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RESUMEN

El objetivo del articulo es describir el disefio e implementacion de un sistema de gestion de la [+D+i en la empresa desarrolladora de
Software. Para ello, se reviso la literatura sobre capacidades dindmicas de innovacién, se realizé un diagnéstico y se trazo una ruta
metodoldgica de implementacion del sistema, orientada al cierre de brechas organizacionales v a la estructuracion del portafolio de
proyectos de innovacion. La metodologfa combind estrategias cualitativas: el estudio de casos y la accién participante. Los resulta-
dos muestran que la empresa ha desarrollado mucho mas sus capacidades de explotacion de activos tecnolégicos y comerciales, en
comparacion con las de exploracién de conocimiento. Por ende, la propuesta de sistema de gestion de [+D+i pretende complementar
la explotacion con la exploracion, mediante la intervencion de la estrategia, la estructura, el talento humano v la cultura innovadora a
partir de escenarios de actuacion en lo estratégico, tactico y operativo.
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ABSTRACT

The aim of the article is to describe the design and implementation of a management system ID i in the company that develops software. To do this,
the literature on innovation dynamic capabilities was revised, a diagnosis was made and it was developed a methodological route system implemen-
tation oriented closing gaps and organizational structure of the portfolio of innovation projects. Qualitative methodology combined two strategies:
case studies and participant action. The results show that the company has developed more capabilities exploitation of technological and commercial
assets compared to the exploration of knowledge. Therefore, the proposed management system of R&D management is intended to complement the
exploitation with exploration, through the intervention of the strategy, structure, human talent and innovative culture based on scenarios of action
in the strategic, tactical and operational levels,

Keywords: [nnovation capabilities, open innovation, innovation management, software engineering.

RESUMO

0O objetivo do trabalho é analisar a concepcdo e implementacdo de um sistema de gestdo de PRD&I na empresa MVM Engenharia de Software. Para
fazer isso, a literatura sobre inovacdo capacidades dinamicas foi revisada, um diagndstico foi feito e também se fez uma rota metodoldgica para
a implementacdo do sistema que visa colmatar as lacunas da organizacdo e definir o portfélio de projetos de inovacdo. A metodologia combinou
estratégias qualitativas: estudos de caso e acdo participante. Os resultados mostram que a empresa desenvolveu mais capacidades exploracdo de
ativos tecnoldgicos e comerciais em relacdo a exploracdo do conhecimento. Portanto, o sistema de gestdo proposto P&D destina-se a complementar
a exploracdo a exploracdo, através da intervencdo da estratégia, estrutura, talento humano e cultura de inovacdo a partir de cendrios de acdo no

estratégico, tatico e operacional.

Palabras chave: Capacidade de inovacdo, inovacdo aberta, gestdo da inovacdo, engenharia de software

1. INTRODUCCION

Las empresas estdan inmersas de manera permanente en un
escenario de competencia global que las hace buscar alterna-
tivas de crecimiento via generacién de ventajas competitivas,
para lo cual, la innovacién constituye el factor critico en mu-
chos sectores industriales o de servicios (Nambisan & Sawhney,
2008), sobre todo en el correspondiente al desarrollo de softwa-
re, que se ha convertido en un negocio global e impulsor del
desarrollo y crecimiento econémico de muchos paises (OECD,
2007).

En consecuencia, esta industria ha venido consolidando uni-
dades y/o centros de investigacion, desarrollo e innovacién
(I+D+i) con el dnimo de mejorar los niveles de competitividad
(Arora, Drev & Forman, 2009), sin embargo en el pais, las em-
presas que pertenecen a este sector se encuentran en una etapa
temprana de reconocimiento del valor estratégico de la I+D+i

(Pérez & Robledo, 2012). Sumado a ello, son incipientes los es-
tudios relacionados con la gestion de este proceso en el ambito
nacional (Robledo & Aguirre 2010).

De ahi la importancia del presente articulo, que busca apor-
tar tedrica y metodologicamente al disefio e implementacion
de sistemas de gestion de la I+D+i en empresas de desarrollo
de software, a partir de la aplicacion concreta en una empresa
dedicada a esta actividad de la ciudad de Medellin, Colombia.

En consecuencia, el objetivo principal del articulo es analizar
el disefio e implementacion de un sistema de gestion de la I+-
D+i en la empresa de desarrollo de software MVM Ingenieria
de Software. Para ello se realizd una revisidn de la literatura,
se diagnostico el proceso y se trazé una ruta metodoldgica de
implantacion del mencionado sistema, orientado al cierre de
brechas organizacionales y a la estructuracion de un portafolio
de proyectos de innovacion, lo cual ha generado resultados y
aprendizajes concretos de diversa indole en la empresa.



Para ilustrar mejor el escrito se ha organizado el articulo en
cuatro partes a saber. En la primera, se presentan los referentes
tedricos y conceptuales, principalmente aspectos relacionados
con el enfoque y el modelo de innovacion adoptado, asi como
las perspectivas de las capacidades dinamicas y la innovacion
abierta. En la segunda, se exponen los principales aspectos me-
todologicos de este trabajo de investigacion. En la tercera, se
muestran los resultados de la investigacion. Finalmente, se pre-
sentan las conclusiones del estudio.

2. REFERENTES TEORICOS Y CONCEPTUALES

El principal problema de investigaciéon que enfrenta cual-
quier investigador de innovacion es el volumen y magnitud de
la literatura sobre el tema (Smith et al., 2008). Sin embargo, se
pueden sintetizar algunas perspectivas teoricas alrededor del
concepto de innovacién y su gestion en los altimos 20 afios,
donde la mayoria han estado orientadas a develar la evolu-
cién del concepto (Errasti, Zabaleta, & Oyarbide, 2011; Saren,
1984), presentar los enfoques econdémico y organizacional (Al-
der, 1989); escuelas (Tseng, Kung, & Duan, 2009), paradigmas
(Sundbo, 2003), teorias que abordan la innovacién (Brem &
Voigt, 2009); taxonomias de innovacion (Saren,1984; Walliser,
1977); problemas basicos de la innovacion (Van de Ven, 1986),
dimensiones de la innovacion (Crossan & Apaydin, 2010), fac-
tores criticos de la innovacion (Errasti et al., 2011) y modelos
de gestion de la innovacion (Hobday, 2005).

No obstante, el estudio sélo retomé por un lado, el enfoque
organizacional (Alder, 1989; Tseng et al., 2009), con el animo de
responder a las preocupaciones y necesidades concretas de la
organizacion y su grupo de interés en el proceso de innovacion;
de otra parte, se asumio la quinta generacion de los modelos de
innovacion’, denominada modelo en red o integracion de sis-
temas (Hobday, 2005). Este modelo, surge como un proceso de
integracion con redes, soportado por avances en las Tecnologia
de Informacién y Comunicacion (TIC), el uso de sistemas ex-

pertos y los modelos de simulacion en I+D, los cuales ocurren
en un ambiente limitado por la influencia de multiples entor-
nos, altos niveles de incertidumbre, una estructura de mercado
determinada, las politicas publicas, la institucionalidad formal
y las presiones competitivas, que conducen de forma recurrente
a las empresas de software a generar capacidades de innova-
ciony a trabajar bajo el paradigma de la innovacion abierta.

Capacidades dinamicas de innovacion

Es claro que la vision basada en los recursos y capacidades
(RBYV, por su sigla en inglés resource-based view) conceptua-
liza recursos de la organizacion como cambios estaticos, des-
cuidando los entornos turbulentos. De ahi, que las capacidades
dinamicas (Teece, Pizano & Schen, 1997) fueran conceptua-
lizadas en respuesta a esta critica. Sin embargo, antes de ello,
los recursos se dividieron en dos grandes categorias: tangibles e
intangibles. Los recursos tangibles se refieren a los activos fisi-
cos que existen en un balance, tales como plantas, edificios, ins-
talaciones, equipos y maquinaria, recursos naturales, materias
primas, disefio de productos y técnicas de produccion.

Los recursos intangibles desde la RBV, son concebidos como
capital humano, estructural y relacional (Amit & Schoemaker,
1993), que tienen ciertas caracteristicas distintivas y abstractas
en una empresa, como la reputacion, marca, cultura, conoci-
miento tecnoldgico, conocimiento organizacional e individual
y recursos tecnoldgicos que proporcionan a la empresa una ca-
pacidad de innovacion, que se materializa en patentes, marcas,
licencias, contratos de aprendizaje y experiencia.

Por lo tanto, los recursos se clasifican como negociables y no
especificos de la empresa, mientras que las capacidades son re-
cursos especificos de la organizacion y se utilizan para contra-
tar los recursos dentro de la empresa, tales como los procesos
implicitos para transferir el conocimiento dentro de la organi-
zacion (Makadok, 2001). En otras palabras, los recursos son los
stocks de factores disponibles que son propiedad o estan con-

> Los cinco generacion de los modelos de innovacion son: i) modelo de oferta tecnoldgica; ii) modelo de demanda del mercado, iii) modelo de acoplamiento, iv) modelo integrado; v) modelo

enred y vi) entorno innovador.
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trolados por la organizacion y las capacidades son competen-
cias de la organizacion para desplegar dichos recursos (Amit &
Schoemaker, 1993).

Asi entonces, las capacidades de una empresa se logran al
establecer estructuras y procesos internos con el fin de crear
las competencias especificas que le permitan adaptarse rapida-
mente a los cambios y presiones del entorno (Ulrich & Wier-
sema, 1989). Segin Amit & Schoemaker (1993), la capacidad
es la habilidad y destreza de combinar los recursos tangibles e
intangibles a disposicion de la empresa. En este sentido, Maka-
dok (2001), afirma que las capacidades son tipos especiales de
recursos, especificamente los inimitables e intransferibles de la
organizacion cuyo proposito es mejorar la productividad de los
otros recursos de la empresa.

Mientras tanto, las capacidades dinamicas se centran en la
renovacion de los recursos, que transforman los recursos en
nuevas capacidades de la organizacion segun Teece, Pisano &
Shuen (1997). Las capacidades, comprenden dos rutinas or-
ganizativas: busqueda y seleccion de activos y su posterior or-
questacion (Helfat, 2007). Buscar y seleccionar implica la iden-
tificacion y analisis de nuevos negocios u oportunidades, que
luego son priorizados y seleccionados. La orquestacion de los
activos involucra la implementacion de los negocios seleccio-
nados, que son habilitados para generar nuevas oportunidades
de negocio.

Las capacidades dinamicas, permiten a la organizacion ajus-
tar sus innovaciones a la alta incertidumbre de los mercados, a
través de la definicion de categorias conceptuales de entrada,
procesos y salidas de la innovacion, que estin compuestas por
la estrategia de innovacion, estructura y cultura organizacio-
nal, gestion de portafolios, gestion de proyectos y comercializa-
cion de tecnologias e innovaciones (Adams, Bessant, & Phelps,
2006).

Dichas categorias no han sido ajenas al desarrollo de las em-
presas de software, en la medida que su proceso de incorpo-
racion ha estado impregnado por la relacion dinamica entre

TIC y la vision basada en los recursos y capacidades (Ulrich
& Wiersema, 1989; Teece, 1982; Lippman & Rumelt, 1982;
Wernerfelt, 1984; Dierickx & Cool, 1989; Barney, 1991; Cor-
ner, 1991), que en un momento determinado pueden ser una
combinacion sinérgica en la empresa para formar recursos que
mejoren su desempeno (Nevo & Wade, 2010).

De ahi que las capacidades dindmicas de innovacion tengan
un papel fundamental en el desarrollo de las economias a través
del desarrollo y consolidacion de las capacidades dinamicas en
la organizacion (Teece, 2007; Eisenhardt & Martin, 2000; Helfat
& Peteraf, 2003; Winter, 2003) y el desarrollo de procesos dina-
micos de innovacion (Subramaniam & Youndt, 2005; Schreyo-
gg & Kliesch-Eberl, 2007), como aspectos distintivos del campo
de la estrategia como ventaja competitiva, basada en los recur-
sos y capacidades (Sirmon & Hitt, 2007; Deving & Gooderham,
2008), especialmente las capacidades dinamicas (Teece, 2007).

Para Teece (2007), en las capacidades dindmicas subyacen
tres tipos de procesos: monitorizacion del entorno, provei-
miento de oportunidades y reconfiguracion (Lavie, 2006), las
cuales estan asociadas a la exploracion y explotacién (Aberna-
thy & Clark, 1985; Danneels, 2002), asi como al equilibrio entre
los dos procesos, también conocido como amdidestreza que se
refiere a la habilidad de la empresa de hacer las dos cosas al
mismo tiempo (Raisch et al., 2009). Constructos tedricos y em-
piricos que se han venido desarrollando bajo la nocién de ca-
pacidades dinamicas de innovacién que incluyen la capacidad
tecnoldgica y la capacidad comercial que pueden desarrollar las
empresas.

En suma, las capacidades dinamicas son idiosincraticas en
sus detalles, dependientes de la trayectoria de su aparicion y
comunmente conocidas por las empresas como buenas prac-
ticas (Eisenhardt & Martin, 2000). Las buenas practicas de in-
novacion son rutinas organizacionales que se instalan de forma
sistematica en la empresa y se materializan en un conjunto de
procesos especificos e identificables, tales como el desarrollo
de productos, servicios o negocios. Sin embargo, el nivel de



madurez de las capacidades de innovacion (Essmann, 2009),
constituyen un campo de conocimiento, poco investigado e im-
plementado en Colombia y Latinoamérica, por ello, el objetivo
del trabajo es analizar el proceso de investigacion, desarrollo e
implementacion del sistema de gestion de I+D+i en MVM, con
foco en las capacidades de innovacion y la innovacion abierta.

Innovacion abierta

El concepto de la innovacion abierta se ha convertido en la
ultima década en uno de los topicos de la gestion de la innova-
cidén que mas se ha investigado y desarrollado en el campo de la
administracion y las organizaciones (Chesbrough, 2003; Chris-
tensen, Olesen & Kjeer, 2005; Rogo, Cricelli & Grimaldi, 2014).
Dicha nocién, es concebida como un paradigma que asume
que las organizaciones pueden y deberian utilizar las ideas de
su grupo de interés, tanto interna como externamente. Las in-
ternas, provienen de colaboradores y unidades de negocio; y las
externas, devienen de los clientes, proveedores y socios estra-
tégicos. La innovacion abierta también, hace referencia el uso
intencional de las entradas y salidas de conocimiento para ace-
lerar la innovacion interna y para ampliar los mercados a través
del uso externo de la innovacién (Chesbrough, Vanhaverbeke
& West, 2006; Chesbrough, 2010).

Los tres arquetipos que componen la innovacion abierta, son
vistos en principio, de afuera hacia adentro, como un proceso
que integra conocimiento externo desde los clientes y provee-
dores; luego, se concibe de adentro hacia fuera, con la venta y
licenciamiento de ideas hacia fuera de la empresa; y finalmente,
se reconoce como un proceso de acoplamiento, que busca la
combinacion de los dos esquemas previos a través de la coo-
peracion con la competencia o su grupo de interés, principal-
mente las empresas complementarias a la organizacion (Rogo,
Cricelli, & Grimaldi, 2014).

Asi, la innovacion abierta es concebida como paradigma
emergente de la gestion de la innovacion compuesto por dos
dimensiones que han transformado el proceso tradicional de
I+D. La primera, trata la innovaciéon como una practica de re-

lacionamiento intraorganizacional que vincula a individuos
externos con el proposito de acceder a competencias técnicas
y cientificas para mejorar los procesos de innovacion internos.
La segunda, ve la innovacién como una practica de relaciona-
miento interorganizacional con el propésito de explotar comer-
cialmente el conocimiento generado en el proceso de innova-
ciéon (Chiaroni, Chiesa & Frattini, 2010).

De ahi que, el proceso de innovacion abierta haya revolucio-
nado el concepto tradicional centrado en los especialistas de
I+D dentro de las organizaciones, abriendo las fronteras de
las empresas para buscar complementariedades en las diversas
fuentes de innovacion (Auletta & Lara, 2010), dado que las em-
presas no pueden llevar a cabo por si solas todas las actividades
de I+D sino que necesitan apoyarse y capitalizar el conocimien-
to externo existente, bien sea mediante contratos de licencia o
simplemente comprandolo (Rogo et al., 2014).

Los escenarios de innovacion mas conocidos y aplicados a
nivel mundial por las compaiias, son la Inteligencia Colectiva
(Lévi, 2004), el Crowdsourcing (Chang, Chen & Man, 2014), la
Co-creacion (Durugbo & Pawar, 2014) y el Design Thinking.
La inteligencia colectiva, es la capacidad de las comunidades
humanas de evolucionar hacia un orden de complejidad y ar-
monia mayor, por medio de mecanismos de innovacién como
la diferenciacién, integracién, competencia y colaboracién
(Lévi, 2004).

El crowdsourcing, se reconoce cuando las organizaciones
buscan ideas, invenciones, patentes o licencias a través de un
modelo de colaboracion basado en la participacion masiva de
voluntarios y la aplicacién de principios de auto-organizacion
(Chang et al., 2014). La co-creacion se trata de la creacion de
valor conjunta entre una empresa y un cliente. Ademas, permi-
te la definicion conjunta de problemas y a su vez sus posibles
soluciones, aspectos claves para crear nuevas fuentes de venta-
ja competitiva en las compaiias (Durugbo & Pawar, 2014). El
pensamiento en disefio, es un enfoque centrado en el ser hu-
mano para la solucion de problemas que ayuda a las personas y
organizaciones a ser mas innovadores y mas creativos (Brown,
2009).
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3. METODOLOGIA

La organizacion objeto de estudio, es una mediana empresa
desarrolladora de software, que ofrece servicios profesionales
de consultoria de negocios en relacion con las Tecnologia de la
Informacion (TI), con cerca de 200 empleados y 17 afios de ex-
periencia en el sector energético y de telecomunicaciones. Esta
compaiia estd vinculada a la Red Empresarial INTERSOF-
TWARE, a FEDESOFT vy al Sistema Regional de Innovacién de
Medellin, Antioquia.

La metodologia utilizada es de corte cualitativo y adscrita al
estudio de casos (Yin, 2009; Eisenhardt, 1989), el cual se ocupa
de un fenomeno determinado en un contexto especifico y las

relaciones que establecen multiples actores y/o factores que lo
determinan, en un proceso que es examinado de manera siste-
matica a través de informacion colectada y analizada en con-
cordancia con la pregunta de investigacion y la teoria.

La investigacion se llevo a cabo en cuatro etapas: la primera
de preparacion tedrica y un caso de estudio realizado en las
tres etapas adicionales, a saber, caracterizacion, desarrollo e
implementacion del Sistema de Gestion de [+D+i (Parra, 2007;
Perdomo, 2011), en la empresa objeto de estudio (ver figura 1).
Sumado a ello, para la construccion de las tltimas tres etapas,
se desarrollaron respec bntivamente tres ciclos de Investigacion
accion participativa (IAP), con sus cuatro pasos: Planificar, Ac-
tuar, Observar y Reflexionar (O’Brien, 2001).

Figura 1. Esquema de implementacion de la IAP y el estudio de caso
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El estudio de casos y la IAP combinan el analisis documental
de articulos cientificos, la recoleccidon de informacion cualitati-
va y cuantitativa, lo cual implicé la realizacion de talleres par-
ticipativos donde se abordaba un tema especifico de trabajo y
en ciertos momentos del taller o sesién de trabajo se realizaron
entrevistas semi-estructuradas, grupos focales y cuestionarios.
Dentro de los sujetos de investigacion, fueron tenidos en cuen-
ta las personas que participaron en las sesiones de trabajo, don-
de hicieron parte cuatro (4) directivos y quince (15) empleados
del nivel tactico y operativo de la empresa y diez (10) personas
vinculadas al grupo de interés que interactia con la empresa;
quienes fueron los encargados de tomar las decisiones, planear
y ejecutar el proceso de innovacion en la organizacion.

En el caso de la informacion cuantitativa, después de ser ta-
bulada, se procedi6 a la construccion de radares, con el animo
de identificar brechas que sirvieran de punto de partida para del
desarrollo e implementacion del sistema de gestion de I+D+i.
Por su parte, la informacion cualitativa recolectada, se sometio
a un proceso de codificacion con el apoyo de un programa de
analisis cualitativo, que permitié identificar citas o fragmentos
de texto con similitudes, recurrencias y vinculos comunes que
fueron agrupados por categorias. Luego, se explor6 la relacion
de esta informacion con la caracterizacion y desarrollo del pro-
ceso de innovacion. También, se realizé una triangulacion de
los resultados, discutiéndolos con los sujetos de investigacion
y consultando documentos de la empresa relacionados con el
sistema de I+D+i.

4, RESULTADOS

Con base en lo expuesto y de acuerdo con el enfoque meto-
doldgico adoptado en esta investigacion, se presentan los tres
ciclos de la IAP con sus cuatro pasos (planificar, actuar, obser-
var y reflexionar), aplicados a la caracterizacion, desarrollo e
implementacion del sistema de gestion de I+D+, junto con los
resultados generados en el analisis del proceso de innovacion
a nivel intra e interorganizacional. Al interior de cada etapa,
se desarrollaron actividades especificas de intervencion, cuyos

resultados se convirtieron en insumos importantes para las eta-
pas siguientes.

Aplicacion del primer ciclo de la IAP - Caracterizacion

En la planificacion, se desarrollaron dos actividades especi-
ficas. En una, se elabor6 y acordé de manera conjunta entre
investigadores-empresa el plan de trabajo del diagndstico de
innovacidn; en la otra, se inicio la construccion del marco teo-
rico analitico, que sustenta por un lado, las variables de indaga-
cion y analisis de las Buenas Practicas de Innovacion (BPI) en
la empresa (Parra, 2007); y por otro, se definen las categorias
del Analisis de las Capacidades de Innovacion (ACI) de la or-
ganizacion (Perdomo, 2011).

Los resultados obtenidos en el BPI de la empresa, estan or-
ganizados en cuatro componentes de innovacion (servicio,
organizacion, mercado y procesos), 16 areas y 113 preguntas
de autoevaluacion. Dicho resultado sirvié como sustento para
describir y analizar los aspectos criticos de cada uno de los
componentes que se ven reflejados de manera global en un ra-
dar de innovacion y de forma especifica en un perfil de inno-
vacion. No obstante, para este escrito solo se evidencia en la
Figura 2 el estado actual de la empresa.

Figura 2. Radar de BPI en MVM Ingenieria de Software
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Como se puede observar en el radar de BPI, la empresa se
encuentra por un lado, en el estado de desarrollo en los compo-
nentes de proceso y organizacion; y por otro, en un estado de
despegue en los componentes de servicio y mercadeo. Compo-
nentes que habia que fortalecer, para desarrollar el sistema de
gestion de [+D+i.

Esto evidencia que el proceso de innovacion requiere de me-
joras en el servicio y la estrategia de mercadeo, especialmente
en la descentralizacion de varias de sus actividades en la cadena
de valor, asi como compartir los riesgos de prestar el servicio
de desarrollo, soporte y mantenimiento de software, tratando
de ser mas eficiente a menor costo y con mayor rentabilidad al

entregar valor a los clientes.

El resultado de la aplicacion del segundo instrumento permi-
tié recoger la informacion de la vision interna, capital humano,
estructural, relacional, externa, analisis de la competencia, con-
diciones del mercado y expectativas no cubiertas- de la empre-
sa (Subramaniam & Youndt, 2005). Asi mismo, se valoro y ge-
nero un grafico tipo radar y un analisis relieve del estado actual
de cada una de las dimensiones analizadas, siempre en funcion
de la estrategia de innovacion, que finalmente pudo mostrar las
brechas detectadas a nivel interno y externo como se muestra
en las Figuras 3 y 4.

Figura No. 3. Radar de auditoria interna de la innovacién
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Figura No. 4. Radar de auditoria externa de la innovacion
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En la vision externa se identifico, que las expectativas no
cubiertas y las condiciones del mercado son los aspectos mas
criticos que la empresa debe atacar y por los cuales habria que
hacer un esfuerzo mayor de mejora. Algunas de las brechas en
orden de importancia a superar son: medir el ciclo de vida del
servicio, definir una escala de precios de los servicios y confi-
gurar la presentacion y embalaje del servicio. Dichas brechas
encontradas pueden subsanarse, a través del desarrollo y eje-
cucion del portafolio de proyectos de innovacion relacionado
en la Tabla 1, que incluye el sistema de gestion de I+D+i como
mecanismo de generacion de capacidades de innovacion (Sir-
mon & Hitt, 2007; Deving & Gooderham, 2008).

Dentro del proceso reflexion, se identifica, prioriza y analizan
siete brechas principales en I+D+i en la empresa y definen las

diferentes acciones que puede realizar la organizacion objeto de
estudio, con el propdsito de formular y ejecutar un portafolio
de proyectos de I+D+i, que finalmente, esté plasmado en una
hoja de ruta para su desarrollo e implementacién. De hecho
en la aplicacion de la metodologia de IAP en su cuarto paso
(reflexion), la empresa eligié configurar y desplegar el sistema
de gestion de I+D+i como un proyecto estratégico, que fue re-
tomado en el siguiente ciclo de la metodologia de IAP.

Aplicacién del segundo ciclo de la IAP - Desarrollo

El desarrollo del segundo ciclo se llevé a cabo durante un pe-
riodo aproximado de seis meses de intervencion. Cabe anotar
que la metodologia IAP propone que el ltimo paso del primer
ciclo sea el primer paso del segundo ciclo. Por consiguiente,
no se repite el primer paso de Planificar y se parte del trabajo
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Tabla 1. Analisis de brechas y acciones para estructurar el portafolio de proyectos de [+D+i en MVM Ingenieria

Brech Acciones para Acciones para Acciones para ajustar Portafolio de
recha ajustar condiciones | ajustar competencias capacidades proyectos
o Acceso a la informacion: ) )
Falta conocimiento contratar vigilancia i) Investigar y
sistemadtico de los tecnoldgica con una desarrollar nuevos Desarrollar y ofrecer Disefio e

movimientos y
tendencias de clase
mundial del sector,

asi como realizar
inteligencia competitiva
del mismo.

entidad experta. Cultura
de vigilancia tecnologica
e inteligencia competitiva:
sensibilizar e incluir esta
estrategia como una
actividad permenente.

productos y servicios
tecnologicos, ii)
anticiparse a las
necesidades y
requerimientos de los
clientes.

anticipadamente
nuevos productos o
servicios que satisfagan
la necesidad de los
clientes.

implementacion de un
proceso de vigilancia

tecnoldgica inteligencia
competitiva en MVM.

Se requiere
transitar de
una oferta de
servicios reactivo
a una oferta de
servicios proactivo
en gestion de
aplicaciones.

Forma tradicional
de ofertar el servicio:
estructurar y sensibilizar
a los clientes sobre el
nuevo servicio. Estructura
mental de la profesion:
sensbilizar y formar el
recurso humano en la
nueva forma de percibir
el servicio de gestion de
aplicaciones.

i) Recurso humano
con habilidades y
destrezas proactivas, ii)
Forma de estructurar
y comunicar la nueva
forma de percibir el
servicio.

Volverse un aliado
tecnologico de las
empresas.

Desarrollo y montaje
de un nuevo modelo de
servicios proactivo en
gestion de aplicaciones
para la compaiiia.

Ausencia de
un esquema
estructurado de
precios estandar
o la medida para
los clientes de
diversos sectores
economicos.

Forma tradicional de
cobro del servicio:
plantear un esquema
de cobro que sea claro,
atractivo y rentable.

Definir y estructurar
estrategias de precios
estandar y a la medida.

Competir con un

modelo de cobro

diferenciado en el
mercado.

Definicién y
estructuracion de un
modelo diferenciado

de cobro del servicio de
gestion de aplicaciones.

No existe una
estructura de los
servicios ofrecidos
atractiva a los clientes
y falta un plan
maestro de mercadeo
y comercializacion del
nuevo servicio.

Varolacién de intangibles:
definir una estrategia de
mercadeo del servicio,
Cultura del servicio
predictivo y proactivo:
Sensibilizar a los clientes
en estos aspectos.

Estructurar y vender
colaborativamente
servicios de gestion

de aplicaciones.

Estructurar servicios
de acuerdo a las
tendencias del
mercado.

Disefio y
comercializacion
de un portafolio de
servicios que facilite
la venta a los clientes.




Brech Acciones para Acciones para Acciones para ajustar Portafolio de
recha ajustar condiciones | ajustar competencias capacidades proyectos
Reducido namero
Se requiere identificar proveedores calificados:
en la cadena de valor proceso de seleccion
los procesos que de proveedores, para Trabajar Convertir la empresa o
seran desarrollados habilitarlos e integrarlos colaborativamente en en un integrador Disefo y desarrollo
internamente y los a la red de valor; alianzas estratégicas tecnologico de las dela red de valor de la
que se trabajaran con Condicionamiento de los y gestionar a los aplicaciones y su empresa
aliados estratégicos, clientes para contratar contratistas. gestion.
para luego, prestar el el servicio: proceso
servicio. de sensibilizacion y
negociacion con clientes.
No se tiene claro .
el proceso de liacrlélt(iigigrfzzto(?c% Ma.nej.q y d Definici6én y
identificacién de protec e P apropiacion de Contar con un proceso estructuracion de
conocimiento asequible: buscar como proteger el ;
S estructurado de proceso de propiedad
a proteger recursos 'y apoyo conocimiento en . 5 ntel lenl
protegery técnico en el tema de la industria del propiedad intelectual. intelectual en la
patentar, asi como aindustria de empresa.

el mecanismo de
desarrollo del mismo.

propiedad intelectual.

software.

Se requiere mejorar
la cultura y gestion
de la innovacion, a
partir de un sistema
con capacidad de
innovacion que
lidere y ejecute
la politica de
innovacion en la
compafiia.

Cultura de gestion de la

innovacion: generar un

proceso de gestion del
cambio.

Gestores tecnoldgicos
y del conocimiento
y ser generadores
de procesos de
innovacion.

Ser una empresa
gestora del
conocimiento y la
innovacion en la
industria del software.

Desarrollo e
implementacion de
un sistema de gestion
de I+D+ien MVM

Ingenierfa de Software.

Falta establecer un
plan de incentivos
para los empleados
con el propésito
de incrementar la
generacion de ideas
innovadoras.

Financiera: Apropiar
recursos propios o de
terceros, Cultura del

incentivo por innovacion:

sensibilizar este proceso
en la empresa.

Evaluar las ideas de
innovacion

Evaluar
objetivamente las
ideas que se deben
incentivar.

Diseno de un plan
de incentivos por
innovacion ligado al
proceso de gestion
por competencia de la
empresa.

Fuente: Elaboracion propia
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realizado en la caracterizacion, para llegar al portafolio de pro-
yectos de innovacion de la empresa, donde se eligié de manera
participativa el proyecto de desarrollo del sistema de gestion de
la I+D+i.

En la accion, los investigadores y directivos de la empresa
analizan la declaracion estratégica de la organizacion, la cual,
privilegia de manera expresa la generacion de valor para los
clientes y la compaiia, soportados en el conocimiento y la in-
novacién como elementos diferenciadores de la organizacion,
que apalancan los procesos estratégicos, clave y de soporte
como marco para la accién. El marco estratégico para la accion
de MVM Ingenieria, se concentra entonces, en aumentar el va-
lor de la empresa a partir del fortalecimiento de los actuales
productos y servicios, asi como la generacion de nuevos nego-
cios y mercados en el sector del software y las TI con un foco
claramente definido: energia y comunicaciones.

De ahi que fuese necesario disefar un propuesta complemen-
taria que vinculara elementos transformadores, pero al mismo
tiempo generadores de competencias y capacidades propias en
la empresa en el proceso de innovacion (Deving & Gooder-
ham, 2008; Barney, Ketchen & Wright, 2011). Los elementos
planteados para la transformacion incluyen la formulacion de
la vision prospectiva, el objetivo misional y la estrategia corpo-
rativa en innovacion para su desarrollo e implementacion.

La vision prospectiva que definié la empresa en el proceso de
innovacion, es ser un referente glocal de pensamiento y pros-
pectiva en innovacion de productos y servicios en software y TI
para los sectores energético y de comunicaciones. Esto se logra
de dos maneras. De un lado, declarando explicitamente como
uno de sus objetivos misionales, generar nuevos y mejorados
productos y servicios con valor agregado y contenido innova-
dor en software y TI para el sector energético y las comunica-
ciones; de otro, con una estrategia escalable de co-gobierno de
la innovacion tanto interna como externamente, internamente

que transite de un proceso sistémico de gestion de la innova-
cion abierta hacia una gerencia abierta de [+D+i, y de forma
externa que pase de ser una unidad de I+D+i a un centro de
I+D+i abierto y red en este sector, en los dos focos de actuacion
previamente descritos.

En este sentido y con el animo de avanzar en el componente
de innovacion definido por la organizacién como un aspecto
estratégico, se observd que el proceso de disefio y desarrollo,
de la estrategia de innovacion abierta, en su primer momento:
planeacion, fue avalado técnica y financieramente por las direc-
tivas de la organizacion. Dentro del proceso de planeacion de
la estrategia de innovacion abierta, se propuso en primer lugar,
trabajar de manera sistematica y rigurosa en tres (3) escenarios
de actuacion, seis (6) frentes de trabajo y ocho (8) proyectos en
tres aflos, como se puede observar en la Figura 5.

En segundo lugar, avalar y ejecutar el plan de accién de ma-
nera global (escenarios, frentes y proyectos) y detallada (pro-
yectos, etapas, actividades, tiempos, responsables, productos y
rubros), para desarrollar la estrategia de innovacion abierta en
la empresa; y en tercer y ultimo lugar, implementar el sistema
de gestion de la I+D+i que es acompanado por los investigado-
res en el tercer ciclo de la metodologia de IAP.

De hecho dentro de la estrategia de innovacion, la empresa
defini6 de manera explicita fomentar la cultura de la innova-
cion al interior de la organizacion con el fin de generar nue-
vos ingresos derivados de procesos sistematicos de innovacion
(Crossan & Apaydin, 2010; Keupp, Palmié¢ & Gassmann, 2012).
Este objetivo estratégico, la empresa lo pretende lograr de dos
maneras; una, realizando casos especificos de ideacion apli-
cando la metodologia de Design Thinking (Brown, 2009), que
generen nuevos y mejorados procesos, productos y servicios;
dos, con la configuracion, desarrollo e implementacion de la
macro-ruta o sistema de gestion de la innovacién pero funda-
mentado en I+D+i°.

® Bl Sistema de Gestion de la Investigacién, Desarrollo e Innovacion (I+D+i) de MVM Ingenieria de Software ha sido concebido y definido como un macroproceso o macroruta, que esta
integrado por cuatro procesos: (i) creatividad, (if) investigacion, (iii) gestion tecnoldgica, (iv) desarrollo y gestion de nuevos negocios y mercados. Incluso, cada uno de los procesos estd

integrado por una serie de subprocesos, que se deben abordar de forma sistematica.



Figura 5. Estrategia de innovacion en MVM Ingenieria de Software
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Fuente: Elaboracion propia

Estas dos formas alternativas y complementarias de implan-
tacion de la estrategia de innovacién en MVM Ingenieria, la
empresa la ha denominado simplicidad formal y agilidad sis-
témica. Por simplicidad formal, se entiende como el proceso
de institucionalizacion y aplicacién de la metodologia Design
Thinking o pensamiento de disefio de forma especifica en los
grupos de interés de la empresa, con el fin de obtener insumos
y argumentos preliminares en el desarrollo de nuevos y mejo-
rados productos y servicios, para luego avanzar en un segundo

nivel de ejecucion y avance de las iniciativas seleccionadas de
forma mas organizada y sistémica.

La agilidad sistematica por su parte, se asume como el pro-
ceso de planificacion e implementacion de las rutas agiles del
sistema de gestion de la innovacién o macro-ruta de la inno-
vacion, aplicando de forma gradual e itinerante las rutas me-
todoldgicas’ definidas en la empresa, incorporando de forma
explicita y completa la metodologia de Design Thinking en to-

7 (i) Ruta metodoldgica 4gil de creatividad, (i) Ruta metodologica agil de investigacion, (iii) Ruta metodologica agil de gestion tecnologica, (iv) Ruta metodoldgica dgil de desarrollo y gen-

eracién de nuevos negocios y mercados.
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das y cada una de las rutas, pero en la justa proporcion de su
desarrollo y reflexion.

En el proceso de reflexion, se encuentra que el esquema de
desarrollo e implantacion de la macro-ruta metodoldgica aca
expuesta pretende ademads de integrar las cuatro rutas desarro-
lladas, establecer de forma especifica la estrategia, estructura
y las personas responsables del sistema de gestion de la inno-
vacion, que finalmente genere una cultura de la innovacién al
interior de la empresa, como se puede observar en la siguiente
representacion.

Figura 6. Estructura de la macro-ruta
de innovacién “Relnno”

Estrategia de
Innovacion

Culturade la

innovacion via

MACRO-RUTA EI

“R-inno” de
MVM

Estructura Talento
dela humano en
Innovacién innovacion

Fuente: Elaboracion propia

La figura previa, muestra los cuatro pilares de la innovaciéon
en MVM Ingenieria de Software. El primer pilar es la estrategia
de innovacion, concebida e integrada creativamente teniendo
en cuenta la estrategia de innovaciéon abierta (Chesbrough,

2003; Chesbrough et al., 2006; Chesbrough, 2010) y la estrate-
gia del oceano azul (Kim & Mauborgne, 2005); el segundo pilar,
es la estructura de la innovacion en la empresa, configurada en
principio como un proceso, que debe instalarse en muy corto
plazo en una unidad de I+D+i en la compania; el tercer pilar, es
el talento humano, que se concibe de manera matricial a partir
de la conformacion de un grupo de innovacion y grupos de
estudio por disciplinas; y finalmente, la cultura de la innova-
cion, que se genera a través de la configuracion y despliegue de
la macro-ruta o sistema de gestion de la I+D+i y que integra
las cuatro rutas metodologicas agiles, como se observa en la
Figura 7.

Figura 7. Macro-ruta de gestion de I+D+i, titulada:
El “Relnno” de MVM Ingenieria

Fuente: Elaboracion propia

La presentacion anterior, muestra que la macro-ruta de ges-
tion de la innovacion se convierte en el proceso sistémico (en-
tradas-procesos-salidas) e integrador de las cuatro rutas me-
todologicas elaboradas, siguiendo la estructura completa de la



metodologia de Design Thinking en sus siete pasos. Cada una
de las rutas, se entrelazan por un lado, con los siete pasos o eta-
pas Design Thinking y, por otro, se intregan plenamente en el
proceso de aprendizaje generado en cada ruta y que se docu-
menta en la organizacion en lecciones aprendidas en el “R-inno”.

El Reinno es la impronta o sello que se da al sistema de gestion
de la I+D+i en MVM Ingenieria de Software, que esta confi-
gurado en una Macro-ruta de gestion de la [+D+i que integra
de forma creativa cuatro rutas especificas que también buscan
tener su propio sello a nivel intra e interorganizacional.

« Ruta metodoldgica agil de creatividad denominada el Re-
Creo. Busca principalmente propiciar un espacio de ideacion a
nivel intra e interorganizacional con el fin de detectar y procesar
sefales de los dos entornos (empresarial y grupo de interés) en
los que se desenvuelve la empresa.

« Ruta metodoldgica agil de investigacion denominada el Re-
Busco. Pretende fundamentalemente generar la cultura de la
investigacion a todo nivel, con el propdsito de argumentar de
forma conceptual y practica las iniciativas creativas e innovado-
ras propuestas en los dos entornos.

« Ruta metodolégica agil de gestion tecnoldgica titulada Re-
Gesto. Intenta acompanar todo el ciclo de gestion tecnoldgica
e innovacion en las dos rutas previamente descritas, desde el
proceso de vigilancia y desarrollo tecnoldgico pasando por la
gestion y proteccion del conocimiento hasta llegar a la negocia-
cién y transferencia de la tecnologia.

« Ruta metodoldgica agil de generacion de nuevos negocios y
mercados denotada como ReNuevo. Busca especialmente desa-
rrollar nuevos negocios y mercados basados en conocimiento
e innovacion que respondan a las necesidades, requerimientos,
expectativas y deleites del grupo de interés de la empresa.

En sintesis, la Macro-ruta se puede desarrollar aplicando la
metodologia organica’ integrada de forma creativa al ReInno de

MVM Ingenieria de Software para generar mejoras continuas,
mejoras continuas significativas e innovaciones permanentes en
nuevos procesos, productos, servicios, negocios o mercados de
la empresa y su grupo de interés, que son desplegados o imple-
mentados en el tercer ciclo de la metodologia de IAP.

Aplicacion del tercer ciclo (TC) de la IAP - Implementacion

El desarrollo del tercer ciclo se llevo a cabo durante un perio-
do aproximado de seis meses de intervencion. La elaboracion y
ejecucion del plan de despliegue del sistema de gestion de I+-
D+i en la empresa, proponiendo utilizar la estrategia de espa-
cios permanentes de ideacion titulado “Mi Relnno” y a nivel in-
terorganizacional se plantea la necesidad instaurar en el grupo
de interés de la empresa, la estrategia de espacios permanentes
de aterrizaje para la ideacion denotado como “Nuestro Reln-
no” Estas dos estrategias trabajaran con el concepto visionario
y permanente de innovacion abierta que integra y desarrolla
proyectos de mejora continua, mejora continua significativa e
I+D+i s6los' o en compariia'.

No obstante, se observé que el despliegue de la Macro-ruta de
I+D+i fue considerado en su desarrollo en tres momentos gra-
duales titulados el i) ReInno para pocos, ii) ReInno para muchos
y iii) ReInno para todos; y que son desarrollados de manera tri-
mestral, por la capacidad de respuesta limitada que actualmente
tiene la organizacion para implantar completamente el Relnno.
Esto también implica iniciar inicamente con la aplicaciéon es-
pecifica del ReCreo a nivel intra e interorganizacional.

Incluso, se pudo encontrar que estas dos estrategias propues-
tas evolucionan gradualmente en los tres momentos, trabajando
de forma recurrente una veridad de iniciativas o proyectos de
mejora continua, mejora continua significativa e [+D+i que den
respuestas a las preocupaciones, intereses y anhelos de los dos
entornos (empresarial y grupo de interés). Sin embargo, con el

9Design Thinking ajustado en el Foresting Good v transferida por la consultura internacional PENZA GRUP en el programa Inngenio de Ruta N.
10Se gestionan proyectos de +D+i, asf como la informacién y el conocimiento que se genera en MVM.

1 Co-crear y co-evolucionar procesos, producto, servicios, negocios o mercados.

Dimension Empresarial /Vol.13 No. 2 / Julio - Diciembre de 2015, pags. 233-253

247



Dimension Empresarial /Vol.13 No. 2 / Julio - Diciembre de 2015, pags. 233-253

248

animo de reducir y focalizar los esfuerzos tanto humanos como
econdmicos, la empresa decidio realizar el despliegue del Reln-
no con el grupo que viene capacitandose en el programa de
innovacion para competir y en dos clientes actuales del sector
energético y de telecomunicaciones que tiene la empresa (XM
y UNE).

Por ello, en la reflexion se acordé que los requerimientos mi-
nimos junto con las acciones previas y cotidianas que se deben
desarrollar en Mi Relnno y Nuestro Relnno para pocos, son
necesarios para poder desplegar minimamente la Macro-ruta
de I+D+i en los dos entornos focalizados y que se relacionan a
continuacion en la Tabla 2.

Tabla 2. Estrategias, requerimientos y acciones para desplegar el Relnno para pocos

Estrategia

Requerimiento

Acciones previas

Acciones cotidianas

Mi
Relnno

1) Aprobacién por parte de
la gerencia de desarrollo
empresarial y operaciones
la inclusion del tema de
innovacioén en los comités y
agendas de los equipos de
trabajo por cuentas o clientes

2)Abrir minimo dos espacios
internos de socializacion del
Relnno.

1) Sensibilizar a los directores,
lideres o coordinadores en Mi
Relnno y sus 4 rutas.

2) Entrenar a los directores, li-
deres o coordinadores en el ma-
nejo de la metodologia de Mi
Relnno.

3) Los directores, lideres o coor-
dinadores replican la metodolo-
gia de Mi Relnno con sus equi-
pos.

4) Abrir espacios permanentes
en los comités de la empresa
para aplicar Mi Relnno.

1) Los directores, lideres o
coordinadores incorporan en
las agendas de sus equipos Mi
Relnno.

2) Los directores, lideres o coor-
dinadores aplican la metodolo-
gia de Mi ReInno en MVM.

3) Los directores, lideres o coor-
dinadores hacen seguimiento a
Mi Relnno por cada cuenta.

4) Informes de gestion por cada
grupo de estudio o equipos de
trabajo.

Nuestro
Relnno

1)Abrir un espacio perma-
nente de preparacion de
Nuestro Relnno.

2) Asignar tiempos a direc-
tores, ~lideres, coordinado-
res 0 equipos para desplegar
Nuestro R-inno.

1) Preparar la sesion de presen-
tacion del Relnno y los resulta-
dos que se quieren obtener.

2) Gestionar la cita con la em-
presa para presentar el Relnno.

3) Concertar y agendar las citas
con los grupos de interés.

1) Realizar presentacion del
Relnno en la empresa.

2) Gestionar el proceso de ins-
titucionalizacion de Nuestro
Relnno.

3) Aplicar la metodologia de
Nuestro Relnno.

4) Entregar informes de Nuestro
Relnno.

Fuente: Elaboracion propia




Finalmente, en la reflexion conjunta investigadores-directi-
vos se propuso ejecutar las dos estrategias previamente expues-
tas, con la formalizacidn escrita a todos los interesados de la
empresa, lo que se pretende desarrollar, quien lo va a liderar y
que estos son espacios propios de la operacion de la organiza-
cion en cada una de sus labores cotidianas. Por otro, aplicar y
monitorear los seis indicadores estratégicos de innovacion de-
finidos en el cuadro de mando integral de la empresa: i) Cum-
plimiento de ingresos por innovacion; ii) Proyectos de I+D+i
formulados, financiados y co-creados para y con los grupos de
interés; ii) Innovaciones realizadas en clientes; iv) Co-financia-
cion de proyectos de innovacion; v) Asignacion de horas a pro-
yectos de innovacion y vi) Asignacion de recursos para formar
en innovacion.

5. CONCLUSIONES

El analisis del proceso de innovacion en la empresa develado
por la caracterizacion, desarrollo e implementacion del sistema
de gestion de la [+D+i en MVM Ingenieria de Software, mues-
tra un compromiso importante de los directivos y los emplea-
dos en generar la cultura de la innovacion de forma transversal,
con la combinacién creativa de la estructura formal'? e infor-
mal” de la innovacién. Este es un esquema complementario y
practico para la organizacion.

Dicho proceso de innovacion, se pudo lograr con la articu-
lacion de la estrategia de la empresa y la estrategia de innova-
cion, la asignacion de recursos técnicos, humanos y financieros
para la configuracion y despliegue del proceso de innovacion.
Esta decision empresarial, es acorde al acelerado cambio que ha
venido sufriendo la industria del software a nivel global, cuyo
énfasis ha estado ligado al desarrollo de productos y servicios
de alto valor agregado y el desarrollo de competencias y capaci-
dades distintivas con mayor foco en el conocimiento de domi-

nio de las verticales de los clientes, que de la tecnologia misma.

También se pudo encontrar que la generacion de capacida-
des de innovacion en la empresa esta ligada a la simplicidad y
sencillez en el disefio de la estrategia, plan y sistema de gestion
de la I+D+i; y a la forma metafdrica (Ejemplo: ReBusco) de
desplegar y comunicar la implementacion del sistema, lo cual,
puede facilitar la generacion de la cultura de la innovacién en
la organizacion y su grupo de interés.

Se detectd que las capacidades de explotacion a nivel in-
tra-organizacional y exploracion a nivel inter-organizacional
de mejoras e innovaciones, es una practica empresarial en pro-
ceso de desarrollo en MVM Ingenieria, que le puede ayudar
a generar nuevos y mejorados procesos, productos o servicios
innovadores en el corto, mediano y largo plazo, que pueden
apalancar su sostenibilidad y transformacién organizacional.
De hecho, se identificé que las capacidades de la empresa han
estado centradas mas en la explotacion de las capacidades tec-
nolégicas y comerciales que en la exploracion de las mismas de
forma equilibrada (ambidestreza).

Incluso, se puede decir que la planeacion y despliegue de la
estrategia y sistema de gestion de la I+D+i, por un lado, es agil
en el control de la operacion en la empresa, dado que se articu-
16 al proceso de mejoramiento continuo y la gestion del cam-
bio; por otro, es gradual y progresivo a nivel interno y externo
porque se inicié con un proceso de formacion focalizado en
un grupo de empleados de la empresa, paso por un proceso de
incorporacion e implementacion a nivel estratégico, tactico y
operativo, y finalmente se evalu6 el impacto del mismo, tenien-
do como referente la gestion y ejecucion del portafolio de pro-
yectos de mejoras e innovaciones priorizados conjuntamente
por la empresa en los talleres de IAP.

Los investigadores encontraron que en este tipo de empresas

12 Configuracién de la estrategia, plan y sistema de gestion de la innovacion en MVM Ingenieria de Software
3(asos de negocio o victorias tempranas basados en proyectos de desarrollo tecnoldgico o innovacién
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es importante mejorar el gobierno y norte de los procesos de
innovacién en consonancia con la estrategia empresarial. Esto
permitird transitar de un proceso de innovacion a una unidad
de I+D+iy finalmente lograr desarrollar un esquema de I+D+i
en red que le genere capacidades dinamicas de relacionamiento
e interaccion de la empresa con su grupo de interés en gestion
y ejecucion de proyectos de innovacion.

Con la operacion actual del proceso de innovacion en la em-
presa, se pudo identificar que hay visibilidad, valoracion vy re-
conocimiento de la innovacion en la empresa y en el grupo de
interés, debido al incremento de formulacién y desarrollo de
cinco nuevos proyectos de I+D+i en la empresa por valor de
$1.236.546.874 millones de pesos, de los cuales la organizaciéon
destind $549.776.716 millones de pesos, el resto de los recursos
se obtuvieron de distintas convocatorias de apoyo a la innova-
cion, son ellos:

« Disefo de un servicio innovador de gestion de aplicaciones
en MVM Ingenieria de Software S.A.

o Alineacion y estandarizacion de los procesos operativos
para medir el impacto en los objetivos de MVM Ingenieria
de Software, a partir del disefio y aplicacién de un nuevo
modelo cuantitativo y estadistico de gestion del desempefio
organizacional.

« Componente de software en la medicion inteligente de una
Infraestructura de Medicién Avanzada (AMI), aplicado a
la prevencion de pérdidas no técnicas del sector eléctrico
colombiano.

+ Disefo e implementacion de un nuevo servicio en Business
Analytics en MVM Ingenieria de Software, aplicado al ana-
lisis de la gestion del talento humano.

+ Desarrollo e implementacion del sistema de gestion de la
innovacion en MVM Ingenieria de Software.

De otra parte, se quiere sefialar que una de las contribuciones
importantes de la investigacion es la aplicacion de la metodo-
logia del estudio de caso y la IAP, la cual, puede utilizarse en
futuras investigaciones, con el fin de documentar y difundir
las lecciones aprendidas en el proceso de generacion de capa-

cidades dina. Ademas, estas investigaciones e intervenciones
pueden desarrollarse en diferentes tipos de empresa, sectores
y regiones con el propdsito de hacer evidente la especificidad
en el proceso de caracterizacion, desarrollo e implementacion
de la innovacion en la empresa, que esta ligado al impacto que
ella genera en la estrategia, estructura y personas de la orga-
nizacion. Ademas, las investigaciones futuras deberian incluir
estudios comparativos de empresas en diferentes actividades
economicas, sectores, regiones y paises.

Asi mismo, se evidencié que la innovaciéon en MVM Inge-
nieria de Software es una estrategia colaborativa que contd con
directivos que tienen pensamientos, decisiones y acciones con-
cretas, que asuman riesgos significativos con métricas raciona-
les de I+D+i, que buscan generar capacidades distintivas y alto
valor para la organizacion y su grupo de interés. Sin embargo,
los hallazgos muestran que la empresa y sus directivos, tienen
algunas dificultades para vincular la innovacién a la operacion
empresarial, definir y aplicar el plan de incentivos a sus cola-
boradores, establecer mecanismos de proteccién del conoci-
miento, articular la gestion del cambio con la mejora continua
y las innovaciones, configurar modelos de negocio producto de
procesos de innovacion e implementar procesos de transferen-
cia y gestion del conocimiento. Matices que pueden tenerse en
cuenta en contextos similares a la industria del software.
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