban, pudiendo estar afectando el desempeño comercial. El nuevo 

negocio introducido presenta características muy diferentes al original del 

emprendimiento, coexistiendo en la misma organización dos marcos referenciales que 

podríamos enunciar como: “vendemos desarrollos de sistemas a medida” y 

“desarrollamos y vendemos productos enlatados”.  

 

El objetivo último de venta del emprendimiento una vez escalado masivamente su 

negocio llevaba a la comprensión de que se necesitaría una mayor estructura y 

organización interna, a la vez que otro tono en las comunicaciones externas, entre otros 

aspectos. Documentar los procesos, establecer políticas claras y exigir su cumplimiento, 

eran aspectos que se tornaban más críticos porque serían exigidos por potenciales 

inversores. Uno de los entrevistados lo planteó en términos de hacer las cosas de una 

manera más ‘corpo’, remarcando favorablemente la característica de ‘autogestión’ de las 

personas, pero siendo más rigurosos en el cumplimiento de objetivos, dead-lines, y 



	
 

73 

políticas mínimas. 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 óptimo que 

comenzaría a buscarse en esta etapa de expansión de la organización 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 podía llegar a la 

una del mediodía por haber trasnochado estudiando para sus exámenes, otro empleado 

podía trabajar únicamente por las mañanas para practicar por la tarde su profesión actoral 

o un problema operativo puntual debía esperar a ser resuelto hasta el próximo momento 

en que el responsable se encuentre en la oficina.  

  

Esto puede ser un proceso normal en la construcción de la identidad 

organizacional en emprendimientos de la industria del desarrollo de software conforme a 

la evolución 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 contratación variable a 

profesionales free-lance en función al volumen de proyectos de desarrollo en curso. Esto 

lleva a su vez a prácticas operativas poco estructuradas basadas significativamente en la 

auto-gestión de las personas y en su autoaprendizaje. La superflexibilidad será uno de los 

rasgos principales de la identidad organizacional emergente en los primeros años de vida 

de estos emprendimientos13. En una etapa posterior, los emprendedores perciben que para 

escalar el negocio y aspirar a la captación de inversores institucionales es necesario 

adoptar prácticas organizativas más estructuradas y más asociadas a empresas más 

asentadas. La superflexibilidad comenzará a ser renegociada.  

 

El caso analizado no nos permite identificar con claridad un proceso acabado de 

construcción de identidad, sino que identificamos más bien un proceso continuo de 

interacción 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-construcción de identidad. La discrepancia entre lo que los fundadores 

                                                
13	Bahrami	y	Evans	(2011)	incluso	señalan	que	la	super-flexibilidad	es	una	característica	deseable	
en	nuevos	emprendimientos	del	 sector	 tecnológico,	dado	que	otorga	a	 la	organización	de	 la	
capacidad	de	adaptarse	en	tiempo	real	a	las	circunstancias	cambiantes	del	entorno.			
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quieren transmitir de su organización y las expectativas de algunos clientes también 

alimentan ese proceso. Así, resulta difícil, en el caso estudiado, reconocer una narrativa 

formada y acabada que constituya un relato identitario consolidado, lo cual discute a las 

teorías que afirman la durabilidad o estabilidad de los atributos de identidad. “Debido a 

la relación cercana entre identidad e imagen, la caracterización de la identidad como una 

noción estable y duradera se vuelve problemática, 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 expansión del emprendimiento. La necesidad de estructurar 

procesos o ‘ser más rígidos’ comienza a cuestionar la superflexibilidad desarrollada hasta 

el momento. La imagen de emprendimiento de garaje preferida por el fundador no era 

fácilmente legitimada por nuevos miembros de la organización y terceros. La nueva 

estrategia de desarrollar productos enlatados difería 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 

discusión de rasgos identitarios en la organización podría ser caracterizada, quizás en una 

continuidad del estudio durante más tiempo, como múltiples identidades según son 

entendidas por Pratt y Foreman (2000).  

 

 

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

 

En el caso estudiado no hemos obtenido evidencia de una gestión activa y consciente por 

parte de los socio-fundadores respecto de la construcción de identidad durante los inicios 

del emprendimiento y en su consolidación, ni del mantenimiento de identidades múltiples 

en una etapa más madura. Los emprendedores conviven más bien con un cierto entorno 

caótico sobre todo en las etapas iniciales del emprendimiento en la que la gestión 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 más bien un emergente de un proceso colectivo en 

continuo desarrollo.  
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Pero, más allá de lo anterior, en una etapa de consolidación más madura y de 

expansión de la organización, la gestión de esta cuestión puede ser clave. La falta de 

gestión del emprendedor de las distintas interpretaciones que pueden surgir a lo largo del 

ciclo de vida del emprendimiento sobre lo que la organización es y debe ser, puede 

generar inacción en sus miembros o acción desviada respecto de la visión estratégica del 

fundador, debido a la ambigüedad de sentido y a lógicas organizacionales no legitimadas. 

En ciertos casos esto puede derivar en conflictos que lleven al fracaso en la ejecución de 

la estrategia e incluso en la extinción de la organización, tal como demuestran Drori et 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 cómo el emprendedor fundador de la firma ha podido, mediante el 

uso de relatos apropiados, conducir a la organización en etapa de crecimiento y cambios 

en el mercado, y cómo luego, en una etapa de fuerte transformación estratégica hacia un 

negocio basado en internet, fracasó en mantener la cohesión en su organización de 

identidades múltiples, desembocando en la desaparición de la compañía. 

 

El emprendimiento objeto de análisis de esta tesis no ha alcanzado una instancia 

de fuerte crisis como el mencionado en el párrafo 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 construcción social, más que como un activo del balance 

que pueda ser gerenciado o transformado en un proceso diseñado por los fundadores de 

la organización. Sin embargo, el enfoque de dichos autores podría ser plausible en 

organizaciones que presenten otras características, como por ejemplo empresas más 

establecidas, en un grado mayor de maduración 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 configuración de múltiples identidades, las 

respuestas gerenciales, según el esquema clasificatorio de Pratt y Foreman (2000), 

orientadas a la sinergia de las identidades pueden ser más apropiadas en casos como el 

estudiado, en un escenario de búsqueda de inversores externos. Pareciera que una 

estrategia de “compartimentación” de las identidades es una opción difícil de llevar 

adelante en un contexto donde los emprendedores están en búsqueda 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 único emprendimiento llevó a que coexistan 

dos “empresas” (identidades) en la misma organización. Asimismo, una estrategia de 

“eliminación” no parece aplicable o posible por cuanto bloquearía la coexistencia de dos 

modelos de negocios significativamente diferentes dentro de la misma organización.  

 

Las estrategias de gerenciamiento de identidades vinculadas con una “sinergia” 

alta, en el esquema de Pratt y Foreman (2000), serían preferibles por parte de los 

emprendedores que buscan su primer fondeo de capital externo. El punto en común 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 organización. Estos atributos 

pueden operar como vínculos que conecten las múltiples identidades y las compatibilicen, 

permitiendo una estrategia de “integración” o de “agregación”. La distinción básicamente 

es, en sus estados más puros, que la integración de identidades implica una fusión o 

síntesis de identidades en una única, mientras que la agregación conlleva mantener las 

identidades, pero reforzando los vínculos entre ellas. En el caso estudiado, al momento 

del trabajo de campo, pareciera que la entidad surgida más recientemente se mantenía 

“agregada” a la original en una especie de estado “latente”14, al mismo tiempo que surgían 

reflexiones que cuestionaban la validez de ciertas características más conscientemente 

presentes en ese momento. De acuerdo a los autores mencionados, la agregación es más 

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 integración es más 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-

integración” en la que dos identidades existentes son unidas para hacer una nueva 

identidad de “dos caras”. Puede ésta ser una opción interesante, en un primer estadio de 

integración, que permitiría 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 único emprendimiento. La flexibilidad que, en una 

medida justa que está sujeta a negociación, esperan los miembros de la organización y las 

características esenciales de la actividad de la compañía, que en cualquier caso es el 

                                                
14	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	organización.		
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desarrollo de software (o la percepción de “empresa tecnológica” como la han 

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

 

Siguiendo la investigación de Sillince (2006), la retórica puede ser una 

herramienta que permita administrar las múltiples identidades asociándolas a la 

multiplicidad de recursos en la compañía, de modo de sacar ventaja competitiva de tal 

circunstancia. Por ejemplo, los emprendedores podrían resaltar los atributos que le 

generan una posición distintiva en el mercado (como podría ser, por ejemplo, la larga 

trayectoria en desarrollo de aplicaciones móviles, por ser una de las primeras empresas 

dedicadas a esto en el país) dentro de la identidad “saliente”. La trayectoria en el mercado, 

confirmada por listas de clientes históricos y proyectos desarrollados, es un recurso que, 

mediante el uso de la retórica, puede posicionarse como atributo central, distintivo y 

duradero de la identidad organizacional. Por otra parte, los líderes pueden mantener otras 

“dimensiones” de identidad en segundo plano hasta tanto pueda ser aprovechado como 

recurso valorable según las circunstancias. Este manejo situacional de la retórica 

permitiría incluso establecer límites específicos dentro de los cuales enfatizar ciertas 

dimensiones de la identidad, de manera que, por ejemplo, la historia de emprendimiento 

de tipo start up tecnológica pueda ser realzada frente a los empleados en un contexto 

interno, al mismo tiempo que en el contexto de reunión frente a clientes se remarque el 

carácter de empresa que cumple con estándares de calidad en el desarrollo de productos 

y organización de procesos. De todas formas, como incluso llega a señalar el autor que 

propone el modelo, las dificultades en llevar a la práctica este tipo de gestión de manera 

coordinada en toda la organización puede resultad difícil o inviable sabiendo que la rutina 

de trabajo de los gerentes de las organizaciones está marcada por la irrupción de asuntos 

urgentes y la percepción de otras prioridades. Y más aún, agregamos aquí, en el contexto 

de nuevos emprendimientos o emprendimientos de tamaño reducido con las 

características del caso que estudiamos.  

 

 

iv. Influencia de las narrativas emprendedoras 

 

El fundador de la compañía 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 organización. 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 inclinación hacia la búsqueda 

de un camino emprendedor. Pareciera también que los emprendedores buscan legitimarse 

como tales al narrar las anécdotas sobre los comienzos difíciles, afines a la noción de 

emprendedor que se difunde socialmente y de los valores de autosuperación 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 quizás requerían otro tipo de discurso.  

 

La interrupción imprevista de la relación laboral con la empresa en la que 

trabajaba fue un disparador más potente de esa búsqueda. La asistencia a eventos masivos 

de emprendedorismo y la conversación con un emprendedor exitoso argentino han 

incidido en la acción de dar un impulso adicional a su proyecto y encarar un nuevo 

negocio dentro de su emprendimiento. Hemos visto que esta visión del emprendedor 

constituye un input a un proceso iterativo de formación de la identidad organizacional 

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

 

Inspirados por modelos de éxito que son realzados por la academia, las redes 

profesionales, los medios de comunicación y la comunidad de empresarios, los 

emprendedores buscan imprimir a sus organizaciones una visión de crecimiento y 

expansión a gran escala, para llevarlas al punto en que sean atractivas para inversores 

externos y, eventualmente, proceder a su venta y capitalizar económicamente su 

experiencia emprendedora. En el caso estudiado, la ambición de éxito medido en términos 

monetarios fue expresamente manifestada por los socios y las acciones que tomaron 

estuvieron claramente definidas en función de ese objetivo. Se trata de perfiles de 

emprendedores ‘darwinistas’ (Fauchart y Gruber, 2011), orientados hacia la evolución y 

expansión de la compañía basada en términos monetarios. 

 

Se ha podido observar cómo la relación con el dinero en este caso presenta ciertos 

matices distintos respecto a los que planteaba Vargas (2013a) sobre los diseñadores de la 

Ciudad de Buenos Aires. Por supuesto que los diseñadores también buscaban ganar 

dinero con su negocio, pero el énfasis estaba puesto en otros aspectos, como el carácter 

artesanal de su trabajo, el valor único de sus obras, la preferencia por la originalidad de 

sus diseños más que por una producción en masa. En nuestro caso, creemos que, por el 
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contrario, el énfasis está 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 ningún sentido de ética social, obstruida por una ambición 

económica desmedida, sino que los aspectos relacionados con las condiciones laborales 

o el impacto de su organización hacia la sociedad quedan inscriptos más 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 

compañías, sino muy por el contrario, generar un impacto positivo trascendente en sus 

países en alta medida. Solamente decimos que la relación con el dinero en el caso que 

hemos estudiado es mucho menos problemática que en el caso de los diseñadores, mucho 

más manifiestamente expresa en los objetivos estratégicos y en la visión de los 

emprendedores.  

 

Para finalizar este capítulo podemos sintetizar que los hallazgos obtenidos sobre 

el caso de estudio nos han permitido tomar posición por las teorías que reconocen el 

carácter adaptativo de la identidad organizacional, como proceso negociado entre insiders 

y ousiders de la organización. Hemos visto cómo los eventos masivos y los 

emprendedores exitosos que son tomados como modelos sociales influyen e inspiran a 

los emprendedores y cómo éstos luego imprimen en sus organizaciones características de 

identidad que son consecuencia de sus objetivos de autorrealización personal. Las 

decisiones estratégicas que se tomen a raíz de esto pueden afectar la identidad de la 

organización, en un proceso que involucra la interrelación de los distintos stake-holders 

de la misma y su legitimación. Esto genera un proceso dinámico e iterativo de 

construcción de identidad, características que nos parecen particularmente presentes en 

el contexto de nuevos emprendimientos de la industria del desarrollo de software.  
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6 
Conclusión  

 

La pregunta disparadora de este trabajo de tesis era: ¿cómo 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 fenómeno de Identidad 

Organizacional es complejo y que ha despertado extensos debates académicos con 

distintas corrientes de pensamiento. El caso de estudio seleccionado correspondió a una 

empresa con las características buscadas y nos permitió explorar algunas de las dinámicas 

involucradas en ese proceso.  

 

La evidencia del caso estudiado nos ha direccionado en la opinión de que la 

construcción de la identidad es un proceso dinámico en el que se interrelacionan la 

concepción de lo que los emprendedores fundadores creen que su emprendimiento tiene 

que ser, con las percepciones internas de los miembros de la organización y con las 

influencias externas que éstos perciben en la interacción con los stake-holders (Scott y 

Lane, 2000). Esto no se opone a la idea de que los gerentes de la organización puedan 

accionar sobre la identidad organizacional (Drori et al., 2009; Pratt y Foreman, 2000), 

sino que reconoce que se trata de un fenómeno complejo en el que entran en acción 

procesos interrelacionados. Se busca, entonces, contar con un marco de análisis que 

integre las posiciones teóricas y sea suficientemente amplio para facilitar la comprensión 

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 (Ravasi y van Rekom, 2003) 

y la influencia de las expectativas de los stake-holders de la organización (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 característica más 

notablemente presente en la organización. Tal concepto viene a aglutinar no sólo las 

prácticas flexibles de recursos humanos, sino la baja estructuración y estandarización de 

procesos operativos y otras prácticas organizacionales. Los nuevos emprendimientos 

suelen no contar con más financiación que la que puedan aportar sus dueños y los nuevos 

proyectos vendidos tardan en llegar y en los comienzos no con la mejor rentabilidad. En 



	
 

81 

consecuencia, los emprendedores deben captar recursos humanos con una oferta 

económica que no es destacada y para complementar la propuesta de valor ofrecida 

recurren a políticas 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 gestión de las personas. Esta característica se arraiga con más medida 

al ser uno de los fundadores también del ámbito de sistemas, de modo que el otro fundador 

debió adaptar sus propias demandas a la flexibilidad general que se imponía en la 

organización porque “en sistemas es así”.  

 

De este modo, pudimos observar que las políticas de recursos humanos, los 

procesos y prácticas que conformaban la operación, y las decisiones estratégicas de los 

dueños, contribuyeron en forma significativa a la constitución de la identidad 

organizacional (Dhala, 2007).  

 

La flexibilidad extendida a los diversos aspectos organizativos del 

emprendimiento se contrapone a ciertas características deseables en una organización 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 

organización del trabajo, falta de documentación y testeo de los desarrollos, dificultades 

en la comunicación y otros aspectos que se contraponen con lo que una software factory 

debe ser. Los emprendedores debían tomar alguna definición de referencia para 

posicionar a su organización en un determinado contexto. Esta definición 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 construcción colectiva 

de significado entre los miembros de la organización, refleje exactamente las 

características típicas de esos tipos organizacionales (Gioia et al., 2010). Esto resulta, a 

nuestro entender, un factor más de ambigüedad en la definición de la identidad de la 

organización que se suma en una etapa siguiente a la convivencia de otro modelo de 

negocio dentro de la misma organización.  
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En definitiva, no hemos observado con claridad un proceso acabado de 

construcción de identidad, sino que vemos más bien un proceso continuo de interacción 

social en el que son negociados rasgos contradictorios y variables (Gioia, Schultz y 

Corley, 2000). El marco teórico 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 característica o un recurso o activo; o como un 

proceso continuo, algo que ‘sucede’ en la organización y que está en desarrollo continuo 

(Ravasi y van Rekom, 2003: 123). El caso de estudio de esta tesis nos orienta en este 

último sentido.   

 

Por otra parte, hemos también relacionado la influencia de los eventos masivos de 

emprendedorismo y de los modelos de éxito que son socialmente difundidos en la visión 

de los emprendedores acerca de qué quieren lograr con sus emprendimientos (Vargas, 

2013b) y qué características debieran tener sus organizaciones para alcanzar esos 

objetivos. Hemos sugerido que los emprendedores del sector tecnológico, o más 

específicamente de la industria del software pueden convivir cómodamente con la noción 

de lucro económico de su actividad, en comparación con la de otros emprendedores de 

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

 

Este esfuerzo por direccionar sus empresas en un cierto sentido estratégico influye 

en la identidad organizacional, poniendo en discusión valores hasta el momento 

compartidos o incluso pudiendo hacer surgir identidades adicionales a la original. El 

pasaje de “desarrollamos software 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 construcción 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 inversión institucional 

como de los clientes en ocasión de propuestas de servicios ha sido significativa en la 

conformación de rasgos contradictorios o ambiguos de la identidad, que en una evolución 

posible del ciclo de vida de la organización podría conducir a la configuración de lo que 

algunos autores han conceptualizado como “identidades múltiples” (Pratt y Foreman, 

2000). Hemos sugerido una estrategia de alta “sinergia” puede ser más apropiada en un 



	
 

83 

contexto de búsqueda de inversores institucionales, que prefieren la existencia de una 

única organización 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 interacción social, un trabajo colectivo en curso, en el que las 

acciones de los managers son solo una parte del todo.  

 

Limitaciones 

 

La investigación que realizamos es sobre un caso particular, lo cual constituye una 

debilidad al no poder asegurar que algunas de las conclusiones que aquí hacemos son 

extensibles a un universo más amplio. Investigación adicional podría confirmar, por 

ejemplo, la hipótesis sugerida en cuanto a ambición de éxito basado en términos 

económicos por parte de emprendedores de la industria del software, o en cuanto a su 

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

 

Asimismo, este trabajo se basó en entrevistas llevadas adelante con los socios y 

empleados formales de la organización, no habiendo sido abarcados por el alcance del 

trabajo de campo los programadores freelance con los que la empresa usualmente trabaja 

en proyectos que requieren este tipo de modalidad de contratación. El carácter particular 

y ambiguo de ‘miembro externo’ que significa este tipo de relación laboral, en un ámbito 

donde tan frecuentemente se presenta como la industria de software, podría aportar 

hallazgos adicionales a nuestra investigación. No obstante, dado que las personas que 

eligen desempeñarse como free-lancers justamente buscan evitar la relación de 

dependencia y las rigideces que esto significa, nuestra hipótesis 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 darían en sus entrevistas validarían la noción de la ‘super-

flexibilidad’ en este tipo de organizaciones, más que la discutirían. Una investigación más 

enfocada en este tipo de vínculo laboral podría probar esta hipótesis, pero esto no ha sido 

aquí abordado.  
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Por otra parte, otras investigaciones podrían abordar más en profundidad la 

dimensión regional en el emprendedorismo y su influencia en la identidad organiza-

cional. No han surgido aquí elementos suficientes para concluir acerca de la incidencia 

de la zona geográfica 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 cómo el factor geográfico incide en forma significativa en los aspectos 

identitarios de los emprendedores de la industria de diseño. Otros estudios podrían 

abordar esta pregunta de investigación aplicándola a la industria de software, que se 

expande favorablemente en distintos puntos de nuestro país.  

 

Comentario final 

 

Una reflexión final que hacemos es que, en el caso estudiado, no vemos que la cuestión 

de la construcción de una identidad organizacional haya sido un proceso consciente de 

los miembros de la organización ni que haya sido impulsado estratégicamente por los 

fundadores de la empresa. Incluso en las reuniones preliminares donde acordábamos el 

acceso a la empresa con un socio fundador, resultó difícil hacer entender de qué se trataba 

la investigación, sobre qué tema trataba. Y para facilitar la comprensión se recurría a 

ejemplos más bien relacionados con la imagen corporativa. Esto lleva a pensar que la 

cuestión de la identidad organizacional no es percibida por emprendedores y dueños de 

empresas en estado inicial de evolución como un aspecto relevante de gestión 

(management) en las organizaciones. Las prioridades del emprendedor según su relato 

eran la captación de clientes, la retención de recursos humanos, los conflictos iniciales 

entre los socios fundadores, las limitaciones de recursos económicos y la cobertura 

económica de los costos fijos ante decisiones de crecimiento, pero en ningún caso la 

construcción 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 dirección de empresas en una prestigiosa universidad 

española, lo anterior me lleva a pensar que el concepto de identidad organizacional y sus 

implicancias para las empresas no está enteramente bien difundido en el ámbito educativo 

de los negocios, más aún en comparación con otros términos como lo son, por ejemplo, 

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

práctica gerencial en este sentido.   
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Anexo 

 

Tabla 1: Categorías analíticas 
Rol de los 
fundadores 
 

Asociado con la 
decisión de 
emprender 
 

Mix de experiencias de los socios fundadores 
Vivencias e intereses personales de los emprendedores 
Proceso de formación como líder en organizaciones 
Visión de futuro acerca del potencial de las aplicaciones para 
dispositivos móviles. Visualización de la oportunidad de 
negocio 
Actitud positiva frente al error 
Interés en ser emprendedor, desarrollar algo propio 
Inspiración en emprendedores exitosos. 
Transición personal de carrera 
Emprendimiento como ‘juego’ 
‘Emprender no es para cualquiera’ 
Importancia del aporte de capital inicial como modo de 
asegurar el compromiso 
Comienzos difíciles 
Fricciones iniciales entre los socios fundadores 
 

Asociado con la 
gestión del 
emprendimiento 

Alta involucración de los fundadores en la operación 
Diferencias en los estilos de trabajo de los socios 
Trato ‘humano’ de los dueños. Características de empresa 
familiar. 
Características de la compañía que difieren de la expectativa 
de socios 
 

Gestión de 
recursos 
humanos 

En relación con el 
esquema de 
contratación 

Perfil de los ingresantes. Preferencia por la capacidad de 
adaptación por sobre la experiencia técnica  
Restricción presupuestaria para búsqueda de profesionales 
graduados 
Empleados full-time contratados formalmente. Limitación 
moral para la contratación en negro de personal permanente. 
Práctica usual en industria de software: contratación de 
programadores freelance 
 

En relación con el 
esquema de 
compensación 

Nivel de remuneración inferior al mercado 
Necesidad de empleados de solicitar aumentos salariales  
Oferta económica como diferenciador de otras ofertas 
laborales del mercado 
Baja rotación de personal por motivos económicos como 
métrica del éxito de la gestión de RRHH 
 

En relación con el 
entrenamiento 

Necesidad alta de auto-aprendizaje. Baja capacitación formal 
Posibilidad de aprendizaje de múltiples temas técnicos por la 
diversidad de proyectos 
Posibilidad de trabajar en proyectos completos 
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Prácticas generales 
de gestión de 
RRHH: 

Flexibilidad de horarios 
Libertad 
Respaldo de los dueños 
Baja socialización 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 
Introducción de mejoras en el ambiente físico de trabajo 
Crecimiento de la empresa como oportunidad de desarrollo 
personal 
Feedback de desempeño individual esporádico y no 
programado 
Falta de definición de objetivos medibles 
Ser más rígidos 
Diversidad de género 
 

Organización 
interna del 
trabajo 

En relación con la 
organización 
interna en general 
de la empresa 

Auto-gestión de tiempos 
Falta de definición de prioridades 
Baja percepción de trabajo en equipo. Trabajo individual. 
Bajo nivel de supervisión de tareas 
Falta de claridad en la definición de roles y responsabilidades 
Variedad de asignación de tareas 
Información parcial entre los empleados sobre los planes 
gerenciales 
Delegación informal de tareas 
 

En relación con el 
desarrollo de 
software 

Baja documentación de los proyectos 
Poco testeo de productos 
Adaptabilidad 
Capacidad de dar respuesta a clientes como clave para la 
percepción de calidad del servicio 
Proceso de definición de expectativas de clientes 
 

Relación con 
programadores 
freelance 

Riesgo de bajo compromiso de freelancers con los objetivos 
de la empresa y las pautas de trabajo 
Búsqueda de freelancers con referencias o conocidos 
Modo de trabajo con freelancers 
 

Necesidad de 
mejora en procesos 

Percepción de que las dificultades operativas restringen el 
potencial comercial 
Necesidad de adaptar metodología de trabajo a ciertos 
estándares corporativos 
Necesidad de adoptar un esquema de gestión de proyectos 
(Project management) 
Percepción de necesidad de mejorar organización interna 
Dificultades en la coordinación de tareas por los horarios de 
los empleados 
 

Gestión 
comercial 

Feedback de 
clientes sobre 

Errores en el producto afectan el feedback del cliente 
Flexibilidad no afecta impresión de clientes 
Fit cultural con clientes 
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productos y 
servicios 

Promesa comercial frente a realidad operativa 
Percepción de los clientes como empresa en crecimiento 
Buena relación calidad-precio de los productos 
 

Aspectos 
estratégicos 

Éxito de la empresa asociado a métricas de éxito comercial 
Proyección de expansión comercial 
Estrategia de expansión internacional 
Diferenciación por precios con empresas grandes de 
informática 
 

Debilidades de 
gestión comercial 

Bajo nivel de preocupación 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 
Promoción de productos que no estaban enteramente 
desarrollados 
Baja autocrítica sobre el desempeño comercial 
 

Gestión 
financiera 

Financiación propia Rentabilidad mínima al inicio de actividades 
Autofinanciación 
Autosuficiencia de capital como métrica del éxito de la 
compañía 
Presión de los costos fijos 
Necesidad de obtener inversión externa para financiar la 
expansión comercial 
 

Comunicación 
empresaria 

Comunicación 
externa 

Distintos mensajes corporativos 
Visión idealista vs. Visión realista de la empresa hacia 
clientes según el socio fundador 
Promoción de la compañía asociada a la promoción de los 
productos 
Asociación de la identidad de la empresa con calidad del 
producto 
Dificultad en identificarse con empresas grandes 
multinacionales 
Transmisión 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-engaño 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 
 

Comunicación 
interna 

Falta de información sobre visión estratégica de la empresa. 
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Transmisión de la historia de la empresa a través de los 
dueños. 
 

Búsqueda de 
nuevo modelo 
de negocios: 

Influencias externas Inspiración en innovadores destacados 
Inspiración en eventos masivos de emprendedorismo 
Búsqueda de asesoramiento externo 
Incidencia de la exigencia de inversores en la decisión de 
continuar como única compañía con dos unidades de negocios 
Una empresa, dos modelos de negocio 
Validación del nuevo modelo de negocios por parte de 
emprededores destacados 
 

Influencias internas Obtener inversionistas externos como medio de legitimación 
de la compañía 
Objetivo de venta de la empresa 
 

Efectos percibidos Ambigüedad en la identidad de marca 
Desorganización operativa acentuada 
Necesidad de sustentarse económicamente en el negocio 
tradicional 
 

Tabla 1: Categorías analíticas. Fuente: Elaboración propia en base a entrevistas realizadas a 
fundadores y miembros de la organización.   
 

 

Tabla 2: Conceptos relacionados a flexibilidad 

Conceptos Definiciones 

Agilidad Moverse ágilmente, 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 mínimo daño 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 relación a: 
Ejemplos 

- el manejo de horarios Ruth: “Lo que más he visto y que me ha gustado es el tema del horario, 
como te digo, es por objetivos y tú estás libre para salir a la hora que tú 
quieras y llegar a la hora que tú quieras, normalmente las empresas que 
yo había estado eran, como te digo, un horario, de ocho a cuatro de la 
tarde, de ocho a cinco de la tarde todos los días, 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: “Matías no había trabajado en una empresa de informática... 
Entonces él siempre había laburado en consumo masivo, en otra 
compañía donde uno va y cumple un horario. Bueno, en informática no 
es así. (…) En lo que es sistemas, se labura así. Si no la gente se va” 
 
Rodrigo: “Hay días que son… Saben que hay días que llego al trabajo y 
por ahí 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 montón de veces quedándome hasta muy tarde en la 
oficina, metiendo horas.” 
 
Gustavo: “La libertad está en que tengo de poder irme ahora la semana 
que viene, dos semanas, con el home office. Sí, este... La libertad de que 
puedo venir acá sé... Algunas veces el fin de semana o el sábado, porque 
si tengo que hacer algún práctico, algo, cosa de... Más cómodo acá... (…) 
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 más mío, (…), 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 definió completamente bien [mi rol], de a ver che hay cuentas, hay 
clientes, y vamos a salir a vender este producto... Fue como un: ‘Dale, 
vamos, vamos a ver’” 
 

- la comunicación de 
marca 

Pregunta: “Cuando lo presentan, ¿te presentas como The App Genius, 
como App Nova o cómo?” 
 
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 atrás que te explica toda la historia que hubo y 
porque se llegó a esa evolución” 
 

- la capacitación en el 
trabajo 

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

- la asignación de tareas Ailin: “Estoy con varias cosas, la verdad. Yo... Por ejemplo, no sé, 
nosotros hacemos pedidos en Steak House, en la mayoría compramos 
comida, todo lo compramos ahí. 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 aplicación... No sé, varias cosas. (…) 
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Depende del día y de lo que haya para hacer. O sea, no es que hago algo 
fijo.” 
 

- el estilo de relaciona-
miento interpersonal de los 
dueños 

Ailin (consultada sobre características que distingan a esta empresa de 
otras en el sector informático): “Lo que me parece que está bueno es 
que... Matías y Marcelo como jefes son... No sé cómo explicarlo, son 
como amigables. ¿Sabes? No es que son muy estrictos...” 
 

- la comunicación interna Pablo: “AppGenius, AppNova, son cómo dos empresas, no... No sé bien, 
cómo se manejan.” 
 
Belén: “No, la verdad es que no conozco mucho de dónde viene, sé por 
el speech, más o menos como... Cuantos años tiene. Donde nació. De 
App máster, no entiendo bien, todavía... Está bueno para ir, preguntarlo, 
otra vez. El tema de porqué cambió de nombre, si se separaron, si están 
juntos, separados, no entiendo tanto eso.”  
 
Esteban (consultado acerca de si él tiene relación con la gente que 
trabaja freelance en la empresa): “No. Es más, si me preguntás no sé 
bien cuantos hay. Esto es lo que te digo, la cosa (información) más 
parcial, no recuerdo, no te los puedo nombrar. Y si me preguntás hoy 
cuantos clientes hay, hay varios que no los conozco, por ejemplo...  Hay 
como... Eso información muy parcializada. No sé, de repente … suena el 
teléfono, atiendo y... "Che, el cliente tal". "Esperá, esperá, dame tus 
datos que la verdad es que no tengo ni idea, dejame que te anote los 
datos y te digo (…)"” 
 

- la organización interna 
del trabajo 

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

- el proceso productivo de 
desarrollo de software 

Ruth: “Creo que lo único que hace falta ahorita es como que, estructurar 
bien los proyectos, que queden como más... Más documentación de lo 
hay que hacer, porque a veces eso no... No queda claro lo que... Cuál es 
el camino a tomar. (...) No está claro el documento de que hay que hacer 
no sé, tantos módulos, conectar el servicio, sino que hay que como que 
entender las ideas así en el aire pues.” 
 

Tabla 3: Super-flexibilidad como rasgo de identidad. Fuente: Elaboración 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 Matías 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: Elaboración propia.   


