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Resumen 
Este artículo ilustra los principales resultados de 
un proyecto de investigación, de tipo cualitati-
vo, en el cual se empleó el método de estudio 
de caso, de acuerdo con lo propuesto por Yin 
(1989), Chetty (1996), Sarabia (1999), en don-
de la unidad de análisis la compone la compa-
ñía MVM, se realiza un diagnóstico de capaci-
dades tecnológicas, para identificar las brechas 
en relación con la Gestión del Conocimiento e 
innovación y se proponen procesos para la ad-
ministración de los activos intelectuales en la or-
ganización. Fruto de este trabajo, se identifican 
algunas de las lecciones aprendidas e  impac-
tos en el desempeño organizacional, específica-
mente, en la mejora de los sub procesos críticos 
de ingeniería de software, por medio de acti-
vidades de gestión del conocimiento e innova-
ción. Finalmente, se comparten los principales 
resultados y lecciones aprendidas, a partir de la 
puesta en marcha de algunas de las actividades 
realizadas en este contexto. 

Palabras Clave: 
Gestión conocimiento, desempeño organiza-
cional, ingeniería de software.

Introducción

El conocimiento, de acuerdo con King y 
Zeithalm (2003), se reconoce, actualmente, 
como una fuente de ventaja competitiva y el 
elemento primordial para el desarrollo de las 
competencias básicas y dinámicas de las orga-
nizaciones y, aún más, cuando estas ambicio-
nan competir globalmente. A su vez, el cono-
cimiento es el motor principal de innovación, 
permite aumentar la capacidad creativa en vía 

de mejoras significativas y el desarrollo de nue-
vos productos, con gran impacto en el mercado 
tanto de economías emergentes como desarro-
lladas (Ngwenya, 2011).

La Gestión del Conocimiento es un enfoque 
que ha cobrado gran relevancia en el ámbito 
académico y empresarial desde la década de 
los noventa. Algunos autores han abordado esta 
temática, entre ellos, Drucker (1989), Nokaka y 
Takeuchi (1995), Saint – Onge (1996),  Sen-
ge (1998),  Davenport y Klahr (1998), Andreu 
y Sieber (1999), Nonaka (1998),  Davenport 
y Prusak (1997), desde diversas perspectivas: 
aprendizaje organizacional, colaboración y 
cooperación entre las instituciones, los ciclos 
de conversión del conocimiento, los proce-
sos de organización de la información, como 
fuente principal de la administración del cono-
cimiento, valoración de los activos intangibles, 
mejoramiento de procesos a partir del uso del 
conocimiento, entre otros. Todos ellos coinci-
den en que la  Gestión del Conocimiento ha 
sido identificada como uno de los factores clave 
para el desarrollo, sostenimiento y competitivi-
dad de las organizaciones. La literatura eviden-
cia que la finalidad de dichos autores, es que 
el conocimiento sea reconocido y aprovechado 
como cualquier otro activo de negocio, que se 
utiliza, mantiene y distribuye en beneficio de la 
organización. Entre tanto, en la actualidad, las 
organizaciones se encuentran en escenarios de 
competencia global, lo que supone que deban 
alcanzar una ventaja competitiva, que les per-
mita enfrentar los desafíos que impone esta di-
námica. En este sentido, el factor crítico es la  
innovación (Nambisan y Sawhney, 2008). 

De acuerdo con la OECD (2007), la indus-
tria del software, no es ajena a esta situación ya 
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que, además, se ha convertido en un negocio 
global que impulsa el desarrollo y crecimiento 
económico de muchas naciones. Por su parte 
Arora, Drev y Forman (2009), afirman que se 
viene dando una dinámica importante en esta 
industria desde la década de los noventa, debi-
do a la consolidación de centros de I+D.

Desde este punto de vista el reto principal 
para MVM Ingeniería de Software S.A.S, es tras-
cender en su modelo de negocio, de tal forma 
que pueda dar respuestas a las exigencias del 
mercado local, regional y global, al cambio 
tecnológico permanente, a los altos niveles de 
rotación del talento que trabaja para esta in-
dustria, por medio de estrategias que originen 
una dinámica de aprendizaje permanente, que 
permita la adopción, la transferencia y el me-
joramiento continuo del capital intelectual exis-
tente en la organización y del que se encuentra 
por fuera de la misma, favoreciendo la mejora 
continua de procesos y la innovación. Por lo 
cual, el direccionamiento estratégico de MVM 
(2011), propone como pilares estratégicos para 
alcanzar los objetivos estratégicos la excelencia 
operacional, el desarrollo sostenible y la gene-
ración de valor a sus grupos de interés, el co-
nocimiento y la innovación; por ello, se deben 
incorporar prácticas de gestión que permitan 
asegurar el desempeño organizacional. Esto su-
pone, el fortalecimiento de la capacidad de la 
organización en términos del aprendizaje, me-
joramiento e innovación, que permita la perfec-
ción en la industria y la entrega de productos y 
servicios con alto componente de valor.

De acuerdo con esta dinámica, el direcciona-
miento estratégico de MVM Ingeniería de Soft-
ware S.A.S  (2011), propone la excelencia ope-
racional, el conocimiento y la innovación, como 

base fundamental para el desarrollo sostenible 
y la generación de valor a sus grupos de interés. 
Para el logro de dicha propuesta, le es impres-
cindible incorporar prácticas que le permitan el 
mejoramiento de procesos y el aprendizaje or-
ganizacional.

Bajo este contexto, MVM por medio de una 
investigación de tipo cualitativo, en  la cual se 
empleó el método de estudio de caso, identi-
ficó las brechas principales que debía afrontar 
en relación con la Gestión del Conocimiento e 
innovación, por medio de un diagnóstico de ca-
pacidades tecnológicas que le permitió diseñar 
procesos para tal fin, en la búsqueda de forta-
lecer su idoneidad empresarial, por medio de la 
fuente principal de mejoramiento e innovación: 
el conocimiento. 

Las fases abordadas en esta investigación fue-
ron las siguientes: en la fase (1) se elaboró un 
marco conceptual, el cual, permite contrarrestar 
la realidad de la unidad de análisis, por medio 
de la revisión de la literatura, en la fase (2) se 
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identifican las brechas de MVM en el contexto 
de la gestión del conocimiento e innovación, en 
la fase (3) se revelaron los resultados principales 
obtenidos con el desarrollo de esta investiga-
ción, específicamente, los componentes de los 
procesos de conocimiento e innovación, la me-
jora de procesos y aprendizaje organizacional, 
en la fase (4) se compartieron  las conclusiones 
y lecciones aprendidas.

Contexto y objeto de estudio

El conjunto formado por la empresa MVM In-
geniería de Software S.A.S y el propósito para 
realizar el estudio que se muestra en este artí-
culo, se denominó, de acuerdo con la metodo-
logía utilizada, la “unidad de análisis”. A con-
tinuación se presenta el contexto en el que se 
llevó a cabo la investigación. 

Descripción general de la empresa

MVM Ingeniería de Software S.A.S, inició ope-
raciones hace 17 años en la ciudad de Medellín 
(Colombia), en donde se ha consolidado como 
una empresa dedicada al desarrollo de software 
a la medida, gestión de aplicaciones, consulto-
ría especializada en inteligencia de negocios y 

1. CMMI. El modelo CMMI (Capability Maturity Model Integration) fue creado por el SEI (Software Engineering Institute) el cual define 
unas áreas de proceso que permite que las organizaciones puedan evaluar el nivel de madurez en cuanto a los procesos de desarrollo de soft-
ware. Este modelo es el estándar de más aceptación en el mundo en este contexto. http://www.sei.cmu.edu/cmmi/
2. ITIL: Es un marco de referencia que provee a las organizaciones una guía para hacer de la mejor forma la gestión de servicios de TI al 
interior de las mismas. Este marco de referencia define el ciclo de vida del servicio en cinco fases: Estrategia Servicio, Diseño Servicio, Tran-
sición Servicio, Operación y Mejora continua del servicio
3. PMI: El Project Management Institute es una institución que aglomera a los principales profesionales en la gestión de proyectos en todo el 
mundo. Esta institución ha definido un marco de referencia mundial para la gestión de proyectos a través de la guía del PMBOK

durante todo este tiempo, ha mantenido la filo-
sofía de incorporar las mejores prácticas en di-
versos campos de la gestión y el mejoramiento 
continuo. En la actualidad la organización está 
valorada en el nivel 5 del modelo CMMI1, cuen-
ta con la certificación ISO 9001:2008, tiene 
definidos procesos para la gestión de servicios 
de TI, basados en el marco de referencia ITIL2, 
la gestión de proyectos se hace bajo las buenas 
prácticas propuestas por el PMI3. A su vez, la or-
ganización ha definido una estructura de fábri-
ca de software, lo que ha permitido estandarizar 
el desarrollo de los diferentes productos, inde-
pendientemente del dominio para el que sean 
construidos, de acuerdo con el concepto de 
líneas de producto referenciado por Clements 
y Northrop (2001), y su modelo de gestión le 
permite atender una diversidad de clientes, en 
los sectores de telecomunicaciones y energético 
de la región. A la fecha, MVM cuenta con 184 
colaboradores, de los cuales el 94% está de-
dicado a las líneas de negocio de la organiza-
ción, lo que hace que la compañía sea intensiva 
en conocimiento. En la actualidad su foco de 
mercado está orientado al sector eléctrico y de 
telecomunicaciones y su portafolio de clientes 
lo componen: Interconexión Eléctrica S.A. E.S.P. 
– ISA, Empresas Públicas de Medellín-EPM, ISA-
GEN, 	 XM S.A. E.S.P., Central Hidroeléctrica de 
Caldas S.A. E.S.P.-CHECH,  UNE EPM Teleco-
municaciones S.A.
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Objeto de estudio

El  mundo de hoy está glo-
balizado, la tecnología ha in-
crementado la capacidad de 
las organizaciones para com-
petir, la adopción de conoci-
miento permitirá la mejora de 
sus procesos productivos y su 
nivel de competitividad. Bajo 
este enfoque, las tecnologías 
de la información y la comuni-
cación juegan un papel funda-
mental en el desarrollo econó-
mico de las naciones (Shawb y 
Sala – i- Martín,  2012). Es así 
que, el entorno de la industria 
de software, exige una dinámi-
ca de cambio constante, de-
bido al desarrollo y al cambio 
tecnológico, a la diversidad de 
necesidades que se presentan 
en el mercado, producto de la 
alta dependencia que tienen 
los sectores económicos de esta industria, lo que 
genera una gran demanda de servicios y, a su 
vez, rotación de talento. Es importante resaltar 
que en un programa de mejora de software (SPI) 
al igual que en cualquier proceso de ingeniería 
del software, se generan una gran cantidad de 
conocimiento que representa los activos intangi-
bles de la organización (Capote, Llantén, Pardo y 
Collazos, 2009). 

MVM no es ajena a esta situación, en la ac-
tualidad tiene una alta demanda del merca-
do, fruto de esa dependencia de los sectores 
económicos por la asistencia de la industria de 
software, lo que ha llevado al incremento de 
los servicios que presta la compañía, al creci-

miento del talento adscrito a 
la fábrica de software, para 
poder cumplir con las nece-
sidades del mercado y, pa-
ralelamente, a un promedio 
del 20% de rotación de per-
sonal en los últimos años. 
Es por eso que se ha hecho 
necesario contar con un 
proceso para la Gestión de 
Conocimiento, que permita 
la adopción, transferencia 
y mejoramiento continuo, 
bajo un marco de aprendi-
zaje permanente, que per-
mita generar mejoras signi-
ficativas e innovación en sus 
procesos y servicios. 

Fase 1 Revisión  
de la literatura

El concordancia con las fases descritas en la 
introducción del presente artículo, se ilustran los 
elementos principales el marco conceptual ela-
borado, el cual entrega insumos importantes a 
los procesos de Gestión del Conocimiento e in-
novación implementados en MVM y su relación 
con la mejora de procesos. 

Gestión del Conocimiento

Las organizaciones, en los últimos años, han 
tratado de abordar el cambio de una economía 
basada en la producción y aprovechamiento de 
los activos intelectuales, como una forma para 
generar ventaja competitiva (Bechina, Michon 

... las tecnologías 

de la información y la 

comunicación 

juegan un papel 

fundamental en 

el desarrollo 

económico de las 

naciones
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y Nakata, 2005). Rodriguez y Ordoñez (2003) 
definen la Gestión de Conocimiento como el 
proceso para crear, capturar y utilizar el conoci-
miento en pos del aumento de la competitividad 
de las organizaciones. Por otro lado, Lee y Yang 
(2000) consideran que la Gestión del Conoci-
miento es un enfoque de diseño organizativo y 
principios operativos, con procesos, estructuras 
organizativas, aplicaciones y tecnologías que 
ayudan a los trabajadores del conocimiento a 
explotar su creatividad y capacidad de entregar 
valor al negocio. Por su parte,  R.King (2008), 
considera  que la Gestión del Conocimiento, es 
un proceso planificado y estructurado para ges-
tionar la creación y adquisición, intercambio, 
transferencia y aplicación del conocimiento ex-
plícito y tácito, como un activo de la organiza-
ción para fomentar la innovación.  

Gestión desempeño empresarial

De acuerdo con Aguinis, Joo y Gottfredson 
(2011), la gestión del desempeño es un pro-
ceso continuo que permite identificar, medir y 
gestionar el comportamiento de los individuos 
y equipos de trabajo, con el fin de alinearlos a 
los objetivos de la organización. Por tal motivo, 
es necesario que las organizaciones desarrollen 
e implementen modelos de gestión del desem-
peño organizacional, a través del mejoramiento 
de procesos. 

Gestión de la innovación  
y la postura abierta

El concepto de innovación es uno de los ele-
mentos de mayor estudio en los últimos tiem-
pos y es por eso que existen diversas definicio-
nes y enfoques: desde lo tecnológico, Schilling 
(2010) define la innovación tecnológica como 
el acto de introducir un nuevo dispositivo, mé-
todo o material para su aplicación comercial u 
objetivos prácticos desde el enfoque organiza-
cional, Fremman (1992) afirma que la innova-
ción industrial incluye técnica, diseño, manufac-
tura, administración y actividades comerciales 
relacionadas con el mercadeo de un nuevo (o 
mejorado) producto o el primer uso comercial 
de un nuevo (o mejorado) proceso o equipo. A 
su vez la innovación abierta se ha convertido en 
la última década, en uno de los tópicos de la 
gestión de la innovación que más se ha inves-
tigado (Chesbrough, 2003; Christensen, Olsen 
y Kjaer, 2005; Gassmann, 2006; Chesbrough, 
Vanhaverbeke, y West, 2006, Chiaroni, Chiesa y 
Frattini, 2010). La innovación abierta es un pa-
radigma que asume que las organizaciones pue-
den y deberían usar ideas externas provenientes 
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de sus clientes, proveedores, socios estratégicos 
e ideas internas provenientes de colaboradores y 
unidades de negocio (Chesbrough, 2003).

Fase 2 Diagnóstico de 
capacidades tecnológicas

En esta fase de la investigación, y como parte 
de la metodología empleada, se determinaron 
las brechas de la organización en relación al 
mejoramiento continuo, en términos de la ges-
tión del conocimiento e innovación. 

En primera instancia se realizó un análisis 
causal, en el periodo comprendido entre los 
años 2008-2012, por medio de la recopilación 
de métodos y técnicas descritas por Diez (1992), 
se identificaron las siguientes brechas en MVM: 
falta de adopción de los procesos organizacio-
nales, en relación a la gestión de proyectos, 
que  permitan asegurar los resultados en térmi-
nos de oportunidad  y calidad, ausencia de un 
proceso sistémico de gestión del conocimiento 
que permita afianzar los procesos de adopción, 
transferencia y mejoramiento continuo de este 
activo intangible, carencia de un modelo con 
elementos estadísticos y predictivos que permita 
la gestión del desempeño organizacional. 

En segunda instancia, MVM descubrió la 
necesidad de conocer sus capacidades tecno-
lógicas de innovación (CTI), estas últimas, se-
gún Ernst, Ganiatsos y Mytelka  (1998), pueden 
definirse como la variedad de conocimientos y 
habilidades que las empresas pueden adquirir, 
asimilar, utilizar, adaptar, cambiar y crear tec-
nología, según Winter (2003), la capacidad de 
innovación representa una serie de recursos que 

las empresas poseen o no, y de la combinación 
de los mismos depende la eficacia del proceso 
de innovación, y consecuentemente, la genera-
ción de novedades, por lo cual, se realizó un 
diagnóstico de dichas capacidades, por parte 
de la Corporación Tecnova (2010) y la Cáma-
ra de Comercio de Medellín (2011) y con al-
gunos de los resultados obtenidos, se hizo un 
análisis global comparativo de la información 
recolectada, que permitió identificar variables 
comunes en relación a la gestión del cono-
cimiento e innovación. La tabla 1 muestra el 
análisis con los resultados obtenidos bajo la 
aplicación de estos diagnósticos. 
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Tabla 1. Diagnóstico de capacidades tecnológicas (análisis comparativo).

Diagnóstico Corporación Tecnova Diagnóstico Cámara de Comercio de 
Medellín

Análisis  
Descriptivo

Radar Eje Radar Eje

Gestión de la 
Innovación.
Continua/Discon-
tinúa
Gerencia para la 
innovación

Estrategia de Inno-
vación
Organización
Estrategia de nego-
cio y planeación
Recursos Humanos
Aprendizaje

Auditoría interna 
de la innovación
Auditoría interna 
y externa de la 
innovación

Nivel de inversión
Cultura de gestión 
de la innovación
Facilidad y costo 
de la protección es 
poco asequible

De acuerdo con el  análisis rea-
lizado en ambos diagnósticos, se 
sugiere implementar un sistema 
de innovación estructurado con 
sus respectivos procesos, roles y 
responsabilidades. Además, de 
desarrollar una estrategia de ges-
tión de conocimiento, como prin-
cipal motor de dicho sistema, que  
permita generar  una dinámica de 
aprendizaje permanente.

Gestión de la 
Innovación
Continua/Discon-
tinúa
Gestión de la In-
novación de Valor

Procesos
Colaboración
Orientación al 
cliente
Comunicación 
abierta

Auditoría interna 
de la innovación
Auditoría interna 
y externa de la 
innovación

Capital relacional
Crecimiento
Capital estructural 
e intelectual
Condicionamiento 
de los clientes para 
contratar el servicio
Cultura de vigilan-
cia tecnológica e 
inteligencia com-
petitiva
Mercadeo para la 
innovación
Nivel de inversión

Ambos diagnósticos sugieren la 
importancia la integración de  
los grupos de interés al proceso 
de innovación, por medio de su 
contribución de ideas y oportuni-
dades (flujos externos de cono-
cimiento). Esto significa, adoptar 
la postura abierta de innovación, 
baso escenarios de co-creación. 

Gerencia para la 
innovación

Operaciones
Calidad

Auditoría interna 
de la innovación

Nivel de Creci-
miento

La corporación tecnova identifi-
ca la importancia de consolidar 
procesos para que integren as 
disciplinas de ingeniería de soft-
ware y gestión  de proyectos con 
la mejora continúa de la organi-
zación. La cámara de comercio 
hace énfasis en un modelo de 
fábrica de software que pueda ser 
escalable en el tiempo a diversos 
clientes, que permita así aumen-
tar la productividad por medio de 
una clara estrategia de gestión de 
conocimiento.   
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4. Es un modelo de mejoramiento continuo de la calidad introdu-
cido por W. Edwards Deming en el año 1950 en las empresas ja-
ponesas. Este modelo está compuesto por cuatro etapas: planear, 
hacer, verificar y actuar.

Como se mencionó en la introducción del 
presente artículo, la Gestión del Conocimiento 
e innovación hacen parte fundamental del di-
reccionamiento estratégico de MVM, debido a 
ello los diagnósticos aplicados y el análisis com-
parativo realizado, permitieron a esta investiga-
ción  contar con insumos claros y válidos para 
proponer e implementar procesos para la Ges-
tión del Conocimiento e innovación.

Fase 3 Resultados

En esta fase, se presentaron los resultados 
globales de la investigación, que permitían ce-
rrar las brechas identificadas en la fase de diag-
nóstico,  ilustrando los componentes principales 
de los procesos de Gestión del Conocimiento 
e innovación implementados, definidos bajo la 
metodología de mejoramiento continuo PHVA4. 
Además, se expusieron algunos elementos com-
probantes de la mejora de procesos y el apren-
dizaje organizacional en MVM, como compañía 
intensiva en conocimiento.

Proceso de gestión del conocimiento

El proceso de Gestión del Conocimiento en 
MVM tiene como objetivo, generar una diná-
mica de aprendizaje permanente, que permita 
la adopción, transferencia y el mejoramiento 
continuo en todos sus activos intelectuales, que 

se reconocen como sus marcos tecnológicos. 
La etapa de planeación comprende los sub-
procesos siguientes: identificación de marcos 
tecnológicos, en este subproceso se definen 
cuales activos intelectuales deben apropiarse, 
consolidarse o simplemente explorarse, a partir 
de la política y estrategia de la organización, 
en las dimensiones del negocio de los grupos 
de interés, procesos, herramientas tecnológicas, 
tendencias y habilidades blandas. 

La etapa de hacer, se compone de los sub-
procesos siguientes: recopilar el conocimiento 
explicito, a partir de los marcos tecnológicos 
identificados, logrando así crear base de datos 
de conocimiento ajustada a las necesidades de 
la organización,  lo que permite rápidamente 
adoptar conocimiento a partir de los activos de 
información (documentos, presentaciones, vi-
deos, manuales, diagramas, etc.) que tiene la 
organización. Diagnóstico de conocimiento, 
en el cual se realiza un inventario del conoci-
miento organizacional, a partir de la valoración 
en tres dimensiones: autovaloración del cola-
borador (cada uno valora su nivel de conoci-
miento por marco tecnológico identificado en el 
programa de proyectos o área a la cual perte-
nezca), valoración del líder (cada líder valora el 
nivel del conocimiento de cada colaborador por 
cada marco tecnológico identificado en el pro-
grama de proyectos o área a la cual pertenez-
ca) y prueba técnica en cada marco tecnológico 
(cada colaborador debe presentar una prueba  
en cada uno de los marcos tecnológicos iden-
tificados en el programa de proyectos o área a 
la cual pertenezca). La valoración en estas tres 
dimensiones permite conocer el nivel de conoci-
miento de cada colaborador, de acuerdo con el 
peso definido para cada una de estas, a partir 
de esta información, se elabora un mapa para 
identificar el nivel de conocimiento y así saber 
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quién tiene, debe o requiere adoptar, transfe-
rir o mejorar su nivel de apropiación en cada 
uno de los marcos tecnológicos. Definición de 
estrategias y tácticas para la conversión del 
conocimiento, es un subproceso que hace par-
te de la etapa de planeación, el cual está so-
portado en el ciclo de creación y conversión de 
conocimiento definido por Nonaka, Toyama y 
Konno (2000). El objetivo de las estrategias, es 
cerrar las brechas de conocimiento identificadas 
en el subproceso de diagnóstico, en tres senti-
dos: las de adopción de conocimiento, tienen 
como objetivo la apropiación de  los marcos 

tecnológicos identificados, logrando así, reducir 
las curvas de aprendizaje, las de transferencia, 
apuntan a transferencia de conocimiento táci-
to o explicito que tiene la organización a otros 
colaboradores, las de mejoramiento continuo, 
tienen el propósito, la consolidación del cono-
cimiento, que permita la generación de mejoras 
significativas o desarrollo de nuevos productos 
o servicios innovadores. Las tácticas son las 
acciones a llevar a cabo en cada una de las 
estrategias por medio de actividades de conver-
sión de conocimiento, las cuales se ilustran en 
la tabla 2.

Tabla 2.  Actividades y tácticas para la conversión de conocimiento en MVM Ingeniería de Software 
S.A.S.

Actividad Objetivo Táctica

Auto-aprendizaje Tiene  como objetivo la conversión de cono-
cimiento explícito  a tácito en cada uno de los  
marcos  tecnológicos de la organización.

Planes de inducción, entrenamiento, semille-
ros, lecciones aprendidas.

Espacios Conversaciona-
les

Tiene como objetivo la generación de nuevo 
conocimiento tácito a partir del ya existente en 
la organización, por medio de los espacios 
conversacionales

Generación de ideas creativas “R-.creo”, 
Ruta ágil de gestión tecnológica “R-gesto”, 
lecciones aprendidas, comités técnicos, y 
planes de entrenamiento

Prototipado Tiene como objetivo la conversión de cono-
cimiento tácito a explícito. Cuando el cono-
cimiento tácito se convierte en explicito, este 
se vuelve organizacional y estaría disponible 
para los demás colaboradores, logrando así 
una nueva base de conocimientos en cada 
uno de los marcos tecnológicos definidos

Comités técnicos, elaboración de prototipos, 
historias de usuario, espacios creativos, par-
tir de las prácticas de pensamiento en dise-
ño, en inglés “desing thinking”, definidas por 
Brown (2008).

Documentación Tiene como objetivo el mejoramiento del co-
nocimiento explícito de marcos tecnológicos 
existente en la organización.

Elaboración documentos, como diagramas, 
modelos, manuales, procedimiento, presen-
tación e informes.
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En la etapa de verificación se validó la efectividad de las estrategias y tácticas definidas para la Gestión del 
Conocimiento, lo que permitió la generación, codificación y utilización de este activo intangible, de acuerdo 
con lo propuesto por Davenport y Prusak  (1997).  En la figura 1, se observa todo el proceso de Gestión 
de Conocimiento, donde se ilustran los  componentes principales, de acuerdo a lo anteriormente descrito.

Figura 1. Proceso de Gestión de Conocimiento en MVM Ingeniería de Software S.A.S.

Fuente: Elaboración propia. 

El proceso de Gestión del Conocimiento, está 
totalmente alineado con los planes de desarro-
llo de los colaboradores y es así que se asegura 
el crecimiento y aprendizaje como uno de los 
objetivos corporativos. Las estrategias y tácticas 
se registran en los respectivos planes de desa-
rrollo y mejoramiento de cada colaborador, con 
el objetivo de contribuir con una cultura hacia 
el conocimiento e innovación, ya que todas las 
creaciones y nuevos conocimientos se convier-

ten en el motor para el proceso de gestión de la 
innovación que se ilustra a continuación. 

Proceso de gestión de la innovación

El sistema de gestión de la innovación está 
soportado en los estándares definidos por la 
norma UNE 166002: 2006 Gestión de la 
I+D+i: Requisitos del Sistema de Gestión de la 
I+D+i (Aenor, 2006) y adopta los conceptos de 
innovación abierta.
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En la etapa de planeación se encuentra el 
proceso de estrategia de la innovación, el cual 
permite definir la hoja de ruta hacia la inno-
vación, los subprocesos que lo componen son 
los siguientes: road map de la innovación, en 
el cual se definen los focos sobre los cuales la 
organización emprenderá los esfuerzos por la 

innovación; la identificación de fuentes de inno-
vación, hace referencia a las actividades para 
capitalizar el trabajo colaborativo con los gru-
pos de interés y la creatividad organizacional, 
adoptando las prácticas de pensamiento en 
diseño, propuestas por Brown (2008); caminos 
alternos para la innovación, permiten estratégi-
camente, definir la forma en que se accederá 
a capacidades para el desarrollo de nuevos o 
significativamente mejorados productos y servi-
cios. Estrategias de colaboración, permiten de-
finir las actividades necesarias para establecer 
mecanismos de colaboración con los grupos de 
interés. Búsquedas de fuentes de financiación, 
partiendo de la premisa de involucrar flujos ex-
ternos de conocimiento o capacidades  externas 
al proceso de innovación, se establecen las ac-
tividades y acciones relacionadas con la capta-
ción de recursos para apalancar la estrategia de 
innovación de MVM.

En la etapa de hacer, el proceso de cadena 
de valor de la innovación se encarga de la ope-
ración del sistema y tiene como objetivo, habi-
litar a toda la organización para que se pueda 
dar un proceso de gestión de la innovación, por 
medio de la generación de ideas y oportunida-
des. Operación de la plataforma de colabora-
ción abierta, basada en los conceptos de crowd-
sourcing propuesto por Howe (2008), la cual 
tiene como objetivo habilitar los eslabones de la 
cadena de valor, para que se puedan generar 
ideas, evaluarlas, seleccionarlas y desarrollarlas 
a través del portafolio de proyectos de I+D+i 
sobre las tres líneas de negocio de la organi-
zación. En la etapa de verificación, se tiene el 
subproceso de valoración de la innovación, en 
el cual se evalúa todo el proceso de innovación 
en cada una de sus etapas. En la figura 2, se 
pueden observar los principales componentes 
del proceso de innovación de MVM.
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Figura 2. Proceso de gestión de la innovación en MVM Ingeniería de Software S.A.S.

Fuente: Elaboración propia. 
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Resultados en el mejoramiento 
y aprendizaje organizacional

En MVM los procesos de Gestión del Cono-
cimiento e innovación definidos e implementa-
dos, han contribuido con la mejora de procesos 
por medio del control estadístico de procesos 
(CEP), con el cual se determinan los criterios 
para evaluar las variaciones de los subprocesos 
críticos de ingeniería, y con modelos de simu-
lación, se puede determinar la probabilidad de 

cumplimiento de los límites organizacionales, 
por medio de la correcta gestión de la infor-
mación histórica y aplicación del conocimiento 
en la mejora de estos. A nivel del aprendizaje 
organizacional se han fortalecido los procesos 
de adopción y transferencia de conocimiento 
que han generado una cultura hacia el cono-
cimiento e innovación. En la tabla 3 se presen-
tan algunos de los resultados que evidencian la 
mejora en el desempeño organizacional, en los 
aspectos antes mencionados. 

Tabla 3. Resultados desempeño organizacional.

Pilar Estratégico Evidencia Cuantitativa Análisis del mejoramiento organizacional

Gestión del Co-
nocimiento

Modelo de simulación Por medio de  un modelo de regresión múltiple, en donde la variable de-
pendiente es la efectividad de las actividades de gestión de conocimiento, 
MVM realiza los siguientes pronósticos: efectividad de los entrenamientos, 
de acuerdo con las estrategias de adopción, transferencia y  mejoramiento 
continuo, rentabilidad de los proyectos de acuerdo con la capacidad dis-
ponible en horas en cada uno de estos, el tiempo esperado  para la adop-
ción de marcos tecnológicos, con el objetivo de identificar el tiempo de las 
curvas de aprendizaje, cumplimiento de metas de calidad y oportunidad 
de acuerdo a la apropiación de conocimiento en los marcos tecnológicos 
de cada proyecto, pronóstico del retorno de la inversión por actividades de 
Km, evidenciando los efectos en los sub procesos críticos que la organiza-
ción ha definido.

Gestión del Co-
nocimiento 

Información Financiera Reducción de curvas de aprendizaje en programas de proyectos específicos, 
de 4 a 1 (mes), del año 2008 al 2012 se obtuvo un crecimiento promedio 
del 51% de la fábrica de software, con una rentabilidad promedio del 33%, 
todo lo anterior integrado a una valoración por competencias y desempe-
ño y entre los años  2011-2013 se han obtenido 75 certificaciones técnicas  
en tecnologías de grandes productores mundiales  de software.

Gestión del Co-
nocimiento

Análisis de correlación En uno de los programas de proyecto, se tiene una serie de datos (24),  en 
la cual, se tienen las horas de capacitación y de facturación obtenidas en 
un periodo de tiempo (2 años) y por medio de un análisis de correlación 
de estas dos variables, se identifica que están correlacionadas en el sép-
timo mes, es decir, que  por medio de las actividades de entrenamiento, 
en el séptimo mes, la organización tiene mejores ingresos fruto de dicha 
dinámica.  
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Gestión del Co-
nocimiento 

Control estadístico de 
procesos e Información 
financiera

En uno de los programas de proyectos, se hace un análisis comparativo 
con los resultados financieros, producto de las actividades de Gestión de 
Conocimiento, los cuales tienen una rentabilidad promedio en los últimos 
dos años del 33% y se comparan las mejoras en las líneas bases orga-
nizaciones en cada uno de los subprocesos críticos definidos en MVM y 
se obtienen los siguientes datos de la mejora: Ingeniería de requisitos LI: 
-68%, LS: 82%, Diseño LI: -53%, LS: 73%, Codificación: 74%, LS: 94%, 
Pruebas: LI: -66%, LS: 84%. 

Gestión del Co-
nocimiento

Análisis de probabilidad 
Modelos de simulación

A través de la estrategia de Gestión del Conocimiento, se mejoraron los 
resultados del sub-proceso de ingeniería de requisitos, específicamente 
en las líneas base. Para el año  2011,  la probabilidad de cumplimiento 
de tiempos medios para la disciplina de ingeniería de requisitos  es del 
68,19% con los límites organizacionales (-75%; 86%). Luego, al incorporar 
esta estrategia, se alcanza una probabilidad de cumplimiento del 86%, con 
los límites organizacionales (-59%; 78%). 

Gestión de la In-
novación

Complemento de capa-
cidades tecnológicas 

Entre los años 2011 y 2013 se han generado en el portafolio de proyectos 
de conocimiento e innovación 35 iniciativas, de las cuales 37% son iniciati-
vas internas y el 63% bajo escenarios de co-creación con grupos de interés. 
Se han formulado 10 proyectos de investigación y desarrollo al interior de 
la organización, se han establecido  56 mejoras a niveles de proceso, 46 a 
nivel de proyectos, de las cuales se han generado acciones específicas que 
han contribuido para afianzar el aprendizaje organizacional y ambientes 
específicos para mentar el intra-emprenderismo. Estas mejoras han incre-
mentado la productividad de la organización en un 6% en el último año. 
En el año 2013, la inversión en programas de entrenamiento equivale al 
3% de las ventas anuales de la compañía, donde el 50% proviene de fuen-
tes externas de financiación, a partir de la postura abierta que soporta el 
proceso de innovación de MVM.
Bajo el enfoque abierto se han desarrollado dos productos en escenarios 
de co-creación con universidades y centros de desarrollo tecnológico, fruto 
del incremento del trabajo colaborativo con grupos de interés en 120%.
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Fase 4 Conclusiones  
y lecciones aprendidas

La Gestión del Conocimiento e innovación, 
permite a MVM: garantizar una sostenibilidad 
económica en un mediano y largo plazo, opti-
mizar y mejorar sus procesos, 
gestionar las ideas y oportu-
nidades, fortalecer una cul-
tura hacia a la innovación, a 
través del reconocimiento de 
las contribuciones por medio 
de programas de incentivos 
y desarrollo del ser en la or-
ganización, una dinámica 
de aprendizaje permanente, 
la integración de los grupos 
de interés bajo una platafor-
ma abierta de colaboración y 
complemento de capacida-
des tecnológicas, administra-
ción cuantitativa de los pro-
yectos, por medio del control 
estadístico de procesos. 

Los procesos de Gestión del Conocimiento e 
innovación implementados en MVM, no se ocu-
parán de cerrar las brechas identificadas o de 
encontrar nuevas y mejores formas para crecer 
el negocio actual, también representarán un 
proceso de descubrimiento de nuevos negocios 
a partir de la dinámica que se obtiene de estos, 
logrando así la expansión de la organización 
más allá de sus fronteras, por medio del apro-
vechamiento de todos sus activos intelectuales. 
Esta dinámica ha permitido afianzar una cultu-
ra por la innovación y el conocimiento, que ha  
facultado el aumento de la capacidad de la fá-
brica de software en un 20% en el último año y 
reducir las tasas de rotación a un 14%.

Todo lo anterior, está estrechamente relacio-
nado con la gestión del desempeño organiza-
cional, ya que con los resultados evidenciados 
en la mejora de la línea base de los procesos de 
ingeniería, a medida que se gestiona el conoci-
miento, se pueden establecer mejoras e innova-
ciones en cada uno de los subprocesos críticos 

(atención de requerimien-
tos, análisis, diseño, codi-
ficación, pruebas, desplie-
gue). MVM considera “que 
el principal motor para man-
tener el desarrollo sostenible 
de la compañía y generar 
mayor ventaja competitiva 
en el mercado es la gestión 
del conocimiento y es el úni-
co camino para fortalecer la 
cultura por la innovación”.
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