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ABSTRACT

El propoésito de este estudio es analizar los cambios en la organizacién de una consultora
multilatina de informadtica producidos por la incorporaciéon de un drea de I+D y el
desarrollo de una nueva practica de consultoria producto de la labor en esta drea. Nos
interesa observar la relacion entre la intencionalidad de la implementacién de un nuevo
diseflo basado en la teoria de la organizacién ambidiestra de Charles A. O’Reilly y

Michael L. Tushman y el funcionamiento resultante.

El estudio de caso de la nueva prictica de Big Data analizard el comportamiento de
distintos actores utilizando la teorfa del actor en red. El objetivo serd interpretar las
traducciones que intentan estabilizar ensamblajes de la nueva practica que se transfieren
desde el departamento de I+D hasta que se convierte en un servicio cajanegrizado como

un servicio de linea de negocio (comprendido y aceptado por el resto de los actores).



MOTIVACION.

Desafio personal

El objeto de este estudio es desarrollar mi capacidad de andlisis organizacional
incorporando nuevas herramientas que me permitirin comprender mejor y poder
expresar los cambios observados en cualquier organizacidn, especialmente las
tecnoldgicas. Creo que esta tesis me permitird bajar a tierra conceptos utiles para formar
parte de equipos de consultoria estratégica que colaboren en procesos de cambios,
redisefios y comportamiento organizacional. Mi intervencién pretende mostrar las
tensiones, las resoluciones encontradas y como se construyeron las relaciones de poder

que movilizan los cambios internos y frente al mercado.

Es para mi un desafio realizar por primera vez un escrito académico de esta magnitud y
con el pretendo perfeccionar mi capacidad para realizar entrevistas, recolectar datos,
organizar la documentacién y testimonios facilitados por los protagonistas; al mismo

tiempo que el escenario va transformdndose como sucede en este caso.

Asimismo, pretendo ejercitar la argumentacion de hallazgos sustentdndolos con teoria y
metodologia y formarme (y con el tiempo especializarme) en la escritura de estudios
académicos de caso que requieren llevar la teoria a la practica para impulsar mi carrera

profesional y generar un aporte en la relacion industria universidad.

Entendimiento de las organizaciones de tecnologia durante el proceso

de cambio organizacional.

Una de las caracteristicas destacadas de esta consultora es la necesidad de conocer y
ofrecer productos y servicio innovadores para gestionar los proyectos estratégicos. Por
eso, busca dotar constantemente de mayores recursos a su capacidad de innovacion, sin
perder competitividad en los servicios maduros, conocidos y comercializados repetidas

VECeES.

En el caso que se describe en esta tesis la consultora decidié cambiar el disefo
organizacional para dar mayor espacio a la unidad de I+D incorporandola formalmente
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en su estructura organizacional. Dicho redisefio organizacional implicé un esfuerzo
extra por buscar nuevos y diferentes recursos, desarrollar servicios a través de un
camino que todavia no conocian del todo y que estaba siendo puesto a prueba, e

identificar y resolver obstdculos que presentaba el mercado.

El cambio organizacional consistié en pasar de un modelo ambidiestro contextual en el
que el personal de la compafifa es asignado a explorar o explotar servicios segun las
necesidades, para comenzar a trabajar segtin la gestion de una organizacion ambidiestra
(OA) estructural, en este caso existen dos estructuras bien separadas de explotacion y de
exploracién (O’Reilly y Tushman, 2002). La estructura de las organizaciones
ambidiestras estructurales, permite que sea posible el cruce entre unidades, una nueva y
la otra establecida, evitando la “contaminacién” mutua. De esta forma la nueva unidad
puede dedicarse a desarrollar nuevos servicios y la unidad establecida puede focalizarse

en ajustar y mejorar los servicios y procesos ya existentes.

Considero que el estudio de las diferentes etapas por las que paso la organizacién desde
la ejecucion del cambio hasta la identificacion de mecanismos a mejorar y su posterior
adaptacién es un proceso interesante ya que permite describir comportamientos y
evidenciar la puesta en marcha de distintos recursos (algunos mas a mano y otros que
son mas dificiles de obtener) que permitieron estabilizar el cambio. En este trabajo se
desarrolla la maduracién del rol de I+D y su interaccidn e influencia sobre varios roles

hasta su estabilizacién para el desarrollo de nuevos negocios.

La primera vez que la compaiiia desarroll6 la exploracién de un servicio nuevo bajo la
modalidad de OA estructural fue cuando intenté sumar servicios de Big Data (BD) a su
cartera de servicios. Entonces el periodo bajo estudio en esta tesis incluye una mencion
de los intentos histéricos por buscar formas de desarrollar innovaciones, luego el
momento de decision de cambio de disefio de su gestién (poniendo foco en la relacion
entre actores materiales y no materiales, y la cantidad de acciones que aportaron

estabilidad) y finalmente los ajustes finales y primeros resultados exitosos.

Reconocimiento de Distintos Disefios Organizacionales.

Esta tesis permite repasar la teorfa ambidiestra (O’Reilly y Tushman, 2002) que
describe las oportunidades que generan los distintos disefios, considerando la cantidad
de recursos disponibles y el tiempo que se asigna a la exploracién de temas que puedan
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convertirse en servicios nuevos para la compafifa, en comparacién con la cantidad de
recursos dedicados a la explotaciéon de los servicios que ya estin maduros o en

crecimiento.

Es por eso que en esta tesis voy a cruzar teorias para describir un caso de busqueda de
desarrollo de innovacion a través de la descripcién de su disefio organizacional y la

actuacion de los elementos involucrados.

Integracion de Actores Humanos y no Humanos

La teoria del actor red (TAR), me permitird visualizar como son creados los hechos y
como la realidad de la compafiia se mezcla con la realidad social. Es por eso que
examinar y realizar un andlisis de caso usando TAR es la herramienta indicada para
observar en detalle la evolucion de las conexiones simultdneas entre actores y artefactos

en su intento por transformar el escenario movilizando distintos recursos.

A diferencia de otras metodologias de andlisis de redes, la TAR sefiala la importancia de
los objetos y las tecnologias en la explicacion del mundo, tratindolo de una manera
equivalente a la manera en que se trata lo social, es decir asignandoles un rol de actante.
Este es uno de los conceptos clave de la TAR y serd desarrollado en las préximas

secciones de esta tesis.

Por otro lado, la TAR se centra en estudiar y seguir los pasos de los lideres del cambio
como constructores de redes que realizan nuevas traducciones del contexto. Estos
influenciadores del cambio buscan re interpretar las necesidades y guiar o definir el
significado y funcionamiento de sus recursos, procesos y el rol del resto de actores y

elementos de la red.

Finalmente, la TAR abre la caja negra (término muy utilizado por esta teoria) de las
relaciones para poder entender como y porqué se obtienen ciertos resultados. Esta teoria

permite describir el proceso de cambio poniendo foco en tres atributos:

e [La formacidn y disolucidn en constante cambio de estructuras socio técnicas

y el traslado de intereses.

e Elrol activo de la tecnologia (o actantes materiales) que da acceso o limita la

estrategia para generar ensamblajes (nuevas redes).

e [Las negociaciones y actos de persuasion que realizan los actores cuando
7



intentan imponer su propia traduccion de los hechos.

Todos estos conceptos me inspiran para poder delinear el escenario socio material en el
que la consultora se movilizé durante el momento de cambio del disefio. Nuevamente,
poniendo foco en la transformacién de su estructura interna y sus intentos por colaborar
en las transferencias de actividades a una nueva unidad de I+D (investigaciéon y
desarrollo) que contard con su propio equipo con asignacion cien por ciento destinada a

esas tareas.

Usando como referencia TAR voy a narrar la accién de cada uno de los actores y
actantes durante el proceso, pasando por la definicion y formacion de la nueva unidad,
sus primeras actividades y transferencia de conocimiento a la linea comercial
(internamente llamado “la linea”) usando como eje el camino de generacién del servicio

de Big Data (BD).

Como se explic6 anteriormente, el traslado del desarrollo de las actividades de
innovacidn y creacion de nuevos servicios desde la linea a un nuevo departamento ad
hoc, implicé un cambio en el disefio de la organizaciéon que llevd a la consultora a
trabajar de forma ambidiestra contextual a ambidiestra estructural segiin los términos
popularizados por Charles A. O’Reilly y Michael L. Tushman en 2008. Si ponemos
foco en estudiar los comportamientos de los actores en la situacién inicial y la
transformacion hasta llegar al disefio final, podemos no solo revisar las acciones y
reacciones durante un proceso de cambio sino también pensar cémo influye la estructura
organizacional en el trabajo conjunto de distintas dreas y revisarlo a la luz de su objetivo
global. Que el disefo organizacional tenga en cuenta su contexto y sus objetivos y que
sus partes logren generar coherencia para que exista simbiosis de la misma con su

entorno (Mintzberg, 1991).

Reflexividad del Autor.

La eleccion del caso se basa en la posibilidad de acceder a todos los actores y gran
cantidad de documentacién debido a que desde 2014, trabajo como consultora en
desarrollo organizacional en la empresa protagonista de este estudio. No participé
activamente del caso, en ninglin equipo en ninguna de las etapas. Sin embargo, puedo
acceder de manera formal (a través de la documentacién interna del proyecto) e

informal (a través de charlas diarias con los actores) a la documentacidn necesaria para
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realizar un andlisis profundo del caso.

Los nombres de la consultora bajo estudio y las empresas clientes fue modificado para

mantener la confidencialidad garantizada al momento de realizar la investigacion.



MARCO TEORICO

Esta seccion se propone repasar las teorias que pueden aportar herramientas de andlisis
para la materia de esta tesis: cuando las pymes de servicios informdticos incorporan la
funcién de [+D, inician un proceso de conversion hacia una organizacion mds organica
y ambidiestra. Segiin el enfoque definido para analizar este caso se desarrollard una
descripcion de las teorias que permiten analizar y comprender, desde una perspectiva de
mayor complejidad, la problematica de las organizaciones al momento de destinar
recursos para mantenerse en linea con la evolucién de los mercados, continuar
fortaleciéndose en los servicios maduros y cOomo generar las transiciones internas

necesarias.

Redes para la Innovacion.

El principal planteo de este estudio es un conflicto que no es ajeno a casi ningtn rubro
comercial: la necesidad de aprender cémo innovar para mantenerse vigentes en el
mercado. La definicién de innovacién para Joseph Schumpeter (1942) es: una “nueva
recombinacion” de los recursos existentes que los empresarios aplican a sus actividades
para ganar ventajas de productividad y conocimiento. Al estudiar la innovacién en
compaiiias de tecnologia Cohen y Fields (1999) demuestran que los lazos profesionales
en Silicon Valley se forman en colaboraciones complejas entre empresarios, cientificos,
empresas y asociaciones, centrindose en la biisqueda de la innovacién y su
comercializacién. Este proceso de colaboracion y de cambio de ideas técnicas genera y
refina la materia prima intangible de los involucrados. Entendido esto, el siguiente paso
es comprender que ambas estrategias se complementan. La compaiifa, a su vez, debe
estudiar su capacidad de absorcién del conocimiento de la industria. Cohen y Levinthal
(1999) definen a esta caracteristica como la habilidad de las firmas para reconocer el
valor de la informacién externa novedosa, asimilarla y aplicarla a sus fines comerciales.
Esta cuestion depende de la habilidad para evaluar y utilizar la informacién del mercado

y sus conocimientos previos relacionados, que ayudan a reconocer el valor de la nueva
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informacién. La capacidad de absorcién, no sélo refiere a la adquisicidn de informacion,
sino a la habilidad de la organizacidén para explotarla, lo cual depende tanto de la
interaccion con el entorno, como expresaban Cohen y Fields (1999) como de la
transferencia de conocimiento entre y dentro de las subunidades de la organizacidn.
Argote e Ingram (2000) explican cémo el conocimiento en las organizaciones y la
posibilidad de crear redes pueden estar contenida en distintos reservorios como en
individuos, en roles, en estructuras organizacionales, y su cultura entre otros. Luego por
procesos ya sean disefiados o espontdneos, para poder compartir €sos conocimientos es

necesario identificarlos y crear mecanismos de conexion entre esos reservorios.

Para poder analizar en un nivel macro las conexiones internas de las distintas unidades
es necesario observar el disefio organizacional. La aproximacién que sugiere este
estudio es analizarlo en términos de teoria ambidiestra de O’Reilly y Tushman (2008)
ya que son los términos utilizados por la consultora y luego analizar el nivel micro

desde la perspectiva desarrollada por Callon y Bruno Latour: la Teoria del Actor Red.

Disefio Organizacional Ambidiestro

O’Reilly y Tushman (2008) introdujeron el concepto de organizacién ambidiestra para
definir dénde ponen el foco las organizaciones que deben adaptar su oferta en un
contexto de cambios constantes y dindmicos. La teoria de la organizacién ambidiestra se
destaca por dirigir la explotacion de productos existentes para permitir innovaciones
incrementales y la exploracién de nuevas oportunidades para fomentar las innovaciones
mds radicales, sin embargo, hay pocas investigaciones relacionadas (Andriopoulos y

Lewis, 2009). Existen distintos tipos de organizacién ambidiestra:

Una forma estructural que establece que la exploracion se lleve a cabo por un equipo
diferenciado del que realiza la explotacion de los servicios que ya forman parte de la
cartera. Implica no sélo separar las unidades estructurales de exploracion y explotacidn,
sino que cada una tenga definidas diferentes competencias, sistemas, incentivos,
procesos y culturas (O’Reilly y Tushman, 2008). Si las unidades de exploracién y
explotacion se separan de forma estructural entonces cada una desarrolla su propia

cultura y procesos.

Otra forma de ejercer el modelo ambidiestro es de forma contextual: en el cual la
organizacion disefia sus actividades de manera tal que el mismo equipo dedique parte de
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su tiempo a la explotacién y otro momento para la exploracion. En este caso no se logra
establecer una diferencia necesaria para conocer a fondo ambas experiencias ni

desarrollar una cultura propia del equipo de exploracion, diferente al de explotacion.

Por tltimo, existe una forma secuencial en la que algunas unidades (o integrantes de la
unidad) de la organizacién experimenta un proceso ciclico con periodos dedicados a la
exploracidon seguidos por periodos de explotacion. Este ciclo se produce al mismo
tiempo en varios proyectos de la organizacion teniendo en cuenta que cada proyecto se

encuentra en diferentes fases.

En el estudio realizado por O’Reilly y Tushman (2002) se pusieron a prueba los tres
tipos de disefio organizacional con el objetivo de identificar cudl de ellos permite una
mejor explotacion de los recursos disponibles, al mismo tiempo que da lugar al andlisis
y exploracion de distintos escenarios futuros. Esta comparacion dio como resultado que
las compafiias que lograban realizar estas dos funciones de manera exitosa tenian
caracteristicas en comun. se separa a la nueva unidad de exploracién de la tradicional
unidad de explotacion, teniendo en cuenta que se generan diferentes procesos,
estructuras y culturas; al mismo tiempo que se mantienen vinculos estrechos entre
ambas partes a través de lazos a nivel ejecutivo que dirigen las acciones independientes
de cada area. La conclusion de los estudios indica que resultados optimos se alcanzan
cuando se combina mds de un modelo de forma complementaria a lo largo del tiempo.
Por ejemplo, pueden desarrollar una innovacidon a través del disefio ambidiestro
estructural y luego cambiar integrando a ese equipo en el desarrollo de proyectos para

clientes.

Lo que mantiene unidas a las dos unidades que caracterizan a la OA estructural (o
simultdnea) es un propdsito estratégico comun, un conjunto global de valores y
mecanismos dirigidos a aprovechar los recursos compartidos (O'Reilly y Tushman,
2004; O'Reilly, Harreld y Tushman, 2009). Desde esta perspectiva, la clave para ser una
organizacion ambidiestra es la capacidad de la organizacién para detectar y aprovechar
las nuevas oportunidades a través de la exploracion y explotacion simultdnea abordando
una cuestion de liderazgo y no sélo de diferenciar estructuras (O'Reilly y Tushman,

2011; Smith y Tushman, 2005; Smith, Binns y Tushman, 2010).

También existen estudios que analizan los efectos de la estructura ambidiestra en

entornos interorganizacionales o en comunidades en lugar de los intraorganizacionales
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(por ejemplo, Lavie y Rosenkopf, 2006; Lavie, Kang y Rosenkopf, 2011; Adler,
Heckscher y Grandy, 2013; Puranam, Singh y Zollo, 2006), sus resultados confirman
los efectos positivos que el disefio ambidiestro demostré sobre las empresas. Por
ejemplo, Rothaermel y Deeds (2004) realizaron un estudio de 325 empresas de
biotecnologia donde demostraron cémo las alianzas entre organizaciones pueden ser
usadas para mejorar la exploracion y explotacidon. Otro estudio de Phene, Tallman y
Almeida (2012) y Zhiang, Yang y Demirkan (2007) informan efectos similares. En un
estudio de caso, Kauppila (2010) ilustra como una empresa se basdé en un disefio
ambidiestro interno y de asociaciones externas para mejorar su capacidad para explorar
y explotar llegando a la conclusion de que los enfoques ambidiestros

interorganizacionales e intraorganizacionales son complementarios y no reemplazables.

Esto nos lleva a necesitar profundizar el campo de las redes generadas para desarrollar
innovaciones, en un nivel mds profundo. La utilidad de TAR se basa en que permite
estudiar la forma de vinculacién real de esos grupos y suma a su andlisis los actores no
humanos, las formas de traduccién y el efecto de cajanegrizaciéon de los circuitos
cuando se encuentran funcionando adecuadamente. El objetivo de esta tesis es analizar
los procesos de exploracion del primer servicio desarrollado con el modelo ambidiestro

y los cambio en los ensamblajes: nuevas traducciones, nuevos actores.

Teoria del Actor Red

La TAR se desarrollé durante la década de 1980 de la mano de Michel Callon (1986) y
Bruno Latour (1987) en la Ecole des Mines de Paris, Centre de sociologie de
L’Innovacion. Se trata de una teoria socioldgica pragmatica que se centra en la forma en
que los actores buscan construir y mantener redes integrando en su andlisis a los objetos

no humanos, con igual relevancia. (Law, 1999).

Los estudios de las ciencias sociales separaban lo humano de lo material poniendo foco
en los estudios de las humanidades interpretando que los humanos tienen una
intervencién superior a los elementos del mundo material: la corriente impulsada por
Bruno Latour comenz6 a cuestionarse ese supuesto basico: ;por qué consideramos que
solo lo humano puede integrar una red? Asi es como nace la inclusiéon de objetos no

humanos en el analisis de las redes.
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Actor red.

A diferencia de otras teorias sociolégicas TAR no busca hacer un mapa de
interacciones, sino que a partir de ese mapa identifica como se definen y redistribuyen
roles para generar nuevas interacciones (Callon y Law, 1988). TAR, en particular puede

proporcionar nuevas perspectivas:

Analiza los procesos para explicar la formaciéon y disoluciéon de estructuras socio
técnicas en constante cambio. Plantea la forma en que las redes estdn en permanente
movimiento, explicando como sus actores van cambiando la pertenencia, los intereses,
las identidades y los discursos, y como ocurren estos cambios” (Heeks y Stanforth,
2013), como las negociaciones y actos de persuasion por los que un actor impone su
propia traduccién. En términos de Heeks y Stanforth (2013) TAR estd interesada en las
formas en que los elementos de las redes vencen la resistencia y se fortalecen
internamente, ganan coherencia y se estabilizan. Incluye a los objetos no humano (leyes,
tecnologias, objetos) asigndndoles el mismo valor que a las actividades humanas

mostrando el rol activo de la tecnologia o actantes materiales y el traslado de intereses.

Un actor red es un actor que es capaz de redefinir y transformar lo que estd hecho, es
decir la red en la que estd inserto (Callon, 1987). El examen de las conexiones que dan
lugar a los cambios, mediante €1 hace més facil describir como y por qué tenemos los
resultados alcanzados. Por ese foco en el cémo y el por qué es que TAR realiza un
acercamiento a "la ciencia y la tecnologia en la fabricacién" en lugar de "la ciencia y

tecnologia ya confeccionada" (Latour, 1987).

TAR ofrece una nueva perspectiva que puede aplicarse al estudio de varios aspectos del
disefio organizacional, tanto en sus conceptos, estructuras y procesos. Es una
aproximacién que cuestiona las visiones lineales y objetivistas de desarrollo y que se
mueve mds alld de las dualidades de macro versus micro, y tecnologias versus sociedad
(Heeks, 2007). Esta teoria ofrece una visién mas compleja e integradora (tal como se
verd en el andlisis del caso) que, posiblemente, permita desarrollar explicaciones més
veridicas de lo que sucede en los proyectos y procesos de desarrollo tal como lo
explican otras teorias. Concebir de manera polar a humanidad y tecnologia es pensar
una humanidad alejada de su caracteristica socio técnica: somos animales socio técnicos

y cada interaccién humana es socio técnica.
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Sociologia de la traduccion (pre-simetria)

El conocimiento es un producto social més que algo generado por un proceso o método
cientifico. ;Pero de dénde? La respuesta de la TAR es que es el producto final de un
trabajo involucra actores y materiales heterogéneos, por ejemplo: tubos de ensayo,
reactivos, organizaciones, expertos, microscopios electronicos, monitores de radiacion,
otros cientificos, entre otras cosas. Cada una de estos actores desearian ser
independientes y desenvolverse por si mismos, pero se yuxtaponen en una red modelada
que supera su resistencia. En TAR, una traduccién se trata de organizar y ordenar los
materiales. La ciencia de la teoria del actor red estudia un proceso de "ingenieria
heterogénea" en el que bits y piezas de lo social, lo técnico, lo conceptual y lo textual se

ajustan y se convierten (o se traducen) (Law, 1992).

Dentro de esta teoria se denominan traducciones a todas las negociaciones y actos de
persuasion gracias a los cuales un actor o una fuerza toman autoridad para hablar o
actuar en nombre de otro actor o fuerza (Callon y Latour 1981). Es, por lo tanto, una
accion que dota de poder para caracterizar las relaciones en red. Se trata de un conjunto
de actores que hacen que los otros se alineen a sus propios intereses. Lo logran
reinterpretando y traduciendo los intereses (objetivos, problemas, soluciones) o las
identidades de otros actores, a fin de alinearlos con sus propios intereses (los intereses
del traductor). Resultando en una situacion en la que ciertos actores controlar a otros. En
muchos casos el resultado del proceso, cuando es exitoso, es tener "acceso" porque las
partes interesadas aceptan los papeles que han sido asignados a ellos y reconocen a sus
representantes. La traduccién es la comprension y manipulacion del ensamblaje. Es
ademds un verbo que implica transformacién y la posibilidad de equivalencia, la
posibilidad de que una cosa (por ejemplo, un actor) pueda representar otra (por ejemplo,

una red) (Law, 1992).

Por otro lado, TAR entiende la traduccién como el proceso que impide que los actores
sigan su propia inclinacion (de una forma en que pueda hacerlo duradero); analiza cémo
los traductores intentan que los actores sigan el guion propuesto, cémo algunos de los
actores adquieren cualidades y motivaciones y se convierten funcionalmente en
indispensables (como puntos de paso obligado). Desde las teorias que analizan el poder
en las organizaciones, Pfeffer (1981) define al poder como la capacidad de influir en las
conductas, de cambiar el curso de los acontecimientos, de vencer resistencias y de

conseguir que los individuos hagan algo que de otro modo no harfan.
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TAR asume que la estructura social no es un sustantivo sino un verbo. La estructura no
es independiente, como un andamiaje en una obra, sino un sitio de lucha, un efecto
relacional que se genera y reproduce recursivamente. La insistencia en el concepto tiene
una serie de implicaciones. Significa, por ejemplo, que ninguna versiéon del orden
social, ninguna organizacién y ninglin agente es completa, auténoma y final. O, por
decirlo de otra manera, significa que, no existe un tnico centro o un solo conjunto de
relaciones estables. Mds bien, hay dérdenes, en plural. Y, por supuesto, hay resistencias.
La teoria no dice que hay muchos centros de poder u orden mas o menos iguales. Lo
que dice es que los efectos del poder se generan de una manera relacional y distribuida,

y nada se queda estatico jamas (Law, 1992).

Al revisar el desarrollo de las instituciones Portes (2007) evoca la definicién Marxista
de que el poder depende del control de los medios de produccién. Pero en el mundo
post-industrial contempordneo esta definicion es demasiado restrictiva. Quienes
controlan los recursos que confieren poder tratan de estabilizar y perpetuar su posicién
moldeando los valores (la traduccién en términos de TAR) de modo que los integrantes
de los ensamblajes sean persuadidos de la "justicia" del orden existente. El poder que
asi se legitima se convierte en autoridad, cuando los subordinados aceptan su posicion
(Weber, 1922). El tamafio, el poder y la influencia son un efecto que se lleva a cabo por
otros actores y no es una condicion permanente: El poder es siempre la ilusién que las
personas tienen cuando son obedecidas, son hechos de la voluntad de todos los demads

(Latour 1987).

Ensamblaje

En TAR un ensamblaje es la forma en que se organizan los elementos para obtener
determinado resultado o alcanzar un fin. Tal como se explic precedentemente una de
las caracteristicas distintivas de TAR es unir en ensamblajes a los componentes
heterogéneos: actores sociales y materiales; en niveles micro y macro; como individuos
y colectivos, en un ambito local o global; en distintas dimensiones (econdmicas,
culturales o politicas, entre otras). Como ademds los ensamblajes no son fijos, dado que
estdn compuestos por elementos que progresivamente toman forma (se reestructuran y
disuelven a medida que aprenden y evolucionan, estos se encuentran en constante
cambio). De esta forma las asociaciones que analiza TAR se pueden utilizar para

describir cémo las redes llegan a ser mds grandes o mads influyentes que otras; mas
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duraderas, de donde proviene el poder y cémo se ejerce.

Para entender los ensamblajes hay que preguntarles a los actores como comprenden la
situacion (entender cudl es la traduccion que estd en su cabeza), cémo ellos interpretan
el ensamblaje en los que estan inmersos. Esa interpretacion a la vez genera y regenera la
estructura del ensamblaje, "Ninguna version del orden social, ninguna organizacién, y
ningln agente resulta jamds completo, auténomo y final" (Law, 1992). Comprender el
rol que juegan los ensamblajes en TAR es poner foco en las formas en que los
elementos de las redes ademds de aceptar las traducciones también vencen esas
resistencias, fortaleciéndose internamente, ganando coherencia y re estabilizdndose,

para finalmente convertirse en otro ensamblaje.

Con respecto a la inclusion de elementos no sociales o no humanos esta teoria se centra
en como los intereses de los traductores dominantes se reflejan en la forma y el
funcionamiento de la tecnologia, es un proceso conocido como inscripciéon. Es el
significado politico, ideoldgico, religioso, etc. que se le asigna a la tecnologia. Se
disefan las tecnologias en base a actores con gustos especificos, competencias,
motivaciones, aspiraciones, prejuicios politicos, etc. y asumen que la moral, la
tecnologia, la ciencia y la economia va a evolucionar de manera particular. Una gran
parte del trabajo de los traductores en procesos de innovadores es la de "inscribir" esta
vision (o predecirla) del mundo en el contenido técnico del nuevo objeto y esto se verd

demostrado en el caso de estudio.

El problema del constructor “de hechos” es el mismo que el del constructor de
“objetos”: ;Coémo convencer a los demds?, ;como controlar su comportamiento?
Vygotsky (1978) formuld el concepto de “accién mediada” en la cual la relacién entre el
agente humano y el objeto estd intervenida por medios culturales o artefactos. Durante
la socializacion, un individuo interioriza, al participar en actividades comunes con otros
seres humanos a través de los medios de la cultura: el lenguaje, teorias, artefactos
técnicos, y las normas y modos de actuacién. Es por eso que otro traductor que da
sentido al mundo que perciben los elementos del ensamblaje es la cultura en la que esta

1nmerso.

Principio de simetria

En este sentido, otro de los conceptos tedricos més importante de TAR es el principio
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de simetria generalizada. Siguiendo y profundizando lo dicho anteriormente este
concepto focaliza la no distincién entre humano y no-humano para definir a los actores.
Fue formulado por primera vez por Callon (1986) y desarrollado posteriormente por
Latour (1992). De acuerdo con este principio, “el mismo tipo de tratamiento se debe dar
a ambos elementos humanos y no humanos de las redes” (Callon, 1986). Es decir, se
debe emplear el mismo marco analitico y descriptivo ante un ser humano, un texto o

una maquina.

Frecuentemente, en la prictica se deja de lado los materiales “no humanos”, suponiendo
que tienen un estado diferente al de un humano, de esta forma se convierten en recursos
materiales pasivos; que se activan s6lo cuando son movilizados por actores de carne y
hueso. Socidlogos como Steve Woolgar (1992) y psicélogos de tecnologia como Sherry
Turkle (1984) también argumentan que la linea divisoria entre personas y maquinas estd
sujeta a negociaciones y cambios. Asi, es facil demostrar que las méquinas ganan y
pierden atributos como la independencia, la inteligencia y la responsabilidad personal.
Y, por el contrario, que la gente toma y pierde los atributos de las méquinas y los
animales. Si bien, hay diferencias entre las conversaciones, los textos, las técnicas y los
cuerpos, (por qué deberiamos empezar por asumir que algunas de ellos no tienen ningin

papel activo en la dindmica social? (Callon y Law, 1997).

Por esta razén TAR es indicada para analizar procesos de desarrollos tecnoldgicos. Los
seres humanos pueden modificar las cosas, pero las cosas también modifican a los seres
humanos. Segun Latour (1999) “es un método para precisar las actividades de creacién
del mundo propio de los actores”. Un actante a menudo tiene un programa o secuencia
de acciones a seguir, de esta manera las personas pueden programar a “las cosas” para
que realicen una secuencia de acciones, pero también “las cosas” pueden programar a
las personas para que sigan una secuencia de acciones. Un actante a veces puede
estimular o forzar a otro actante a cambiar sus acciones (o su guion). La escuela
sociotécnica considera que la sociedad da forma a la tecnologia de acuerdo a las
necesidades, valores, deseos e intereses de sus miembros. Son ellos los que le abren la
puerta o se la cierran. Una vez incorporadas se transforman en parte indiscernible de
ella. Es analiticamente imposible trazar una linea que divida a la sociedad de su base
material. Como afirmé Bruno Latour: En esta sociologia de los ensamblajes, la
sociomaterialidad construye permanentemente un nuevo orden que se sobreimprime y
reestructura con diferencias milimétricas al orden anterior (Latour, 1990). Para TAR
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estudiar cualquier tipo de organizacidn, innovacion técnica o cientifica es estudiar las
conexiones entre actores y actantes heterogéneos dentro de una red. Explica como se
lleva a cabo el mundo sociotécnico en que vivimos se lleva a cabo describiendo cdmo se

realiza y cOmo se mantiene.

Los cambios tecnoldgicos son generados y su vez generan cambios en la sociedad y sus
economias. El desarrollo de modelos como herramientas para analizar y entender las
practicas sociales evolucionan mientras la sociedad también se transforma
continuamente. También evoluciona el conocimiento cientifico con respecto a las
practicas comerciales. Es por eso que las empresas necesitan estar atentas a las
innovaciones que podrian ser dutiles para ellas y sumarlos a su plan comercial

incorporando a sus pricticas los nuevos conocimientos (Heek y Stanforth, 2013).

Concepto de caja negra:

El concepto caja negra es usado para describir que en un proceso hay actividades que no
podemos ver, solo sabemos qué es lo que sucede antes y después de entrar a la caja
negra, pero no sabemos como sucede el proceso de transformacion interno. Una caja
negra podria ser cualquier objeto, sistema o proceso que funciona como es esperable,
porque siempre arroja resultados previsibles. Cuando esto ocurre, las relaciones
sociotécnicas que lo configuran se vuelven invisibles, o se cajanegrizan. Este concepto
fue utilizado originalmente en ciencias de la informacién para hacer opaca y reducir la

complejidad interna de las tecnologias.

Por el contrario, el concepto de descajanegrizacion se refiere a el andlisis la interaccion
en cada momento del proceso para lograr que siempre suceda el resultado esperable. En
términos de TAR cuando los ensamblajes se estabilizan se cajanegrizan. Desde esta
perspectiva TAR, intenta abrir la "caja negra" de la ciencia, la tecnologia y los procesos
en general mediante el trazado de las relaciones que existen entre los actores materiales
e inmateriales. La relacién entre gobiernos, tecnologias, conocimientos, textos, dinero y

personas.

En lugar de asumir que los "hechos" son objetivos e inmunes a debate, busca sitios de
desacuerdo y de discusion. "Estudiamos la ciencia en accién antes de que los hechos y
las maquinas sean cajanegrizados y seguimos las controversias que vuelven a abrirlos”

(Latour, 1990). TAR permite entender lo que sucede o sucedid, no indica cual es la
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solucién a los cambios. Sirve para entender qué es lo que hizo que un cambio sea

adoptado, antes de que el caso de éxito sea cajanegrizado.

Relacionando este concepto con los otros conceptos de TAR: cada vez que un
ensamblaje traduce exitosamente los conceptos que los traductores habian pensado, ese
concepto se cajanegriza y se deja de cuestionar lo que sucede adentro. Cuando el
ensamblaje falla y se intenta comprender por qué ese ensamblaje ya no produce los
mismos resultados es cuando el concepto pide ser descajanegrizado. Hasta entonces era
suficiente comprender que al presionar un botdn se obtiene siempre el mismo resultado.
TAR no busca que eso deje de suceder porque es imposible entender todos los procesos
de un ensamblaje, pero propone un marco conceptual para intentar entender esa
complejidad. El marco estd compuesto por los elementos ya descriptos: ensamblajes,

traducciones, simetrias y tipo de actores.

Tipo de traductores

Dentro del concepto de traduccion existen distintos tipos que actian intentando moldear

y movilizar los ensamblajes:

e [os traductores intermediarios son actantes que siguen su guion de una
manera predecible y regular. Las mismas entradas siempre generan los
resultados esperados. Por ejemplo: una mdquina que funciona de forma
predecible o cuando un equipo funciona de manera eficiente. En ese
momento se pone foco en sus entradas y salidas sin poder ver su complejidad
interna. De este modo, paraddjicamente, mientras mds eficiente es la

tecnologia, mas opaco y oscuro se vuelve su funcionamiento (Latour, 1990).

e En segundo lugar, existen los traductores mediadores que son actantes que
transforman los guiones de los que interactian con €l. No sigue una escritura

regular. Sus salidas son impredecibles (Latour, 1990).

e Y por dultimo algunos actantes pueden intentar transformarse en
representantes para hablar en nombre de los demds. Por ejemplo, los
cientificos representan o traducen a sus objetos de estudio (los animales o las
moléculas, etc.). Estos actantes buscan imponer su propio plan de accién (su
propio guion) a los demas proponiendo o en algunos casos convenciéndolos

de cudles son las preguntas, como deben ejecutarse sus roles papeles
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(identidades, intereses, relaciones) y de que necesitan ser representados por
él. Este proceso a menudo implica una serie de ensayos: debates,

negociaciones, estrategias, trucos, experimentos, pruebas. (Latour, 1990).

Momentos de traduccion

A su vez Callon (1986) identific6 cuatro momentos de traduccidn:

Problematizacion: los principales actores tratan de hacerse indispensables o destacados
frente a los demads actores mediante la definicion de la naturaleza del problema que esos
actores enfrentan para el logro de sus objetivos e identificando un inico camino a seguir

que se describe como un punto de paso obligatorio (PPO).

Interessement (participacion en los beneficios): los actores principales bloquean a los
otros mediante la interposicion de si mismos, lo que debilita los enlaces de otros actores

a interpretaciones alternativas, fortaleciendo su enfoque en el PPO.

Movilizacion: los principales actores piden prestado la fuerza de sus agentes aliados

pasivos y se convierten ellos mismos en sus representantes 0 VOCeros.

Estabilizacion: los actores pueden aceptar o rechazar los roles designados. Esta
disidencia o la traicion conducen al eventual fracaso del PPO, y proyecta la posible

quiebra de los procesos de traduccion.
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METODOLOGIA

El enfoque general de la investigacion es la del estudio de caso, que se considera
especialmente adecuado para la descripcion detallada y el andlisis de procesos, y que

generalmente utiliza un nimero de diferentes métodos de investigacion (Yin, 1994).

Para estudiar el caso del desarrollo de servicios de Big Data dentro de la consultora
PTD se recopil6 informacién a través de entrevistas en profundidad con los principales
stakeholders, andlisis de la documentacidon disponible y comunicaciones internas

(correos electrénicos y reuniones entre los actores).

En 2011 la compaiiia decidi6 poner més foco en I+D y esto provocd cambios en la
estructura: reconfigurando roles y tareas. En la seccion andlisis de caso se describen las
distintas actividades que articul6 la consultora para llevar a cabo este cambio. Esta tesis
se centra en el andlisis de distintos recursos para agilizar el desarrollo del servicio
relacionado, revisa los contactos con expertos y finalmente convertirlo en un servicio
que pueda ser replicado en otras organizaciones y captado por la fuerza de venta

comercial.

Dado que la primera préictica que tomé I+D fue BD se decidié hacer un seguimiento del
proceso de creacion de ese conocimiento hasta convertirlo en servicio: como surgio,
como se desarroll6 su estudio dentro del modelo ambidiestro y como se generan nuevos
ensamblajes para lograr resultados imaginados. El objetivo es identificar los patrones

que sirvieron para que el pasaje de temas de [+D a la cartera sea sostenible.

A través de entrevistas obtuve la interpretacién de los ensamblajes de los principales
actores acerca de su relacionamiento con otros, obtener informacion sobre el uso de los
instrumentos tecnoldgicos (actantes) disponibles que apoyaron la transicién de
actividades e informacion entre unidades. Es en definitiva un mapeo de la red en
términos de su participaciéon. Ademds, las entrevistas permitieron conocer a la
organizacién, su cultura, el lugar que ocupa la innovacién, la estrategia de la
organizacidn para cada uno de los actores y sus expectativas. Se evitd realizar preguntas

pautadas, sino que se busc6 conocer como arma el relato, como comprenden la situacién
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y cdmo interpretan los ensamblajes cada uno de los entrevistados.

Se realizaron entrevistas a los puestos de:

Director general de la consultora (el 2 de agosto de 2016);

CEO y actual director de ADN (el 25 de agosto);

Coordinador de I+D (se realizaron varias entrevistas informales a finales de
2015 cuando se identificd el caso, y luego en 2016 -también se tuvieron
entrevistas informales- en agosto, septiembre y octubre para comprender los
detalles de los cambios ocurridos);

Ex coordinador de GDO (el 11 de diciembre de 2015);

Un representante del equipo de I+D (8 de agosto de 2016);

directora de Capital Humano (28 de julio).

La seleccion de los entrevistados fue recomendada por el coordinador de I+D y en cada

entrevista se preguntaba a los actores si consideraban que era necesario entrevistar a

otras personas, de esta forma se consolidd la lista antes mencionada.

Para el analisis de la informacion:

Se tomd contacto con la historia y principales roles y se identificaron a los
participantes que intervinieron o fueron buscados para ocupar diversos roles en
la creacidn del drea y del proyecto.

Luego se recopilé y analiz6 la documentacién disponible. Se realizaron
entrevistas con actores para ampliar el conocimiento de la historia (constante
recopilacion y andlisis de nueva documentacion).

Se cruzaron las historias y visiones para la escritura del caso y conclusiones y se
corrobord con documentacién disponible en la empresa (Intranet, mapas de
conocimiento y proyectos y la documentacion proporcionada por los
entrevistados).

Finalmente, se elaboré el mapa de ensamblajes previo y post incorporacion de

I+D incluido en el anexo.

El enfoque utilizado para la investigacion, ofrece dos tipos de verificacion cruzada. En

primer lugar, utiliza varios métodos para la recopilacién de datos. En segundo lugar,

utiliza multiples fuentes de datos.
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Descripcion y Analisis del Caso de Estudio:

El desarrollo del caso se hizo de forma cronoldgica, utilizando la informacién de las
entrevistas para identificar los roles, los actos de traduccion para estabilizar al area de
I+D y desarrollar el servicio de BD. FEl relato termina en la creaciéon de ensamblajes
yuxtapuestos a [+D y algunas de las acciones que se realizaron hasta el momento de

terminar la investigacion realizada para este andlisis de caso.

Sobre el final se analiza e interpreta en términos de TAR las modificaciones de los
principales ensamblajes durante el cambio de disefio, a lo largo del tiempo. Finalmente

se analizaran las ventajas de la gestion ambidiestra.

Grafico de socio materialidad.

En el anexo se incluyen graficos que complementan el relato y andlisis del caso.

La tabla 1: muestra en una linea de tiempo como la consultora buscd y creo recursos
para posicionar e visibilizarse a nivel empresa (posicionar I+D) y a nivel servicio
(posicionar BD). El gréfico intenta simplificar de manera visual el camino recorrido
desde el estado previo a la conformacién del drea de I+D hasta la creacién de dreas
complementarias y posterior redisefio organizacional. Este grifico incluye a los
documentos de casos de negocio y aprendizaje de nuevas metodologias y herramientas.
También se incluye la incorporacion de actores con sus distintos aportes; y los

proyectos (intentados o concretados).

Figura 1 y 2: muestran el funcionamiento, objetivo y dindmica del ensamblaje anterior a
la formacién de I+D como unidad para comprender, junto con el texto que aparece en la
seccion Caso de Estudio, la situacion inicial y porqué se buscé mejorar el proceso de

I+D.

Figura 3 y 4: este grafico muestra las conexiones (ensamblajes) entre los actores

principales antes y después del cambio organizacional.

Figura 5: muestra el grifico creado por la consultora PTD para mostrar su nueva

estructura organizacional.
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Modelo Analitico

La hipdtesis que presenta esta tesis es que las pymes de servicios informaticos cuando
incorporan la funcién de I+D, inician un proceso de conversion hacia una organizacién
mds orgdnica y ambidiestra. Las variables que analiza son: cémo continuar vendiendo
servicios conocidos, mientras que crea practicas que agilicen de forma sustentable la
incorporacion de innovaciones a la linea de servicio y cdmo incorporarla a la cartera de

servicios conocidos.

Esto significa un aporte para el d&mbito corporativo porque utiliza el marco analitico
propuesto por TAR para develar las conexiones que realiza una consultora para
desarrollar capacidades frente a los temas demandados por el mercado. A su vez es un
aporte para el mercado ya que pone foco en como maximizar la llegada y utilidad de las
nuevas tecnologias. Esta tesis permite ver un ejemplo de disefio organizacional que
influye en la velocidad en que surgen nuevos servicios: contar cémo se desarrollé uno
de los servicios durante procesos de cambio y ajuste organizacional. Finalmente, el
aporte académico que sugiere es demostrar que TAR es apta para estudiar escenarios
socio materiales durante un proceso de cambio en el disefio organizacional. Y revisar
los efectos de la organizacion ambidiestra (OA) estructural para desarrollar rdpida y
sustentablemente nuevos servicios y productos, con el objetivo de que la organizacién

se vuelva util para el desarrollo de negocios de sus clientes.

Utilizando herramientas de la TAR, esta tesis busca descubrir y comprender cuales son
los procesos més significativos para que una consultora de tecnologia multilatina agilice

los procesos de I+D. esto es:
e 1) como estudia tecnologias de alto impacto,
e 2) como interactdan con actores dentro y fuera de la organizacion,
e 3) como integra/fusiona esos conocimientos a su cartera de servicios,

e 4) como transfiere ese conocimiento a la linea de consultores.

Utilizacion de los conceptos de diseiio organizacional:

Organizacion ambidiestra:

El transformador principal en el caso bajo estudio son los cambios en el disefio
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organizacional que atraviesa la consultora durante el periodo comprendido entre 2011 y
2016. Para describirlo se utilizardn los conceptos de la Teoria de la Organizacion
Ambidiestra (TOA) de O’Reilly y Tushman (2008) para diferenciar dos tipos de disefio

organizacional que modifican los ensamblajes.

En un principio se detallaran las caracteristicas del modelo de Gestion de la Oferta, en el
cual se separan las actividades diarias de manera tal que un mismo equipo (conformado
por actores seleccionados o que decidieron participar voluntariamente) dedica parte de
su tiempo a la explotacion de los servicios conocidos (cajanegrizados, en términos de
TAR) y otro momento para desarrollar la exploracién de temas innovadores que podrian
convertirse en nuevos servicios o en mejoras puntuales de los servicios que brinda la
empresa actuales, pensando en la oferta de servicios a futuro. Este disefio, es el que

O’Reilly y Tushman (2008) llamaron organizacion ambidiestra contextual.

Luego, en el andlisis de caso se describe el nuevo disefio que inaugura el proyecto de
BD en el cual se estudian las caracteristicas de esa tecnologia y cémo implementarla a
través de un departamento encargado exclusivamente de realizar la exploracién de este
y otros temas que sean de interés para la organizacién. El modelo de OA estructural
establece que la exploracion se lleve a cabo por un equipo diferenciado del que realiza
la explotacién de los servicios que ya forman parte de la cartera. Implica no sélo separar
las unidades estructurales de exploraciéon y explotacién, sino que cada una tenga
definidas diferentes competencias, sistemas, incentivos, procesos y culturas (O’Reilly y

Tushman, 2008).

Finalmente, en una tercera etapa, tal como describen los autores O’Reilly y Tushman, el
diseflo organizacional tiene que permitir que los recursos se movilicen entre la
exploracion y la explotacion utilizando ambos modelos de forma complementaria a lo
largo del tiempo. En el caso de estudio el ensamblaje del proyecto de BD se volvié
estable luego de un periodo de exploracion intensivo para que comiencen a focalizarse
en la explotacion del proyecto como servicio. Tal como indica la TOA, los traductores
(en términos de TAR) debieron reajustar los ensamblajes para mejorar su

competitividad en el mercado.

Para unir ambas actividades se creo la figura de Director de ADN (Acelerador Digital
de Negocios) en la TOA este rol mantiene conectadas a las dos unidades que

caracterizan a la Organizaciéon ambidiestra estructural. Es un propoésito estratégico
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comun, un conjunto global de valores y mecanismos dirigidos a aprovechar los recursos
compartidos (O'Reilly y Tushman, 2004; O'Reilly, Harreld y Tushman, 2009). Desde
esta perspectiva, la clave para ser una organizacién ambidiestra es la capacidad de la
organizacién para detectar y aprovechar las nuevas oportunidades a través de la
exploracion y explotacién simultdnea. Esto es, en el fondo, una cuestion de liderazgo
mds que de estructura (O'Reilly y Tushman, 2011; Smith y Tushman, 2005; Smith,
Binns y Tushman, 2010).

Utilizacion de los conceptos de la TAR

TAR se utilizard como una herramienta para describir la forma en que los actores
definen, distribuyen y movilizan roles (Callon y Law 1988) creando ensamblajes que les
otorguen ventajas competitivas. TAR ayuda a comprender el permanente movimiento
de los objetos humanos y no humano: en este caso las leyes, el acceso a diferentes
tecnologias, la difusion de casos de estudio, asigndndoles el mismo valor que a las

actividades humanas.

Este caso de estudio describe de qué manera se reinserta I+D en la estrategia comercial
de la compaiiia, con el objetivo de intentar cambiar las traducciones del ensamblaje
anterior. Y como algunos actantes se convierten en el punto de paso obligatorio (PPO)

para desarrollar el proyecto de crear servicios de BD atractivos para el mercado.

Tal como se explicéd precedentemente TAR plantea la forma en que los ensamblajes
estdin en permanente movimiento, describiendo no sélo como va cambiando la
pertenencia de los actores a diferentes dreas, proyectos o instituciones; sus intereses y
dificultades a la hora de realizar sus objetivos (en entornos cambiantes), las identidades
y las traducciones (en el interior de la organizacién y hacia los mercados), sino también
como ocurren estos cambios” (Heeks y Stanforth, 2013). M4s alld de que TAR permite
entender lo que sucede o sucedid, no indica cual es la solucién a los cambios porque su
principal fortaleza es proponer una narracion de qué es lo que hizo que un cambio sea

adoptado, antes de que el caso de éxito sea cajanegrizado.

Traduccion:

En el caso de estudio se analizan las traducciones que se realizan hacia el interior de la
compaififa cuando buscan incorporar personas al drea de I+D, las traducciones que deben

realizar para capacitar al personal y la forma de integrar el servicio de BD a la cartera de
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servicios de la fuerza comercial. Las herramientas utilizadas para realizar esas
traducciones de tipo mediadoras o representante son: algunas presentaciones internas,
las politicas internas que se comunican dentro de la compaiiia, la difusion interna de los

trabajos llevados a cabo por el érea.

Hacia el exterior de la compafiia también se generan traducciones al momento de
explicar como su servicio puede ayudar a resolver problemas o mejorar los indicadores
de sus clientes. Para eso la compafifa disefia una estrategia de entrevista con
especialistas de I+D y de la linea comercial con experiencia en ese mercado para
generar un mensaje comprensible para todas las partes, ademds realizan publicacién de
casos de estudio y su andlisis para ayudar a explicar su trabajo, o en otros momentos
busca hacerse escuchar en eventos como oradores en congresos de asociaciones
vinculadas al tema, publicando notas en revistas que se distribuyen entre los clientes o
presentando informes para obtener subsidios. Todas estas herramientas y actores son

generadores de traducciones que determinan ensamblajes.

Por otro lado, la consultora también ejerce varias traducciones al crear un guion para sus
clientes (o posibles clientes) y al interior de la compafifa para sus equipos. Los guiones
que disefian para mostrarse en el mercado a su vez deben estar en linea con el mensaje
que dirige hacia el interior de la compafia ya que una de las mayores dificultades
evidenciada en la bibliografia es traducir los nuevos conceptos en un mensaje

comprensible para el equipo.

Para comprenderlos se espera conocer a los siguientes traductores en funcidén de sus

roles:

e El equipo de I+D y principalmente el coordinador, que intentardn encontrar
como generar ensambles entre las nuevas tecnologias, los posibles servicios

y los clientes en un lenguaje comprensible para el resto de los actores.

e El Director General, patrocinando a BD como un proyecto relevante para la
compaiifa. y directores de distintas dreas, quienes actian para que el nuevo

disefio organizacional comience a estabilizarse.
e [.os documentos que relatan la experiencia en el desarrollo de servicios.
e Las instituciones que se interesan en el tema, ayudan a difundirlo y crean

puentes entre expertos.
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e Las herramientas de BD que interactian con el equipo facilitando o no la

entrega de servicios.
e El mercado, que empieza a demandar esos servicios.

e La linea comercial de la compafiia que desconoce cémo adquirir el

conocimiento necesario para poder ofrecer el servicio.

Al final del caso se observard un cambio importante en los traductores cuando aparece
la figura del director de ADN que actia de forma transversal a la compaiiia, buscando
recursos para sumarse a los proyectos de [+D. Esta incorporacion tiene como principal

impresion la de generar cambios en la cultura.

Tipo de traductores

Latour clasifica a los traductores en distintas categorias.

Los intermediarios son actantes que siguen su guion de una manera predecible y regular.
Las mismas entradas siempre generan los resultados esperados. En el caso de estudio se
ven representadas las tecnologias que se utilizan para desarrollar el servicio de BD y

otros procesos que ayuden a obtener resultados esperados.

También estan los mediadores que transforman los guiones de los que interactian con
él. No sigue un guion regular y son impredecibles. En esta categoria se incluird como
traductor hacia el exterior de la compaiiia a la fuerza comercial de la compafifa y hacia

el interior al Director General de la compafiia.

Por ultimo, estin los traductores representantes. Son los actantes que intentan
transformarse en representantes para hablar en nombre de los demds. Esos actantes
buscan imponer su propio plan de accién a los demds convenciéndolos de cudles son las
preguntas y como deben ejecutarse sus roles, intereses y relaciones convenciéndolos,
principalmente, de que necesitan ser representados por él. Durante el andlisis del caso
este proceso a menudo implica una serie de ensayos: debates, negociaciones, estrategias,
trucos, experimentos, pruebas. Este es el caso de los intentos por hacer de BD un
servicio atractivo para el interior de la compafiia y para los clientes actuales y

potenciales.
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Momentos de traduccion

A su vez Callon (1986) identific6 cuatro momentos de traduccién:

Cuando los actores tratan de destacarse mediante la definiciéon de la naturaleza del
problema que afecta al mercado, se encuentran en la etapa de Problematizacion. Con
esto los actores intentan alcanzar sus propios objetivos, en este caso comerciales,
identificando a su propuesta de solucidn (es decir al servicio que ofrece) como un tinico

camino a seguir: un punto de paso obligatorio (PPO).

Luego viene el momento en que los actores principales intentan bloquear a los otros
mediante la interposicion de si mismos, debilitando los enlaces e interpretaciones de los
guiones de otros actores, fortaleciendo su enfoque en el PPO. En este estado
(Interessement -participacion en los beneficios-) voy a identificar a las propuestas de

servicios de PTD como experto.

El andlisis incluye aquellos momentos en los actores piden prestado la fuerza de sus
agentes aliados pasivos y se convierten ellos mismos en sus representantes 0 voceros.
En el caso bajo andlisis esto sucede durante la presentacién de los casos de negocio en
congresos, cuando se vuelven referentes en instituciones académicas/educativas, o
cuando logran contactos por referencias de instituciones vinculadas al mercado

tecnoldgico. Este momento se llama movilizacién.

Finalmente, la estabilizacién, es el ultimo estado en la categorizacion de Callon. El
andlisis del caso que se estudia en esta tesis también termina al llegar al momento de

estabilizacion. Aqui los actores aceptan o rechazan los roles designados.

Ensamblaje:

Si bien los ensamblajes no tienen un punto fijo, sino que se tratan de redes que van
tomando forma. En este caso se tomard como distintos ensamblajes: el disefio
organizacional definido en distintos momentos: antes de la creacién de I+D, durante la
puesta en prueba de [+D y el ajuste final. Este andlisis estard acompafiado de una linea
de tiempo que muestra las interacciones y contactos que se realicen a nivel pais y
mercado; por otro lado, a los hechos que tengan a la empresa y sus dreas internas como
protagonistas. Aqui describiré la forma en que se organizan los elementos para obtener
determinado resultado o alcanzar un fin. Finalmente, el ensamblaje que se genere a

partir de los objetivos del proyecto BD uniendo los componentes heterogéneos de los
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distintos actores (socialmaterial).

En el andlisis de casos, el ensamblaje es la representacion de la interaccion funcional
real. La consultora intenta generar siempre nuevos ensamblajes para vender sus
productos y servicios. Para eso debe convertirse en traductora, darle sentido a su
servicio articulando los ensamblajes de manera de que sus servicios cobren
protagonismo para el desarrollo de los negocios de sus clientes. Es decir, crear los
ensamblajes necesarios para que los clientes hallen una solucién a sus problemas
cuando ensamblan sus redes con PTD como proveedora. Para lograr ese objetivo la

organizacion estd redisefiando su ensamblaje interno.

Concepto de caja negra (momento de traduccion):

El concepto de descajanegrizacion se refiere a analizar la interaccion de actores y
actantes; y como interactian en distintos momentos para formar o estabilizar sus redes.
Y describir esos procesos en los diferentes ensambles simultdneos, es el objetivo de esta
tesis estudiar la ciencia en accion antes de que los hechos y las mdquinas sean
cajanegrizados (Latour, 1990). En el caso de estudio es necesario cajanegrizar el

proceso de venta de servicios de BD para el mercado y para el interior de la compaiia.
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CASO DE ESTUDIO

Prehistoria de PTD.

La compaiifa bajo andlisis tiene la particularidad de haber sido creada por personas
provenientes de ambitos académicos. Sus fundadores Daniel, Nelson y Miguel son
doctores en informdtica, por eso esta empresa en todas sus actividades incluye una
impronta de investigacion. Segtin lo relatado por los protagonistas: hay una semilla
previa a la creacién de un area institucional de I+D. El ADN de los creadores de la
empresa viene de la Academia. Ellos tienen esa vocacion y ademds tienen una red de
contacto en el mundo académico lo que dio lugar a que siempre busquemos
posibilidades de encontrar proyectos conectados con lo académico. Asi que la creacion
de I+D se dio porque querfamos hacerlo y no por una necesidad especial. Esto es
considerado una cualidad distintiva dentro de la compania, que no tienen todos sus
competidores. Esta cualidad se hace manifiesta en la bisqueda de la innovacion dentro
de los planes estratégicos, en la descripcion de roles y la bisqueda de profesionales
especializados para sumarse a su red extendida. Esa vocacién por la ciencia se
complementa naturalmente con una densa red de contactos en el mundo académico con
el objetivo de conocer el funcionamiento de los ensamblajes de los mercados, los
discursos vigentes y asi convertirse en traductor para proyectos conectados con el
mundo empresarial y académico. Al mismo tiempo se daba un importante lugar a las
capacitaciones internas; a los Almuerzos PTD en los que durante el momento de
almuerzo algunos equipos internos o invitados de distintas universidades difundian sus
experiencias en temas relacionados a los servicios de la compaiifa, se comunican los
nuevos servicios que ofrece la consultora, o nuevas metodologias y practicas

innovadoras vigentes en el mercado.

Insertar Figura 1 aqui
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En el comienzo la compaiiia tenfa un disefio ambidiestro contextual, en el que el
personal se dedicaba a la explotacion de los servicios, y quienes querian podian
participar de forma voluntaria de un comité denominado Gestién de la Oferta, donde se
analizaba la oferta actual y se pensaban mejoras e innovaciones para futuros servicios
utilizando modelos y procedimientos definidos. De esta manera se repartia el tiempo
entre la explotacion y la exploracion. En aquellos afios, no habia un drea dedicada
exclusivamente a [+D, se alcanzaba a realizar innovaciones incrementales o puntuales
en cada una de las practicas durante la explotacién. Esto permitia innovar sobre todo en
los temas blandos, como, por ejemplo, incorporar metodologias 4giles aunque también,
excepcionalmente pudieron colaborar en proyectos importantes como el uso/adaptacion
de la plataforma PLASTIC (Providing Lightweight y Adaptable Service Technology for
Pervasive Information and Communication) de la Unién Europea este disefio
ambidiestro simultdneo no era efectivo cuando intentaban innovaciones mds disruptivas,

especialmente por falta de recursos humanos que puedan abocarse a la innovacion.

Prehistoria de Big Data: Data Quality y Data Management.

Ademds de experiencia en las relaciones académicas, la consultora cuenta con
antecedentes en el mundo del andlisis de datos de manera integral y cémo procesarlos
de modo de aportar valor a los clientes. A lo largo de la historia de PTD Consultores

surgieron proyectos de:

® Analytics, Data Science, Data Quality (aqui se puso el foco exclusivamente

en la investigacion intensiva de este tema, sin concretar ventas),
e luego se transformé en Data Management (comenzd la venta de servicios),
e que luego se convirtié en BD +Analytics.

Con esto, la compaiiia a lo largo del tiempo, se convirtié en un proveedor conocido por
su experiencia en aportar soluciones que ayudardn a los clientes a comprender sus

propios datos y los del contexto, obtenidos a partir de la sistematizacién tecnoldgica.

Es por eso que cuando el mercado comenz6 a hablar e interesarse en conocer qué era
BD la compaiiia sinti6 que podian convertirse en un proveedor autorizado capaz de
imponer su propuesta y plan de accién a los demds, convenciéndolos de cudles son los
problemas a solucionar, las preguntas y como deben ejecutarse los roles, y relaciones

convenciéndolos, principalmente, de que los posibles clientes necesitan ser
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representados por la consultora. Para ello debia poner énfasis en comprender a tiempo la

potencialidad de este nuevo concepto.

Este fue el momento en que el conocimiento del dmbito académico, sumado a
experiencia en establecer contacto con profesionales de distintas dreas y la oportunidad
que surgia por la demanda del mercado hicieron que PTD decidiera realizar un cambio
de disefio organizacional convirtiéndose momentidneamente en una organizacion
ambidiestra estructural que establece que la exploracion se lleve a cabo por un equipo
diferenciado del que realiza la explotacién de los servicios que ya forman parte de la
cartera. Implica no sélo separar las unidades estructurales de exploracién y explotacidn,
sino que cada una tenga definidas diferentes competencias, sistemas, incentivos,

procesos y culturas (O’Reilly y Tushman, 2008).

Oportunidad de mercado:

Hay dos factores principales, por los cuales el mercado comenzé a interesarse en los
beneficios potenciales de la gestion de datos masivos: por un lado, el cambio de costos
relativos de guardar esa informacidn; y por otro, el cambio de costo relativo en la
capacidad de analizarla: gracias a que actualmente es mds econdémico procesar
algoritmos (que mucho de ellos existian desde hace 40 afios) los datos se pueden
aprovechar con menos costo. Por estas razones el mercado comenzé a observar que BD

posibilita nuevas capacidades que ya estaban siendo usadas por otras empresas.

Gestion de la Oferta: Organizacion Ambidiestra Simultanea.

Uno de los principales factores para decidir cambiar el disefio organizacional con el
objetivo de facilitar el estudio de las nuevas tendencias, identificar los temas de valor y
convertirlos en un servicio til para el mercado fue aprender de las experiencias del
pasado. La consultora ha intentado en varias oportunidades otorgarle a la innovacién
tanto tiempo como sea posible, pero se ha encontrado con las dificultades tipicas:
(Cbémo distribuir el esfuerzo entre la explotacion y la exploracién? Esa es la pregunta
que plantea la teoria de la organizaciéon ambidiestra. El caso de estudio estd
describiendo el pasaje de un modelo a otro movilizando distintos recursos. El modelo
previo, denominado Gestiéon de la Oferta (GDO) respondia al modelo ambidiestro

simultaneo.
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Insertar Figura 2 aqui

Partiendo del momento en que la organizacién se estructuré en mercados y lineas, la
evolucion estaba bajo la 6rbita de cada linea. El mecanismo de GDO, era la encargada
de rejuvenecer la cartera de servicio. En este esquema el desarrollo de los temas de
innovacidn se gestionaba por lineas de mercado, pero se estancé debido a que el
desarrollo de nuevos servicios era secundario frente a la necesidad de atender y
desarrollar los servicios que ya ofrecian dentro de la consultora. Esa experiencia expuso
el espiritu voluntarista por desarrollar e investigar temas novedosos que demandara el
mercado, y al mismo tiempo la falta de tiempo para hacerlo de la manera que deseaban.
En algunos casos las personas se sumaban cuando los proyectos a los que estaban
asignados no eran desafiantes y GDO aportaba una mirada global sobre las novedades
en diferentes pricticas. De ahi se desprendia la actividad de buscar innovaciones sobre
distintas especialidades en distintas. GDO tenia el espiritu de alinear las necesidades
que los consultores detectaban por estar en contacto con los clientes en diferentes
mercados, con las capacidades que crefan que se podian desarrollar en PTD a nivel

empresa y a nivel individuos.

En este modelo un coordinador convocaba y organizaba grupos de trabajo que pudieran
abocarse a desarrollar nuevos servicios. El equipo llevaba a cabo una metodologia con
la cual analizaban el producto o servicio en relacién a su madurez y su ubicacién en el
ciclo de vida y cuando era momento de pasar de un estado a otro siguiendo un proceso

definido.

Al ubicar a los servicios en distintos niveles de maduracién de la oferta se podia
calcular cudnto dinero ingresaba por cada nivel. El objetivo era tener servicios en todos
los niveles (servicios en desarrollo, servicios en los que la compaiiia tiene experiencia, y
también identificar aquellos en los que no tiene sentido seguir invirtiendo). De esta

forma se podia analizar si la inversion en innovacién generaba ingresos.

Necesidad de realizar un cambio de modelo:

Segtn los protagonistas de este ensamblaje “la idea fue buena y habia un procedimiento

muy claro y bien establecido a pesar de ello no pudo sobrevivir porque los consultores
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debian responder a prioridades del cliente y los proyectos vendidos”. Este proceso
comenzd a no ser prioritario y dejé de hacerse este seguimiento. A su vez el director
general comenté que “especialmente, se hacia dificil estudiar las innovaciones mads
disruptivas para el negocio de PTD”. Y este proceso murié en el momento en que la
consultora queria comenzar a estudiar BD como nueva tecnologia. La consultora debi
buscar una alternativa para seguir generando productos innovadores acordes a las

necesidades del mercado, e incluso anticiparse a ellas.

Cambio de modelo: Hacia el Interior de la Compaiiia y Armado de una

Red de Contactos.

Primeras experiencias del area de I+D durante su primer proyecto: BD

Las innovaciones incrementales no fueron suficientes para mantener el posicionamiento
en innovacion continua. La empresa habia empezado a cuestionarse como se imaginaba
a futuro y como sacar ventaja del advenimiento de las tecnologias, la transformacion
digital y demds temas en los que ya venia trabajando. Se comenzé a percibir la
necesidad de separar la explotacion de la exploracion y haciendo uso de los beneficios
que otorga la Ley de promocion de software (LPS) en 2004 se creé el rol de responsable
de I+D. Desde entonces [+D comenz6 a ser productor de un conjunto especifico de
actividades destinadas a crear nuevos productos y servicios, y a mejorar los existentes.

Para ello se cre6 la figura de coordinador de acciones de 1+D, con el objetivo de:

e Asegurar la realizacion y la calidad de las actividades de I+D coordinando el uso
de recursos asignado a cada proyecto.
e Garantizar el cumplimiento de los requerimientos de la LPS y otras herramientas

de estimulo y promocién publicos y privados,

Ley de Promocion de Software

Otro actor importante fue la de Ley de Promocion de Software impulsada por el
diputado Alberto Briozzo que entré en vigencia el 18 de noviembre de 2004, a través
del Decreto 1594/2004 y que formo parte del Plan Estratégico de Software y Servicios
Informaticos (SSI) cuyo objetivo era generar acciones en distintos rubros para que el
desarrollo no dependa solo de factores como el tipo de cambio y el costo de los recursos
humanos; y continuar fortaleciendo a un sector de la economia considerado estratégico

para el desarrollo nacional, incrementando el empleo calificado, los estindares de
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calidad y el desarrollo de actividades tendientes del rubro.

La ley presenta beneficios como desgravacion de impuestos a las ganancias, por el plazo
de diez afios y las condiciones exigidas son: realizar actividades de I+D que supere el
3% de los gastos totales de la empresa, realizar actividades que apunten a la
certificaciéon de calidad o dedicarse a la exportacion de software mayor al 8% de las
ventas de la actividad promocionada. PTD se inscribié en la ley desde el inicio hasta
que se extinguid y el 19 de febrero de 2014 apareci6 otra ley similar (la nro. 26.692, y la
resolucién 5/2014 de la Secretaria de Industria que completd el cuerpo normativo del
régimen promocional del software) a la cual también se presenté en 2014 para
finalmente ser inscriptos en 2016. Sus beneficios estardn vigentes hasta el 31 de

diciembre de 2019.

Durante ese periodo existente entre las dos leyes la empresa adhirié a regimenes
promocionales de la industria para financiar varios proyectos a través de FONTAR y
FONSOFT. La nueva ley de 2014 introdujo mejoras extendiendo sus beneficios por 3
afios mds: las condiciones que se deben acreditar siguen ocupandose de la calidad,
exportaciones y/o promover [+D (investigacion y desarrollo) pero presentan algunas

diferencias en algunos aspectos:

e [a facturacion anual de las actividades promovidas debe representen mas del
50% de la facturacion anual total. Este requisito no era exigido por la ley

anterior y significa un cambio importante respecto del alcance del beneficio.

e Se debe acreditar que mds del 50% del personal y de la masa salarial que
afectan a las actividades promovidas y que no se disminuye la ndmina de
empleados durante la vigencia de la promocion. La reglamentacién establece
que s6lo serdn considerados baja de la nomina los despidos sin causa o

despidos indirectos

e Solo podran incorporarse al régimen de promocion del software las personas
juridicas, mientras que antes podian solicitar el beneficio las personas

fisicas.
Y otros se mantuvieron:

e Acreditar gastos en I+D equivalentes al 3% o més de los gastos promovidos
de la empresa, excluyendo del computo aquellos proyectos financiados por

fondos publicos.
37



e Demostrar exportaciones por mds del 8% de la facturacién promovida.

Con los siguientes beneficios fiscales:

e Reduccidn de la alicuota de Impuesto a las Ganancias en un 60%.

e Bono de crédito fiscal intransferible aplicable para pagar impuestos
nacionales (con excepcién de Ganancias, salvo que se exporte). Es

equivalente al 70% de las contribuciones patronales.
e Obtencidn de un certificado de no retencién de IVA.

En 2013 I+D se constituy6 como unidad disefiada reforzando su funcién “especialmente
porque el contexto politico y econdmico del pais caus6 una reduccién en las
posibilidades de exportacion de software, teniendo que darle mayor importancia a la
variable [+D” segtin explica su coordinador. En este modelo se separarian la
exploraciéon de la explotacidn para que los recursos invertidos puedan focalizarse en

cada tarea.

La innovacion de la mano de la nueva unidad de I+D busca implementar ideas creativas
de manera que tengan impacto en el negocio con una parte de: novedad; una parte de
implementacién (es decir no es sélo la idea sino cémo se realiza) y una parte de impacto

en el negocio (es decir generar servicios o productos con éxito).

Desde el inicio la funcién de la nueva unidad de I+D tuvo gran importancia dentro de la
compaififa, gracias al apoyo del director general decidiendo cdmo reasignar recursos,
qué proyectos comenzarian a pasar a través de la unidad de 1+D y qué consultores se
involucrarian en la construccién de conocimiento de BD, y el CEO (en ese momento,
porque su rol fue cambiando a lo largo de dos afios). Fue el principal impulsor de BD,
hasta el momento de creacion de [+D, luego se tomd un afio sabatico para capacitarse en

temas de BD con el objetivo de convertirse en referente de ese emprendimiento.

Como parte de esta evolucidn se escribieron los procesos y se formaliza el rol de un
coordinador de I+D con una trayectoria de mas de 20 afios en la compafifa y que
interactué con el equipo que estudiaba Data Management cuando la exploracién se
desarrollaba a través de Gestion de la Oferta. Con este nuevo disefio en la compaififa
habia varias tareas a cubrir: desarrollar capacidades, crear un laboratorio para realizar

pruebas, aprender y mostrarnos para posicionarnos en el mercado.

Comenz6 la bisqueda sin éxito de recursos dentro de la compaififa. Luego de ese
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intento, se inicié la bisqueda de recursos humanos externos, movilizando su red de
expertos en informatica relacionada a la gestion de datos. Se buscé activar contactos que
conocian por haber trabajado en alianza en el desarrollo de otros servicios en el pasado
Data Quality y Data Management; se buscaron y revisaron los contactos provenientes
de universidades y se afianz6 el vinculo con instituciones empresariales y académicas

relacionadas a estos temas.

Como base para continuar relatando el crecimiento de la unidad de I+D y su primer
proyecto BD, es importante detenerse a conocer el tipo de alianza generado con tres

instituciones porque del contacto frecuente con ellas nacieron muchas oportunidades:

o CESSI: es la Camara de Empresas de Software y Servicios Informéticos y
varios miembros de PTD participan de foros y grupos de debate. También,
todos los afios realiza una convocatoria de propuestas para premiar,
reconocer y difundir a quienes contribuyen al crecimiento del sector. PTD ha
recibido premios y menciones: en 2012 gand un premio a la trayectoria
empresarial y en 2015 fue nominada como finalista en la categoria Trabajo
de Investigacién Colaborativo Industria - Academia por sus proyectos y

productos desarrollados para el andlisis de Software.

e Fundacién Sadosky, depende del Ministerio de Ciencia y Tecnologia.
Personal de PTD (y ex personal) participa en diferentes puestos y programas
de la fundacién. Cabe mencionar el programa de profesionalizacidn en temas
de BD que junto con la Agencia Nacional de Promocién Cientifica y
Tecnoldgica facilitaba econdmicamente la contratacion de recurso con titulo

doctoral.

e Universidad de Buenos Aires con quien siempre se tuvo un contacto muy
cercano porque los socios fundadores de PTD han ejercido de profesores y
han integrado a la consultora a sus mejores alumnos y actualmente se

presentan.

Estas tres instituciones fueron mencionadas varias veces por los entrevistados en su
biisqueda constante de maximizar su red, conocimientos del mercado y oportunidades

para sumar experiencia.
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Insertar Tabla 1 aqui

Como resultado de la iniciativa de la Fundacién Sadosky y la Agencia (como se la
conoce comunmente) PTD incorpor6 en 2014 una persona para sumarse al equipo de
I+D y BD con un perfil que no pueda ser asignado a los servicios en explotacion.
Ingres6 a la compaiifa para ser uno de los perfiles fuertes de I+D y convertirse en
responsable técnico de BD. Fue seleccionado por tener un doctorado en informadtica y
por contar con experiencia académica en temas de innovacidn tecnoldgica. Su aporte es
poder ver los temas que son tendencia en el mercado de la consultora, pensar cémo
pueden ayudar a los clientes y ser los primeros en proponerles un servicio de BD. Frente
al cliente seria el representante de la compafifa que estudié el tema, que sabe de qué
hablamos y que se mezcla con el mercado mostrando resultados mientras los integrantes
de las lineas de negocio comienzan a formarse y observar cémo funcionan estos
servicios en el mercado. Al ser doctor se diferencia de otros consultores cuyo
conocimiento del servicio surge de la experiencia de haber trabajado con los mercados.
Este rol puede interactuar con los otros roles: estratégico, académico, desarrollo y
clientes y su rol se complementaria con perfiles junior con mucho potencial, estudiantes
que quieran seguir con su carrera, para que estén formandose mientras buscan temas

innovadores para la compaiiia.

Otros actores que ingresaron a la compaiiia gracias a las redes de contacto durante el

armado de la unidad:

e Se buscé estudiantes universitarios que quisieran continuar con sus carreras

mientras se sumaban como juniors a I+D.

e A mediados de 2014 PTD comenzé un proyecto de slicing’ junto a la UBA.
El coordinador del drea busc6 expertos para sumarse a la consultora y asi se
incorpord un nuevo recurso al proyecto Desarrollo de herramienta de Output
Based Slicing hasta fines de 2015 cuando PTD dej6 de participa. Luego se
sumé a BD cuando aparecié el cliente Rodar y luego pasé a ADN junto a

todo el equipo.

! Técnica para encontrar qué parte del cédigo de una pieza de software se usé en una ejecucion
determinada. El objetivo es encontrar las instrucciones que se ejecutaron en un determinado momento
para poder identificar el origen de una falla
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e Se contd con el apoyo de ex un consultor de la compaifiia que actualmente es
investigador de ciencias exactas en la UBA. Particip6 del proyecto de slicing

de I+D.

e Otra persona se uni6 en 2015, se sumé al equipo de I+D ingresé para trabajar

en ontologfa.

Intentos de adquisicion y fusion:

e Se intentd integrar en su totalidad a los expertos de otra consultora. Como no

se pudo, se siguieron buscando alternativas para armar el equipo.

e Se intenté sumar al equipo a un ex consultor de PTD (no se pudo realizar)

Casos de negocio de I+D en el proyecto Big Data.

En la siguiente seccion se describen los pasos y recursos que creé la unidad de [+D para
estabilizar su servicio: ganando experiencia y competencia, afianzando sus redes de
contacto para convertirlo en un servicio comprensible (cajanegrizado) para la linea

comercial y el mercado.

Primer caso: MOVER

La experiencia previa de afios en servicios relacionados con calidad de datos ha

resultado mds importante de lo que se crefa a la hora de realizar estos proyectos.

La primera experiencia de BD se realizé en el segundo trimestre de 2014 y comenzé
gracias a que los contactos personales de uno de los integrantes del equipo de I+D le
concedié a la compaiia datos masivos de la tarjeta MOVER de la empresa Central
Escobar. Los datos suministrados fueron la venta de boletos, y la geolocalizacién de los
internos para el periodo que va de noviembre del 2011 a abril de 2014. Con ellos se
pudo explorar por primera vez qué se podia hacer con esa cantidad de informacién: se
probé analytics y otras tecnologias relacionadas a BD (HDFS, HIVE, Apache, etc.), y

se comenzd a conocer el lenguaje R.

Esta experiencia no respondié a la necesidad de un cliente, sino que se traté de un
experimento y se tomdé como instrumento para intentar explicar a los potenciales
clientes cudles son los posibles resultados del servicio de BD. Se generaron documentos
como presentaciones y estudio de caso que se utilizd para atraer a futuros clientes y

como material para participar de eventos y foros de la materia. Por ejemplo, se realizé
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una presentacion en el evento .NET DEV UY. También se utiliz6 como una herramienta
para vender la idea a los potenciales clientes, difundir y mostrar algunos conceptos
como la emergencia de BD, el rol del Data Scientist, una muestra de la comprension y
andlisis de esos datos, el valor para el negocio, ademds de conclusiones y lecciones
aprendidas. El caso fue ganador de un premio del BID y ganador de un premio Sadosky

Premio relacién Universidad-Industria.

Luego el mismo instrumento sirvié para realizar capacitaciones internas (Almuerzo
PTD BD: MOVER) con el objetivo de que los integrantes de la empresa conozcan los

servicios que podemos brindar.

Segundo caso: Analisis de redes sociales durante las elecciones en Uruguay

Unos meses mas tarde y nuevamente gracias a los contactos de los miembros de la
unidad de I+D, esta vez de parte del coordinador, se consiguieron datos de las redes
sociales de los candidatos a elecciones. El servicio consistio en realizar una experiencia
similar a los servicios brindados a MOVER para entender la relacion entre las diferentes

elecciones que se realizaban en Uruguay. Luego se realizaron dos servicios mas:

e Se trabajo sobre los resultados electorales (con inferencia ecoldgica) y se
generd un nuevo caso de estudio para utilizar difundir los resultados de la
experiencia y presentarlo en las Jornadas Argentinas de Informadtica,

organizada por la SADIO 2016 (JAIIO 2016)

e Y luego se realizé un andlisis de computacion cognitiva y se present6 en el
evento .NET DEV UY. En este caso se aplic6 la metodologia de inferencia
ecoldgica (estadistica avanzada) para hacer andlisis de redes sociales a los

candidatos.

Busqueda de nuevos recursos

Como en todo camino de desarrollo surgen resistencias, en el tercer trimestre de 2014
comienzan a surgir problemas en el proyecto porque luego de este caso se agotan los
datos de MOVER y de otros contactos y no habia nuevos clientes. La compaiiia
comparte con varias empresas las experiencias realizadas para familiarizarse con la
potencialidad del servicio. En este momento, el CEO de la compafiia comienza su afio
sabdtico, pero antes genera algunos contactos para que el area de I+D explore
posibilidades de negocio. Se tienen reuniones con distintas lineas de negocio de SAP y

con Oracle que como proveedor del sistema de BD requeria un partner para
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implementarlo, pero finalmente no se pudo concretar.

Foco en difusion de casos de éxito: Difusion/evangelizacion de BD

Una de las estrategias alternativas para difundir el servicio y acercarse al mercado
interesado fue la publicacion de casos de negocio a partir de las primeras experiencias

de BD.

La compaiia comienza a publicar en su revista corporativa articulos sobre BD, estado
del arte en general y su propia experiencia en el tema. Los dos casos que se exploraron
hasta el momento se presentaron en la Conferencia AGRANDA. El director del drea de
[+D present6 estos casos en Chile con el objetivo de conocer el estado del arte del tema

BD y las demandas del mercado en Latinoamérica.

Tercer caso: AMC - Pivot - Claridad

Continuando con la busqueda de clientes y oportunidades de desarrollar experiencia en
BD, al fin de 2015 se toma contacto con la compafita AMC (como proveedora de
hardware para el almacenamiento de informacién) que a su vez se encontraba aliado con
la empresa Pivot (proveedor de software de BD). El rol de PTD era hacer un plan
estratégico de acciones de marketing personal para que Pivot pueda implementar su
software (la propuesta consistia en sugerir el lugar mas cercano de recarga de crédito
basado en la ubicacion del usuario porque Pivot también estaba aliado a la empresa de

telecomunicaciones Claridad).

Este caso fue particular: se trat6 de una competencia con otra empresa, donde no hubo
reglas claras. Se hizo muy bien el servicio, pero otra consultora terminé ofreciendo un
servicio de forma gratuita y de esta forma PTD quedd fuera del proyecto. De todas
formas, la experiencia sirvi6 para ganar mas conocimiento sobre las herramientas y
oportunidades disponibles e incluso se enfrentaron por primera vez con errores e
imprevistos que surgen cuando se realiza por primera vez este tipo de servicio
especifico. El resultado de esta experiencia pudo capitalizarse en mds capacitacion
interna para tener oportunidad de hacer conocer el servicio entre la fuerza comercial y

consultores.

Falta de datos
Nuevamente a principios de 2015 la falta de préximos proyectos relacionados a BD
hace que sea necesario difundir lo que se estaba haciendo dentro de la compaiiia. Sigue

habiendo mucho vacio entre un proyecto y otro, un problema comun de las empresas de
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consultorfa. El equipo de I+D comentaba al respecto “El vacio entre proyectos era
grande y se noté que faltaba fuerza de venta”. BD estaba explorado y ya existian
antecedentes de servicios, pero la linea todavia no sabia cémo venderlo (el contacto con
posibles clientes lo realizaban mayormente los expertos en BD y no siempre
acompafiado por los comerciales) y los mercados no sabfan cémo usarlo. Los

inconvenientes se definen como:

e Los integrantes de las lineas comerciales no pueden explicar cudles son los

pasos para hacer BD.

e FEra necesario comenzar con cursos tedricos, pero las personas asignadas

para armar los contenidos no tienen tiempo de armarlos.

e El mercado requeria y conocia lo que es BD, pero todavia no saben qué tipo
de servicio necesitan. Internamente PTD tampoco podia resolver cémo
ofrecer un servicio en concreto. Esto generé que la linea no se interese por

comprender BD a fondo.
e En el interior de la compafifa no empez6 a surgir el interés en BD.

e Por otro lado, el director general queria que [+D comience a desarrollar otros

temas y que BD pase a la linea.

Reconfiguracion de la capacitacion: circulacion de conocimiento

Luego de realizar varios proyectos y obtener mds experiencia en BD se comienzan a
realizar intentos para dar cursos y workshops de BD, tanto para conocer el uso de la

herramienta como para pensar nuevos usos. Se probaron:

e Discovery Workshops: charlas internas para conocer necesidades e
iniciativas posibles. Lo tomé el coordinador de I+D y otras personas debian
formalizarlo (extender esa practica, para que sea replicable en otros clientes)

pero el intento se disperso y no lograron llevarlo a cabo.

e Se penso una alternativa: dar un curso coordinado por los lideres de distintas
dreas comerciales, un integrante de I[+D con experiencia en BD vy
especialistas del campo académico. El objetivo era buscar la forma de que

ambas estructuras encuentren un objetivo en comun.

e Finalmente, y varios meses después vuelve a aparecer el CEO de la

compafiia que se habia dedicado a estudiar y dar cursos sobre BD (in
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involucrarse en las actividades de la consultora), comenzé a dar los cursos

dentro de la compaiiia.

Surgimiento de nuevos servicios

Luego del andlisis provocado por los workshops y la capacitacion interna comenzo6 un

periodo en el que se concretaron varios servicios:

Servicio Telefén: Apagados

La empresa cliente comenzé usar un software moderno y econémico que almacenaba
los datos en un formato diferente al que venia usando y que no compartia caracteristicas
con los datos histdricos de afios atrds. Por ley la compaiifa no podia deshacerse de los
datos anteriores y por lo tanto requeria que esos datos antiguos quedardn almacenados
de una forma en que pudieran ser consultados en el improbable caso de ser necesario. El
servicio que prestd la consultora consté de dos etapas: migrar esos datos y luego
comprobar que podrian ser rescatados (es decir validar que esos datos fueron pasados

correctamente).

Servicio Rodar

Al mismo tiempo surge un nuevo servicio. La compafifa Rodar, controladora de
Quickpago, queria conocer los comportamientos de sus usuarios analizando la
informacidon de su base de datos de facturas y transacciones. El desafio tecnoldgico era
identificar qué beneficio se podia obtener a partir del anélisis de esos datos. Se resolvid
utilizar una base de datos orientada a grafos de redes sociales analizada con el algoritmo
LUVEIN. Con eso se podria obtener informacién para identificar comportamientos con
base en el tipo de servicios que usan los usuarios, sus gastos promedio, si usa el servicio
de forma recurrente y con qué frecuencia se mueve en distintas zonas. Este fue el primer

proyecto pago.

Servicio Proyecto PETROLEO
Comienza otro proyecto con Y-PET. El servicio constaba de desarrollar andlisis

predictivos con datos de perforacion de los pozos no convencionales.

Luego de este periodo nuevamente se repitid el problema de que no se produjeron

ventas de servicio.
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Mutacion del Ensamblaje (Organizacion Ambidiestra II)

Hasta aqui los procesos y las actividades de innovacion estaban enmarcados en un
sistema de gestién que permitia realizarlas de manera planeada, controlada, gobernada,
y alineadas a las politicas de la compaiiia. El traspaso de conocimiento entre [+D y la
linea comercial se daba en cursos internos, durante la planificacion de servicios y

manejando en conjunto a las reuniones con clientes.

A T1+D le faltaba un impulso que organizara el paso de exploraciéon a explotacion. El
objetivo fue no caer en el error de relacionar el éxito del desarrollo de I+D a la cantidad
de ventas ya que el desarrollo de las innovaciones es lentas y costosas. Entonces, faltaba
una estrategia que se ocupe de unir el desarrollo comercial con los temas que ingresaron
al drea de I+D. Hasta ese momento las personas que intentaron aportar parte de su
tiempo a contribuir con esa estrategia debieron, tarde o temprano, dedicar mds tiempo a
atender la demanda de los servicios ya explorados. En parte porque los temas
innovadores se encontraban con dificultades cuando eran propuestos al mercado:
todavia no estaba asociado a la cultura de las empresas el uso de estas tecnologias tan
innovadoras, ademds no contaba con conocimiento relacionados que los ayude a agilizar

la utilizacién de esa tecnologia.

Debido a que uno de los principales problemas de este modelo era el traspaso de temas,
en palabras director de la nueva unidad: “;Quién recibe los temas que estudié I+D? es
lo mads dificil y no encontrdbamos el rumbo”. El equipo de [+D comenzé a acercarse a
la fuerza comercial para mostrarle a la linea comercial qué tipo de tecnologia
manejaban. Y a su vez el equipo de comerciales sumo a los expertos en BD para realizar
contacto y reuniones con clientes para encontrar servicios en los que tenian experiencia
se podian aplicar a cada negocio. De esta forma el equipo de I+D comenzé a integrarse
a la operacion. El resultado fue dispar porque algunas personas (de ambos equipos) se
interesaron en esa alianza y otros no, pero fue la forma en que la empresa encontr6 para

hacer movilizar el conocimiento internamente.

ADN

Con el objetivo de mejorar la comunicacién con los mercados se cred en julio de 2016
el departamento ADN (Aceleradora digital de negocios), con objetivos comerciales

puntuales, pensado para ayudar a los clientes a entender y experimentar nuevas
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tecnologias innovadoras entre ellas BD, drones, Internet de las cosas y Cloud
Computing, entre otros (seglin lo expresa su pagina web). Impulsados por el lema:

Tomar las tecnologias de punta, utilizables y revolucionarias y adaptarlas al mercado”.

A su vez el Director General define el cambio como: “Es como otra compafiia que se
abastece de recursos humanos y econémicos del resto de la linea pero que al mismo
tiempo va a recontextualizarla. En agosto se presentd el drea entre los consultores y el
mensaje fue que ahora tenemos una zona de volumen donde se gestionan las tareas
conocidas y sistematizadas, una zona de valor donde se gestionan los casos de
consultoria en los que tenemos experiencia pero se requieren soluciones particularizadas
y otra zona de innovacion de la mano de ADN”. ADN comenzé a trabajar con el equipo
de I+D segtin su director “heredamos a los chicos de I+D que ahora cumplen un rol en
la operacién. Tal vez por cuestiones de madurez o cultural” ahora quienes estudian las
innovaciones son quienes trabajan en el desarrollo del servicio aunque pueden volver a
dedicarse a la exploracién cuando sea necesario y el servicio sea mds estable para el

mercado y para los consultores.

Dentro de la estructura de la consultora lo que se buscaba primordialmente fue acelerar
los tiempos de adopcién de las nuevas tecnologias aplicadas a: resolver problemas,
encontrar maneras diferentes de reducir costos, mejorar rentabilidad o llegar al cliente
con productos o servicios personalizados. Al frente de esta nueva unidad de negocio se
designé el ex CEO con el objetivo de coordinar ambas estructuras de la organizacién
ambidiestra, es decir cruzar a los recursos para que quienes desarrollan I1+D puedan
actuar en la operacion y al mismo tiempo el drea pueda tomar personas de la operacién
que tengan conocimientos especificos para sumarse a proyectos de exploracién cuando

sea necesario.

Nuevo diseno

Con el ingreso de este nuevo actor, la organizaciéon volvié a modificar su disefio y a

partir de 2016 tenia:
e un componente que se ocupd de las soluciones de volumen,

e otro que se ocupo de las soluciones de valor y

e finalmente, otro puso foco en la innovacion.
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Insertar Figura 4 aqui

Roles en ADN

I+D

El equipo de I+D pasa a depender del director de ADN y reparte su tiempo a demanda,
de forma estratégica: a veces con mads intensidad en la exploracion y otras ajustando el
disefio de la propuesta ofrecida a los clientes y luego desarrollando el servicio. La
unidad de I+D tiene un coordinador que recibe recursos seleccionados por el director de
ADN y se sostiene econdmicamente en parte gracias al dinero de subsidios y de la ley

de software.

Hub de innovacion.

Es un 4rea que:

- Articula las tareas de los servicios (en este caso BD) con las actividades y
recursos de ADN para impulsar la innovacion.
- Facilitar la absorcion por parte de la fuerza de venta y los clientes desarrollando

charlas de difusion para comenzar el camino de estabilizacion.

Signos de estabilidad

Al término de este estudio en noviembre de 2016 la organizacién ya se encuentra
funcionando bajo el nuevo modelo, y se estd trabajando en la gestion del cambio
interna. Para ello la organizacién se encuentra poniendo foco en capacitar al personal en
nuevas metodologias que les permitan actuar en escenarios de incertidumbre en vista de
la agilidad transformacional que inyectan las nuevas tecnologias que llegaran al
mercado. Algunas de las herramientas en las que se estd capacitando internamente son
Design thinking, metodologias édgiles, usos de robdtica, transformacion digital, realidad

virtual, inteligencia artificial, entre otros.

Otra de las evidencias es la concrecién de mds servicios, el cambio en la estrategia
permitié llegar a los clientes con propuestas alineadas a sus necesidades mientras se

seguia desarrollando I+D como laboratorio para explorar nuevas tecnologias:
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Nuevos acuerdos con Y-PET para extender el servicio de BD en mercado
petrolero de Argentina, Bolivia, Uruguay.

Se utiliza Analytics e Inteligencia Artificial para analizar datos y generar
recomendaciones a nuevos clientes,

Se desarrollan servicio de drones en la compaiiia Conectar y compaifiia TG para
analizar las necesidades de mantenimiento.

Se testea software con robots.

Se realizan servicios de consultoria con dos empresas para realizar su plan de

transformacion digital.
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ANALISIS DEL CASO

La finalidad de este trabajo es realizar un andlisis a partir de la interpretacion de los
documentos y testimonios de los protagonistas. Intentaremos sintetizar los conceptos
tedricos y la experiencia particular de la consultora durante la transformacién del
ensamblaje creado para hacer més fluida la bisqueda, estudio y pasaje al mercado de las

tecnologias innovadoras.
Analisis del ensamblaje

Etapa I (I+D)

En este formato de ensamblaje la compafifa logré su objetivo de generar las
capacidades, las tecnologias asociadas y posibilidades de servicio innovadores clave
para satisfacer las demandas del mercado en un futuro cercano atravesando las
dificultades de ser pioneros en investigacion. Esta experiencia también los expuso a la
necesidad de diversificar su capacidad no solo de explotacién de valor y de volumen,
sino que también ayudoé a identificar la necesidad de contar con una matriz diferenciada

para los servicios innovadores.

En esta experiencia el area de I+D demostré ser efectiva en poner foco en la biisqueda
de recursos especificos: contactar a profesionales e instituciones que pudieran brindar
apoyo sdlido y experiencias diversas para encontrar y ejercitar las traducciones

necesarias para entablar conversaciones con el mercado y potenciales clientes.

Por otro lado, y no menos importante el rol de esta drea cumplié en gestionar y
mantener los subsidios del estado, generando una estructura acorde con los requisitos de

la ley de promocidn de software (y otros subsidios).
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Insertar Figura 3 aqui

Problemadtica del Traspaso de Informacion.

En esta etapa el drea de I+D funcionaba a modo de laboratorio de tecnologias, sin
contemplar objetivos comerciales. Uno de los principales problemas que aparece en esta
etapa del ensamblaje es cOémo traspasar el conocimiento sobre la herramienta
desarrollada a la fuerza de venta (consultores) para que se cajanegrice (estabilice) el

servicio y que I+D se dedique a explorar nuevas herramientas.

Falta de nuevos datos

El problema subsiguiente que se presenté en esta primera experiencia de crear un
servicio a través de [+D fue las dificultades de seguir con la investigacién cuando se
quedaban sin material para analizar y desarrollar la exploracion de las técnicas de BD.
Esto hizo que sea necesario reconsiderar las traducciones que se hacian al interior de la
compaififa, incrementar la difusién de lo que se estaba haciendo para que a través de la
fuerza comercial se consigan nuevos potenciales clientes que quieran conocer lo que se
puede hacer con esta herramienta, asi como también la generacion de casos de negocio
que sirvan como conexiones con el mercado. Los intentos de traducciones fueron los
cursos coordinados por los lideres de distintas dreas comerciales, junto a un integrante
de I+D con experiencia en BD y especialistas del campo académico. Y el espacio de los
almuerzos PTD para compartir los casos y experiencia ya realizada con todos los
consultores. El objetivo era buscar la forma de que ambas estructuras encuentren un

objetivo en comun.

Durante la transformacién del ensamblaje el Director General de la compafifa juega un
rol fundamental como traductor mediador en términos de TAR. Fue el principal
transformador de los guiones de los involucrados en el proceso de cambio, decidiendo
como reasignar recursos, qué proyectos comenzarian a pasar a través de la unidad de

[+D y qué consultores se involucrarfan en la construccién de conocimiento de BD.

La cultura de la compaiiia y la LPS (Ley de Promocion de Software), son dos actores no

materiales traductores que dan sentido a la historia. La cultura forma parte del
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ensamblaje, dentro de la cabeza de los actores y ejerce mucha influencia en la forma de
actuar y decidir. También es la forma en que los traductores principales intentan que los
otros actores sigan el guion propuesto. El rol de la LPS es fundamental aunque
cajanegrizada para la mayoria de los actores (s6lo fue mencionada como actor
fundamental por el coordinador del drea de I+D). Esto nos habla del relato ideolégico
que construyen los traductores que decidieron despejar de su historia la influencia de la
ley. En este caso, la ley actda como un traductor intermediario, un actante no material
que traduce un guion de una manera predecible y regular. Esta ley y su posterior
actualizacion otorgd beneficios vinculados concretamente a gestién de proyectos de [+D
marcando un antes y un después en la asignacién de presupuesto de la consultora
destinadas a la exploracion de nuevos servicios. La ley corrié como estimulo si bien en
la compafifa ya se hacia I+D porque estd inscripto en la cultura y es lo que les gusta

hacer.

Big Data:

BD fue el primer proyecto gestionado a través de I+D gracias al cual se desarrollaron
capacidades nuevas, aprendizajes, incluso fue fundamental para crear un laboratorio de
nuevas tecnologias y transitar por primera vez la experiencia de posicionarse en el
mercado como traductores representantes a través del nuevo disefio organizacional. BD
nace de la oportunidad del mercado y actia modificando el entorno de la compaiiia,
como un impulsor para buscar mejorar los procesos internos de innovacién. Es una
nueva forma de gestion de un gran volumen y trifico de datos que no pueden ser
almacenados, procesado, ni gestionado usando las practicas, hardware y software con
los que cuenta actualmente el mercado. Las pricticas, tecnologias y herramientas de BD
forman un entramado que es necesario estudiar para destacarse como consultora

proveedoras de servicios asociados.

Roles: Coordinador de I+D

Es el principal traductor representante de BD y de I+D. Al crear la unidad de I+D, se
convirtié en su coordinador definiendo la forma de traduccién de este ensamblaje a
través sus objetivos, procesos y recursos. Antes de la creacion de I+D siempre participd
del desarrollo de proyectos de exploracién y explotacién de la compaiiia. Luego, entre

otras funciones, fue el responsable de presentar los informes y los resultados que
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reflejaban las actividades de innovacién de la compaiiia para acceder a beneficios

impositivos.

Roles: Equipo de I+D

Por otro lado, los integrantes del equipo [+D también se convirtieron en traductor
representante de BD y de [+D. En el inicio del primer ensamblaje dedicaban el cien por
ciento de su tiempo a la exploracion de nuevos temas. Su rol es estabilizar y agilizar el
proceso de generar propuestas que posicione a PTD como un actor importante en la
estrategia de IT de los clientes combinaciones de tecnologias al servicio de los clientes y

ser actores principales del ensamblaje de los clientes.

Las instituciones mencionadas CESSI, Fundaciéon Sadosky y UBA fueron importantes
para el crecimiento de BD en cuanto a proyectos, clientes, incorporacién de recursos
humanos. El objetivo fue contar con distintas perspectivas que permitieran saber cémo
crear ensamblajes con potenciales clientes y diferenciarse de otras ofertas. Es decir,
buscar acceso a través de traducciones exitosas. Una de las estrategias alternativas para
difundir el servicio y acercarse al mercado interesado fue la publicaciéon de casos de
negocio a partir de las primeras experiencias de BD. Ademads, la publicacién de material
util para la comunidad y mercado innovador generaria lazos y acceso a eventos donde
podran realizar sus propias traducciones de esta tecnologia aplicada a necesidades de los

mercados. Estas actividades se analizan como intervenciones de actantes.

Etapa II (ADN)

Luego de la primera experiencia de tener un area diferenciada para realizar la
exploracidon de nuevos servicios la consultora identificé la necesidad de dotarla de un
contexto adecuado trabajando en colaboracién con un equipo encargado de
comercializar los servicios explorados y de encontrar a los recursos internos que puedan

realizarlos.

En agosto de 2016 el ensamblaje anterior se transformé en: ADN (Acelerador Digital de
Negocios). Esta estructura permite que I+D siga experimentando nuevas tecnologias sin

preocuparse por conseguir clientes.

Dentro de ADN se encuentra el Hub de Innovacién que traduce las tecnologias

exploradas al interior de la compafiia y seleccionando quienes llevardn a cabo los
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servicios asociados a esa tecnologia. A su vez dentro del Hub se ubicé al drea de I+D.
En paralelo al Hub se cre6 el drea de Nuevos Negocios que explora la posibilidad de

hacer nuevas alianzas con instituciones y otras compaiiias.

Insertar Figura 5 aqui

Se mantiene la estrategia de organizaciéon ambidiestra estructural pero también
comienza a utilizarse el modelo secuencial coordinado por un rol con cargo directivo. El
ex equipo de I+D, pasé a ser el equipo de ADN vy realiza tareas tanto de explotacion

como de exploracion de los nuevos servicios, segin sea necesario.

[+D es gestionada por la misma persona que la dirigia y coordinaba anteriormente y
contintia produciendo herramientas, experiencias piloto y capacidades solo que una vez
desarrolladas entran al Hub (ADN). Es por eso que con la creacion de ADN se logrd
que funcionen dentro de la misma area un equipo que estudia las nuevas tecnologias y

otro que se ocupa de como comercializarla (incluyendo la difusién interna y externa).

Roles: Director de ADN

Cobra especial protagonismo el ex CEO (en 2013) y Director de ADN (a partir de 2016)

como otro de los principales traductores y generador de la cultura de la compaiiia.

- Su interés en BD posicioné el tema internamente y fue el principal impulsor de
BD desde el inicio de la idea, hasta el momento de creacion de I+D.
- Se tomd un afo sabdtico y comenz6 a tomar cursos de BD, con el objetivo de
convertirse en el referente.
- Con apoyo del Director General pensaron cémo realizar la transformacién del
ensamblaje para desarrollar este proyecto.
Luego, de la experiencia y aprendizajes generados con el uso del ensamblaje de [+D, se
convirtié en director de ADN para coordinar las demandas y recursos de la linea con los

nuevos productos o servicios generados por [+D.

(El resto de la compaiifa? Se separ6 en dos estructuras: una de servicios de valor para
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desarrollar soluciones que deban ser pensadas a la medida de cada negocio y otra
focalizada en realizar servicios de volumen para realizar tareas conocidas,

estandarizadas y de alta demanda.

Conclusiones

La necesidad de ajustar el primer ensamblaje surgi6é cuando el primer producto de I+D
Big Data alcanz6 su madurez y pudo ser desplegado y afrontd dificultades en su puesta
en el mercado que no habia tenido anteriormente porque el contexto tecnolégico actual

es distinto.

En el segundo disefio de ensamblaje movilizaron sus recursos y se apelé a su
experiencia para crear una estructura organizacional que pueda ocuparse de realizar la
comercializacién de las innovaciones. Aqui la unidad de I+D se terminé de establecer

como un laboratorio de innovaciones y pricticas de nuevas tecnologias.

La conclusién de los estudios indica que resultados Optimos se alcanzan cuando se
combina mas de un modelo de forma complementaria a lo largo del tiempo. Por
ejemplo, pueden desarrollar una innovacion a través del diseflo ambidiestro estructural y

luego cambiar integrando a ese equipo en el desarrollo de proyectos para clientes.

La correlacion entre un disefio ambidiestro con un gobierno formalizado y dedicado a
integrar las innovaciones; y la tasa reportada de éxito en la venta de servicios
innovadores sugiere que es fundamental la mejora y monitoreo constante de los

mecanismos y roles formales para la gestion de la innovacion.

La coordinacién a nivel gerencial es fundamental para poder gestionar a ambas partes
de la organizacion de manera coordinada permitiendo que las unidades mads
desarrolladas y donde la organizaciéon cuenta con mds experiencia aporten
sustentabilidad (en cuanto a presupuesto, recursos, conocimiento, etc) mientras que la
otra parte pueda explorar terrenos mas experimentales. En el mundo dindmico de hoy, la
innovacion puede ser el mayor desafio y una ventaja para las organizaciones. Es por eso
que surge la necesidad de implementar una estrategia integrada y diferenciada por igual
para la gestién de innovaciones (Andriopoulos y Lewis, 2009). Segin O'Reilly y
Tushman (2013) este tipo de disefio ambidiestro estructural permite a las empresas

competir en las tecnologias y los mercados maduros, donde son muy apreciadas la
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eficiencia, el control y la mejora incremental; y al mismo tiempo competir en las nuevas
tecnologias y mercados en los que son necesarias la flexibilidad, la autonomia y la

experimentacion.

El estudio concluyé a fines de 2016 cuando la organizacién comenz6 a estabilizar ADN.
Sus primeros signos fueron la concrecién de varios contratos surgidos de los estudios
realizados por I+D y traducidos por el equipo ADN. En palabras de su director ya
pueden percibir como el nuevo disefio permite tener una visiéon mads clara del negocio y

de las personas.

Dentro de la compaififa, todavia faltaba recorrer el camino de transformacién y
comunicacién que le permitiria ser comprendido por todos los integrantes de la

organizacion y luego por clientes.
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FIGURE 4

Ensamblaje Organizacion 2015 (Ambidiestra Secuencial)
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Ensamblaje Organizacion 2016
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Referencias TABLA 1- Linea de Tiempo
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