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Resumen

En el presente estudio de caso se presenta la relacion que existe entre la gestion del
conocimiento y los factores criticos de éxito en los proyectos de software de una empresa
(PyME) del sur-occidente colombiano. El andlisis identifica los factores de éxito en los
proyectos de software de en una PyME del sur-occidente colombiano con mas de 12 afios
de experiencia en el desarrollo de software a la mediada. En la primera seccion se presentan
la fundamentacion, la problemaética a tratar y objetivos de la investigacion, enseguida se
plantea, el marco teorico de referencia, la metodologia de trabajo, el desarrollo de la
investigacion y por ultimo sugerencias y recomendaciones. Con el desarrollo de esta
investigacion se verifica la relacion de cémo la gestion del conocimiento aporta de manera
significativa a los factores de éxito, posibilitando de esta forma la identificacion y gestion
de estos elementos fundamentales como son: Gestion de Sponsor o cliente, Gestion del
talento humano y Estimacién de esfuerzos y programacion de actividades en los proyectos
de desarrollo de software.

Abstract

This case study presents the relationship between knowledge management and critical
success factors in software projects of a company (SME) in south-western Colombia. The
analysis identifies the success factors in software projects in an SME in the south-west of
Colombia with more than 12 years of experience in custom software development. In the
first section the foundation, the problem to be dealt with and the objectives of the research
are presented, then the theoretical framework of reference, the work methodology, the
development of the research and finally suggestions and recommendations are presented.
With the development of this research, the relationship of how knowledge management
contributes significantly to the success factors is verified, thus enabling the identification
and management of these fundamental elements such as: Sponsor or client management,
Talent management human resources and Estimation of efforts and programming of

activities in software development projects.
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1. Capitulo - Propuesta de trabajo.

1.1 Introduccion

Este documento presenta el desarrollo del proyecto titulado “Relacion entre la
gestion del conocimiento con los factores criticos de éxito en proyectos de desarrollo
de software: Andlisis de una PyME”. El proposito de este caso de estudio fue
establecer la relacion entre la gestion del conocimiento con los factores criticos de
éxito que influyen en los proyectos de desarrollo de software; es decir como la gestion
del conocimiento aporta o atiende a los factores criticos de éxito en el marco del
desarrollo de software. En el cumplimiento de este fin se integraron a los directivos,
lideres y equipos de desarrollo, con quienes se analizo las necesidades y falencias de la

empresa para dar respuesta a los objetivos planteados.

Frente a lo expuesto, es preciso tener presente que la economia mundial afronta
grandes retos para mantener un crecimiento productivo, que reduzca la falta de empleo
y mejore la competitividad, como consecuencia, en la actualidad la pequefia y mediana
empresa (PyME) dedicada al desarrollo y comercializacion de productos software,
emplea un alto porcentaje de fuerza laboral emergente para las nuevas carreras
tecnolodgicas. La industria del software se ha venido posicionando como uno de los
sectores que genera un alto valor agregado, pues esta, no requiere de la infraestructura
tradicional que es costosa, al contrario, permite obtener altos beneficios y ventajas

competitivas sin mayores procedimientos para lograr desarrollar software de calidad.

En los diferentes mercados, el entorno dinamico trae constantes oportunidades de
beneficios generando conocimientos a través de los procesos de aprendizaje que surgen
de la experimentacion. La innovacion tecnoldgica, la capacidad para procesar
informacion y convertirla en conocimiento Util y competitivo son los resultados mas
importantes de estos procesos. La cultura organizacional facilita la gestion del
conocimiento, sin embargo, existen multiples inconvenientes que generan una barrera

para la construccion del mismo, por tal razén los paquetes de trabajo que a
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continuacion se abordan, se desarrollan alrededor de las preguntas problemas

planteadas para este fin.

De acuerdo con diferentes fuentes es innegable el gran valor que aportan las
empresas que desarrollan software, inicialmente, por la naturaleza misma del proceso
de produccion, la construccion de software es una actividad dependiente del
conocimiento que aportan los activos intangibles. En el documento se describen las
categorias y dimensiones relacionadas con los factores de éxito y la gestion de
proyectos de desarrollo de software; se resaltan los conceptos claves, términos y
abreviaturas para una mejor compresién de lo que se expone, y al finalizar se presentan
unas relaciones en las cuales, se muestran las caracteristicas comunes entre los
factores de éxito y los procesos, posibilitando de esta forma la identificacion e

influencia de estas caracteristicas en los proyectos de desarrollo de software.

Es asi como los elementos organizacionales que permiten la generacion del
conocimiento son: la cultura organizacional, el estilo directivo y la motivacion del
talento humano; razon por la cual, esta investigacion permiti6 generar
recomendaciones y sugerencias para la gestion de los procesos internos y la mejora
continua de las PyME desarrolladoras de software, ademds, de constituirse en un
modelo para otras empresas locales emergentes en la industria de desarrollo de
software, dado que este proyecto es un estudio de caso, la investigacion desarrollada
fue exploratoria descriptiva y se trabajo a partir de informacién caracterizada para

establecer la relacion de la gestion del conocimiento con los factores criticos de éxito.

1.2 Fundamentacion
La revolucion tecnoldgica que viene experimentado la sociedad durante los Gltimos
tiempos ha provocado unos impactos extraordinarios a gran escala en diferentes
ambitos tantos economicos, sociales, politicos, culturales y cambios estructurales.

Estos obligan tanto a gobiernos como a empresas privadas a disefiar estrategias que
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generen una cantidad considerable de recursos para el suministro de herramientas que
permitan la expansién de las micros, medianas y pequefias empresas (conocidas
también por el acronimo PyME), ya que los indicadores econdmicos muestran que éste
tipo de organizaciones, generan un crecimiento vertiginoso de la economia en la regién
y por ende resulta relevante el hecho de que el crecimiento exponencial de las PyME
conlleve a una mayor vinculacion de fuerza laboral y por consiguiente fortalezcan las
economias de los paises a nivel interno como externo, un ejemplo de esto es el mayor
poder adquisitivo que alcanzan los individuos de una sociedad proporcionando de

manera directa una estabilidad de la economia de un pais y/o region (Guillermo, 2011).

Hoy, el uso del software es un elemento clave en la economia que esta presente en
la mayoria de las industrias y se considera un factor de éxito en todos los renglones del
desarrollo econdmico; en América Latina alrededor del 99% del sector de la industria
del software est4 conformado por PyMEs; éstas empresas se dedican al desarrollo de
software utilizando diferentes estrategias de acercamiento con los clientes potenciales,
como también, acuden para atender sus proyectos de desarrollo a una fusion de

metodologias tradicionales.

Sin embargo, con el pasar de los afios se ha logrado evidenciar que los proyectos de
desarrollo de software vienen presentando multiples dificultades durante todas las
etapas del desarrollo de un proyecto: en la planeacion, la ejecucion y el cierre. Fallas
como las estimaciones de recursos, la programacion de actividades, gestion de cambio
entre otras (Rivas M, Cerpa T, & Pereira R, 2004). A pesar de esto, las PyMEs que se
dedican al desarrollo de software han podido sostenerse y convertirse en un elemento
esencial en el crecimiento de la economia, y esto es gracias a que los compradores

(clientes) del software siguen consumiendo los productos de sus proveedores.

El proposito de ésta investigacion es el de poder identificar de manera clara y
precisa mediante un analisis exhaustivo la relacion que existe entre la gestion del
conocimiento y los factores criticos de éxito que influyen de manera determinante en

los proyectos de desarrollo de software, a través del reconocimiento que se le viene
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dando a la evolucidon de los procesos de gestion en los primeros proyectos de software,
la categorizacion de riesgos, la identificacion de necesidades en este tipo de
organizacion y el funcionamiento de los procesos relacionados con la gestion del
conocimiento. El estudio centrara su atencién en los primeros proyectos de una
empresa lider en desarrollo del sur occidente colombiano, por cuanto estos constituyen

la base de conocimiento de la empresa.

El andlisis permitira generar recomendaciones y sugerencias para la gestion de los
procesos internos y la mejora continua, ademas de ser un estudio detallado para otras

empresas locales emergentes en la industria de desarrollo de software.

1.3Planteamiento de problema

En la actualidad, la pequefia y mediana empresa (PyME) dedicadas al desarrollo y
comercializacién de productos de software emplean un alto porcentaje de fuerza
laboral emergente de las nuevas carreras tecnologicas, lo cual ha llevado a nivel
nacional e internacional a promover la competitividad entre las empresas de este tipo.
Una de las maneras para lograr este gran auge es el desarrollo de proyectos de
software, la dptima gestion de los mismos facilita los procesos y las actividades; en
consecuencia, este tipo de empresas necesitan incorporar metodologias y estrategias
analiticas de como atender los factores criticos de éxito en sus proyectos, por cuanto la

conjugacién de metodologia y anlisis conllevan al buen desarrollo y productividad.

A pesar de la gran cantidad de personas que trabajan en las PyMEs, se puede
observar que por lo general los instrumentos y herramientas que se emplean para
atender los factores criticos de éxito en los proyectos son aprovechados por las grandes
organizaciones. Es innegable que para un buena eficiencia y eficacia las empresas
requieren invertir recursos en sus procesos, sin embargo, muchas veces las PyMEs no
cuentan con estos recursos Yy, por ende, cometen muchos errores en la ejecucion de

proyectos.



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado e Tl ey

Las PyMEs emergentes en la industria del desarrollo de software corren con un alto
porcentaje de riesgo al desarrollar proyectos por licitacion, puesto que, por falta de
conocimiento y experiencia en la gestion de los factores criticos de éxito, suelen
cometer errores de estimacidn de: presupuesto, recursos, talento humano entre otros, y
en consecuencia afrontan pérdidas. Por lo anterior, surgen las siguientes preguntas

problemas:

¢Cdémo se lleva a cabo la gestion del conocimiento en la PyME del sector de desarrollo

de software?

¢Cudl es la relacion que existe entre la gestion del conocimiento con los factores

criticos de éxito en proyectos de desarrollo de software?

¢Cémo la gestién del conocimiento contribuye en la mejora de los procesos que
intervienen en los proyectos de desarrollo de software?
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1.4 Objetivos

141

1.4.2

General
Determinar la relacién entre la gestion del conocimiento con los factores criticos de
éxito que influyen en los proyectos de desarrollo de software por una PyME, lider

del sur occidente colombiano

Especifico

Caracterizar los procesos de la gestion del conocimiento en la PyME objeto de
estudio.

Identificar los factores criticos de éxito de la empresa objeto de estudio.

Establecer la relacion entre la gestion del conocimiento con los factores criticos de
éxito en los proyectos de desarrollo de software.

Generar un conjunto recomendaciones y sugerencias para las empresas emergentes
de la industria de desarrollo de software.
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1.5Marco Teorico

En este apartado del documento se estipulan desde las diversas concepciones
tedricas las categorias y dimensiones relacionadas con los factores de éxito y la gestion
de proyectos de desarrollo de software. De acuerdo con diferentes fuentes es innegable
el gran valor que aportan las empresas que desarrollan software, inicialmente, por la
naturaleza misma del proceso de produccion dado que la construccion de software es
una actividad dependiente del conocimiento que aportan los activos intangibles. Se
resaltan los conceptos claves, términos y abreviaturas para una mejor compresion de lo

(ue Se expone.

PYME

Segln la legislacion colombiana en la Ley 905 de 2004 las micro, pequefias y

medianas empresas conocidas por el acronimo PyME son definidas como:

Se entiende por micro incluidas las Famiempresas pequefia y mediana empresa,
toda unidad de explotacion econdmica, realizada por persona natural o juridica,
en actividades 1 empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de
servicios, rural o urbana, que responda a dos (2) de los siguientes parametros:

1. Mediana empresa: a) Planta de personal entre cincuenta y uno (51) y
doscientos (200) trabajadores, o b) Activos totales por valor entre cinco mil uno
(5.001) a treinta mil (30.000) salarios minimos mensuales legales vigentes 2.

2. Pequefia empresa: a) Planta de personal entre once (11) y cincuenta (50)
trabajadores, o b) Activos totales por valor entre quinientos uno (501) y menos
de cinco mil (5.000) salarios minimos mensuales legales vigentes o,

3. Microempresa: a) Planta de personal no superior a los diez (10) trabajadores o,
b) Activos totales excluida la vivienda por valor inferior a quinientos (500)
salarios minimos mensuales legales vigentes (cap 1, Disposiciones generales, Art

2)
De acuerdo a lo anterior, las PyME se encuentran legalmente constituidas
reafirmando la importancia que representan para el desarrollo econémico nacional

(Bossio, 2020).
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La gente del comudn asocia a las PyME como pequefias y medianas empresas, un
emprendimiento con pocos trabajadores etc. Lo que hace deducible que esta sigla no es
desconocida, ademas que las dindmicas de trabajo y organizacion son trascendentes
para la economia y el desarrollo social (Salazar Montes, Cardenas Gaviria, & Franco
Bedoya, 2018).

Exito en los Proyectos de desarrollo de software

La definicion de éxito, es un ejercicio académico-investigativo que conlleva a
encontrar multiples conceptos asociados a diferentes percepciones. Sin embargo, es
claro que el éxito estd relacionado con el triunfo o con alcanzar un logro
satisfactoriamente. Conforme a lo expuesto, la definicion éxito (de manera general) se
usa para referirse a un conjunto de elementos y circunstancias que contribuyen al
resultado favorable y satisfactorio de un evento o situacion; visto asi, en el &mbito del
software, el éxito es la culminacién de un proyecto que cumpla con el presupuesto,

alcance, tiempo y calidad (Cdrdoba, Garcia, & Ramirez, 2017).

Es pertinente tener en cuenta que para la industria de desarrollo de productos
software desde los afios 70s hasta actualidad la definicién de éxito ha estado en
constantes cambios, no obstante, se puede considerar que el éxito en los proyectos es
un equilibrio entre el costo, el alcance, el tiempo y la satisfaccion. Para los proyectos
de software (y en general cualquier proyecto), es muy importante la vision del cliente,
puesto que, €l es quien define con su satisfaccion si el proyecto fue exitoso o no
(Luis Merchan P, 2007).

Segun estudios realizados en la India (pais potencia en desarrollo software) existen
una fuerte relacion entre la planeacion de un proyecto y el éxito del mismo. Se
proponen 3 aspectos dentro de la planeacion como fundamentales, la definicién de
requerimientos, las especificaciones técnicas y los procedimientos de la administracion

del proyecto. De igual manera, se plantean 3 perspectiva del éxito: la del usuario final,
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el administrador del proyecto y el area de contratos. La sumatoria de estos elementos y

aspecto definen el éxito de un proyecto de software.

Sin embargo, varias investigaciones consideran que el éxito de un proyecto no
puede estar sujeto a la percepcion de un solo actor y plantean que existen mas de un
aspecto relacionado con el éxito de los proyectos. En consecuencia, los
administradores o directores de proyecto también definen el éxito de un proyecto,
segun ellos la calidad de los procesos y del producto, en conjunto con los logros
personales son aspectos sumamente importantes para considerar que un proyecto es
exitoso (Luis Merchan P, 2007).

En asocio con el planteamiento de (Coérdoba, Garcia, & Ramirez, 2017), el éxito en
proyectos de desarrollo de software es una definicibn compleja por cuanto se
consideran directrices de la satisfaccidn del cliente y los procesos propios desarrollados

por la empresa.

Factores criticos de éxito

Cuando una organizacion inicia un proyecto realiza un analisis previo con el cual se
identifican las fortalezas, necesidades y factores que se requieren atender para el
desarrollo del proyecto y el éxito del mismo. Los factores son elementos que influyen
de manera positiva 0 negativa en el resultado de un negocio, actuacion o empresa (Real
Academia Espafiola, 2020). Estos factores se pueden evidenciar en multiples entornos

como el personal, empresarial y socio-cultural.

Seguidamente, se presentan otras definiciones de factores criticos de éxito que
ayudan a comprender mejor el concepto y la importancia de los mismos para los

proyectos:

- Los factores criticos de éxito, son puntos de apoyo para el sostenimiento de la
organizacion hacia el logro de resultados beneficiosos. Son dinamicos puesto que
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dependen de cada negocio y deben adaptarse a los diferentes niveles de recursividad
para garantizar el equilibrio entre los requerimientos internos y externos (Villegas,
1997).

- Se pueden definir los factores de éxito como las condiciones y actividades del
sistema, suficientes y necesarias para asegurar el logro de los objetivos, de ahi que

requieren estar en constante control (Bahamon, 2003).

- Los factores criticos de éxito son aspectos que se deben tener en cuenta antes y
durante la ejecucion de un proyecto, dado que, aportan informacion relevante para

los objetivos y metas de la organizacion (Romero, Noriega, Toledo, & Avila, 2009).

Comunmente se considera un proyecto de desarrollo de software exitoso si cumple
con los objetivos de la organizacion, la entrega en los tiempos establecidos y los
presupuestos planificados. Sin embargo, varios estudios e investigaciones a nivel
mundial han considerado que existen otros factores que influyen de manera importante
en el éxito de los proyectos de software. Como cualquier proyecto la etapa de
planificacion es el punto de partida y tener claro que factores criticos es un buen inicio

para conseguir el éxito, pero estimar es una tarea muy compleja.

Como (ChhillaR & Dalal, 2015) menciona, el éxito en proyectos de desarrollo de
software depende de una serie de factores criticos que deben ser cuidadosamente
considerados y gestionados para garantizar el éxito del proyecto; estos factores

incluyen:

Comunicacién efectiva: La comunicacion es la clave para el éxito en cualquier
proyecto, y en particular en los proyectos de desarrollo de software. Es importante que
todas las partes involucradas en el proyecto, incluyendo el equipo de desarrollo, el
cliente y los interesados-aliados (stakeholders), estén alineados en términos de

objetivos, expectativas y requisitos. Ademas, se debe establecer una cadena de
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comunicacion clara y abierta para asegurarse de que todas las preocupaciones y

problemas se aborden de manera oportuna.

Planificacion adecuada: La planificacion es esencial para garantizar el éxito en
cualquier proyecto de desarrollo de software. Esto incluye la definicion de objetivos
claros, la definicion de requisitos, la estimacién de tiempos y costos, la asignacion de
recursos y la identificacion de posibles riesgos. La planificacion también debe incluir
una revision regular y una adaptacion oportuna a los cambios en los requisitos y las

circunstancias del proyecto.

Equipo de desarrollo multidisciplinario: Un equipo multidisciplinario que incluya a
expertos en programacién, disefio, pruebas y gestion de proyectos es esencial para el
éxito del proyecto. Es importante que los miembros del equipo trabajen juntos de

manera colaborativa para alcanzar los objetivos del proyecto.

Seguimiento y control de calidad: Es importante que se lleve a cabo un seguimiento y
control de calidad constante durante todo el proceso de desarrollo del software para
garantizar que se cumplan los estandares de calidad y que el proyecto se mantenga en

el presupuesto y en el plazo.

Flexibilidad y adaptabilidad: Los proyectos de desarrollo de software son propensos a
cambios y es importante que el equipo sea flexible y adaptable para abordar los

cambios y asegurar el éxito del proyecto.

Gestidn de riesgos: Es importante identificar y gestionar los riesgos potenciales desde
el principio para minimizar su impacto en el proyecto. La gestion de riesgos incluye la
identificacion de posibles problemas y la implementacion de medidas preventivas para

abordarlos.

De acuerdo a las anteriores definiciones, es claro que hay factores que influyen de
manera positiva en los proyectos y que gestionarlos de la manera correcta es la mejor

forma de garantizar el éxito. Entonces, el concepto de factores criticos de éxito es con
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el que se hace referencia al conjunto de elementos indispensables que contribuyen al

resultado favorable y satisfactorio de un proyecto.

De manera general, hay mdaltiples factores de éxito que influye en los proyectos de
desarrollo de software, no obstante, existen 7 categorias de riesgos en los proyectos de
desarrollo que son faciles de identificar y permiten resaltar las relaciones entre los
factores criticos de éxito (Rivas M, Cerpa T, & Pereira R, 2004):

Gestion de sponsor / auspiciador

Gestion de requerimientos

Clientes / Usuarios

Gestion del proyecto

Gestion del talento

Estimacion de esfuerzos y programacion de actividades

Proceso de desarrollo de Software

Procesos relacionados con los factores criticos de éxito

Los procesos son la base de la estructura de las actividades que se realizan a diario y
de estos depende el funcionamiento en general de una organizacion. La gestion de
procesos puede definirse como una estrategia que permite crear, adquirir, transferir y

mejorar el uso de los recursos y las actividades de una organizacion (Loaiza, 2016).

La academia brinda diversas herramientas para abordar la gestidn de los procesos en
los proyectos de desarrollo de software tales como: metodologias, guias y buenas

practicas. Sin embargo, el conocimiento y el aprendizaje respecto a la gestion no
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siempre es el mas adecuado y muchos proyectos tienden a fracasar por la falta de

gestion de los procesos involucrados en los proyectos de software (Loaiza, 2016).

Una de las categorias mas relevantes en la que influyen los factores de éxito para los
proyectos de desarrollos de software es la gestion de riesgo, que es una faceta del
proceso de desarrollo de software, comienza junto con la definicién del proyecto y
continda con la planificacion, la ejecucion y el control, hasta la finalizacion del mismo.
Sin embargo, el analisis, seguimiento y control de riesgos es una de las areas mas
débiles del proceso de desarrollo (Rivas M, Cerpa T, & Pereira R, 2004, pag. 4). Por
este motivo, es necesario que el analisis indague en la informacién de los procesos
relacionados con la gestacion de riesgos. Ciertamente, es la gestion de los procesos la
encargada de poder satisfacer los requerimientos de los factores de riesgo.
Trasversalmente la gestion de procesos permite establecer una guia por donde avanzar,
es asi como, el analisis de los factores muestra cuales pueden presentar un proyecto de

desarrollo de software (Vanegas, 2013).

Gestion del conocimiento

Segun el diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola la definicion de
conocimiento es: “Accion y efecto de conocer” y de conocer: “Averiguar por el
ejercicio de las facultades intelectuales la naturaleza, cualidades y relaciones de las
cosas”. En la literatura se pueden encontrar algunas otras definiciones generales de
conocimiento, sin embargo, es natural que la definicion que tenga cada organizacion
sea diferente debido a que éste es un concepto de construccion subjetivo-colectivo, en
principio, su creacion consiste en la interpretacion de la informacién (Bonifacio,
Bouquet, & Traverso, 2002). Desde lo expuesto, la gestion del conocimiento no se
puede hacer de una Gnica manera, es necesario que la organizacion defina muy bien el

concepto de conocimiento, de lo contrario estableceria mecanismos que nadie utiliza
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subyugado a la manera como se hacen los procesos, a la cultura laboral que exista y a

la industria a la que pertenezca.

El conocimiento se puede subdividir en dos categorias, el conocimiento téacito (o
implicito) y el conocimiento explicito en los términos que lo pone Stewart “el
conocimiento explicito es aquel que ya existe en forma de artefactos, documentos,
reportes de trabajo, de productos, etc.” Por otro lado, el conocimiento implicito es
aquel que esta en la mente de las personas y en la experiencia. En principio el
conocimiento explicito es mas facil de gestionar que el implicito porque puede ser
codificado y articulado de manera mas facil. Es més dificil que aquel que tiene
conocimiento en su cabeza (por ejemplo, el saber como montar una bicicleta) lo pueda
expresar, codificar y compartir. Esto sucede porque cada persona tiene un marco de

referencia propio a través del cual interpreta y expresa el conocimiento.

El conocimiento esta implicito todo el tiempo en la naturaleza de los procesos y
resultados, debido a que el software esta compuesto, de manera simplificada, de ideas
plasmadas en codigo: es intangible. La gestion de conocimiento en la ingenieria de
software es necesaria por la naturaleza del proceso mismo. El desarrollo de software es
un proceso cognitivo que depende fuertemente del conocimiento y por esto mismo es
indispensable gestionarlo (Carrazana, 2014). Detallemos el proceso méas a fondo para
entender varias de sus caracterizaciones que resaltan su relacién con el conocimiento y,

por ende, la importancia que tiene gestionarlo:

1. El proceso de desarrollo de software necesita conocimiento de diferentes

dominios; por lo menos el de la computacion y el de dominio de aplicacion.

2. El conocimiento que se utiliza para construir una aplicacion esta distribuido entre
el desarrollador y el mundo exterior y es necesario aprender a integrar diferentes

fuentes de conocimiento en el mundo para lograr desarrollar la solucion.

3. El objetivo del proceso de desarrollo no estd completamente definido al

comienzo, se va determinando dindmicamente.
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Entendiendo la relacion que tiene el proceso de construccion de software con el
conocimiento, se puede inferir entonces que es necesario gestionar el conocimiento
para poder lograr los siguiente objetivos: (1) Entender el conocimiento que existe en el
dominio de la aplicacion; (2) Brindar a los desarrolladores una forma facil y eficiente
de encontrar la informacidn que necesitan para el desarrollo; (3) Brindarle al grupo de
desarrollo una manera de que pueda hacer seguimiento de los objetivos planteados al
comienzo del proceso de desarrollo, ello implica el poder registrar los cambios que han
surgido y las implicaciones que estos cambios han forzado; (4) Ofrecer un apoyo a los
desarrolladores que le permita a cada uno retroalimentar y construir sobre lo que ya se
ha hecho y sobre retroalimentaciones de otros miembros del grupo (Leon, Ponjuan, &
Rodriguez, 2006).

Cabe resaltar que gestion del conocimiento es un concepto que regularmente se
utiliza en el &mbito empresarial y esté relacionado con el interés de las organizaciones
en convertir la informacion y conocimientos en ventajas para ser mas competitivos,
I6gicamente con la ayuda de los empleados. Un poco mas detallado, la gestion del
conocimiento, segun (North & Rivas, 2008), en el &mbito de los negocios, es una
estrategia que permite transformar el capital intelectual, tal como la informacién
registrada y los talentos de sus miembros, en mayor productividad, valor e incremento

de la competitividad.

La gestidn del conocimiento en los equipos de desarrollo de software se refiere a la
identificacion, la captura, la organizacion y la distribucién del conocimiento y la
informacion, de los procesos necesarios para el desarrollo eficaz del software. Asi que
la gestion del conocimiento es un proceso sistematico que permite a los equipos de
desarrollo comprender, compartir y aplicar el conocimiento para mejorar la eficiencia y
la calidad del mismo. El objetivo principal de la gestion del conocimiento en los
equipos de desarrollo de software es ayudar a sus miembros a trabajar juntos de manera
mas efectiva y a mejorar la toma de decisiones informadas. Esto se logra a través de la

identificacion de los procesos y su documentacion, las mejores practicas y los
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conocimientos técnicos que se utilizan en el desarrollo de software. La gestion del
conocimiento también puede ayudar a mejorar la eficiencia y la productividad, a
reducir los errores, a re-uso del codigo (rework), a garantizar la consistencia y la

calidad del software desarrollo por los equipos (Palomino Vasquez, 2011).

En este orden de ideas, la gestion del conocimiento en equipos de desarrollo de
software es un aspecto clave de la gestién de proyectos de software que ayuda a los
equipos a trabajar de manera mas efectiva y a mejorar la calidad del software
desarrollado como del proceso de desarrollo (Galvis Lista , Sanchez Torres, &
Gonzélez Zabala , 2015).

1.6 Metodologia y técnicas a utilizar

El estudio fue de enfoque cualitativo, no obstante, el trabajo conto con datos y
ciertas técnicas cuantitativas, es decir se hizo apropiacion mixta de técnicas de
recoleccion de datos. En el estudio preponder6 el andlisis cualitativo de los datos,
caracteristicas y propiedades identificadas. Para la recoleccion de datos, se utilizaron
técnicas y herramientas como la recopilacion, interpretacion y analisis de materiales
bibliograficos académicos, entrevistas a expertos en el area (en este caso gerentes de
proyectos de software, lideres de equipo de desarrollo y scrum masters), encuestas

especificas a miembros o participantes de proyectos de desarrollo de software.

El proyecto investigativo desarrollado fue un “estudio de caso”. La modalidad que
se aplicd para realizar el presente trabajo fue exploratoria descriptiva, por lo tanto, a
partir de la informacion obtenida se establecié mediante un analisis cual es la relacion
entre la gestion del conocimiento con los factores criticos de éxito en los proyectos de

desarrollo de software realizados en la PyME objeto de estudio.
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A continuacion, se describe los paquetes de trabajo que se realizaron

metodologicamente para alcanzar los objetivos planteados previamente:

Caracterizacion
gestién CN

Q* Factores criticos

de éxito

Q’ Relacién entre Gestion
CN y Factores criticos
Q’ Conjunto de

recomendaciones

Figura 1. Objetivos especificos. Fuente propia

e Caracterizacion gestion del Conocimiento (CN): se recopila informacion
relacionada con la gestion del conocimiento en la PyME objeto de estudio.

e Resefia factores criticos de éxito: Se definido los procesos de gestion donde la
informacion recopilada describe la capacidad de la organizacion y de los equipos de
desarrollo.

e Relacion entre gestion CN y factores criticos: Se realizo un analisis con el cual,
se sugiere un mejor enfoque de los procesos que pueden satisfacer los
requerimientos de los factores criticos de éxito.

e Creacion del conjunto de recomendaciones: Con base en el estudio realizado, se
genera un conjunto de recomendaciones para la organizacion, que puede servir para

las PyMEs emergentes en la industria del desarrollo de software.
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1.7 Actividades

Cada paquete de trabajo atiende un objetivo especifico del proyecto de
investigacion planteado, en consecuencia, el desarrollo de los paquetes garantiza que se
alcance el objetivo general propuesto. A continuacion, se presenta la descripcion de las

actividades de cada paquete de trabajo

Caracterizacion gestion Al.1. Recoleccion de informacion para la gestion del

del conocimiento propdsito general.

Al.2. Identificacion de tareas desarrolladas por la

empresa objeto de estudio. (Mision)

Al.3. Caracterizacion de las tareas desarrolladas por la

empresa en cuanto a la gestion del conocimiento.

Al.4. Andlisis de la informacion recolectada.

Factores criticos de éxito | B1.1. Descripcion de la metodologia utilizada por la

empresa para el desarrollo de software.

B1.2. Andlisis y estudio de las etapas del ciclo de vida

del desarrollo de software (metodologia).

B1.3. Definicion de los factores criticos de éxito.

Relacion entre la gestion | C1.1. Andlisis de informacion.
del conocimiento y
factores criticos de éxito C1.2. Definicién de la relacion.

Conjunto de D1.1. Analisis cauti-cualitativo.
recomendaciones
D1.2. Sugerencias y recomendaciones para la PyME.

Tabla 1. Descripcion de actividades. Fuente propia



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado




2.1

Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS

2. Capitulo 2 — Caracterizacion de los procesos de la gestion del
conocimiento en la PyME objeto de estudio.

Introduccién

En este documento por motivos (académicos e institucionales) no se menciona la
razon social (nombre) de la empresa donde se realiz6 el estudio de caso. Sin embargo,
a continuacion, se resume la descripcion de la misma como su vison y mision. La
PyME objeto de estudio es una empresa dedicada al desarrollo de software desde el
afio 2010, estd ubicada en el sur occidente colombiano en la ciudad de Popayan, la
PyME cuenta con 3 lineas de negocio (servicios) principales los cuales son: el
outsourcing en capacidad operativa, desarrollo a la medida y (otro), pero también
realizan otros servicios como asesoria, soporte y mantenimiento de software, aplicando
marcos de trabajo agiles, tecnologias moviles, web, e-commerce y Cloud: De este
modo busca brindarle a sus clientes la mejor solucion tecnoldgica acorde al contexto de
cada uno de ellos, transformando sus negocios, potenciando los procesos y equipos de
los mismos. En 12 afios de operacidn son mas de 40 proyectos de software desarrollado
por la PyME, lo cual muestra del impacto que esta alcanzando en el contexto local y
regional. Para el afio 2026 la empresa pretende ser reconocida como la mejor opcién en
la prestacion de servicios de desarrollo de software a nivel nacional. El equipo
administrativo de la PyME, preocupado por el mejoramiento y la éptima calidad de sus
servicios, orienta sus esfuerzos y recursos a tener acreditacion de calidad bajo el
enfoque de la norma (9001 ISO 25000) para de esta manera realizar una mejor gestion

de sus procesos.

Es necesario aclarar que, para esta caracterizacion de procesos relacionados a la
gestién del conocimiento, no se tuvo en cuenta la linea de servicio de outsourcing,
puesto que la empresa maneja un hibrido de prestacion de servicio entre la metodologia
de trabajo propia y la de cada cliente. Para el servicio de desarrollos a la medida, la
empresa maneja una metodologia basada en principios agiles, puesto que su modelo de
trabajo estd mas definido para abordar proyectos de este tipo. Sin embargo, si el
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proyecto no permite una escalabilidad; es decir, tiene un alcance bien definido o los
recursos son finitos, es muy tedioso aplicar agilismo. Si el cliente permite que el
proyecto tenga una escalabilidad se puede abordar un desarrollo con una metodologia
100 por ciento agil segun la gerencia de la PyME.

Los diagramas son una herramienta que permiten comprender el flujo correcto entre
las actividades de un proceso obteniendo el resultado deseado. Existen diferentes tipos
de diagramas que permite modelar los procesos, de este modo, es mas facil que los
actores que intervienen en ellos puedan identificar fallos, incidencias o cuellos de
botella y dar soluciones a los mismos. Para la PyME documentar y optimizar sus
procesos, es una tarea que pretende realizar a traves de la caracterizacion, brindando a

la empresa mayor facilidad de comprender sus procesos.

Este capitulo abordara la caracterizacion de los procesos de la empresa en el area de
gestion de proyectos de desarrollo de software a la medida, con la ayuda de entrevistas
a los colaboradores y actores de la empresa para la recoleccion de informacion, analisis
y representacién de los procesos haciendo uso de herramientas como diagramas
basados en el estandar BPMN (Business Process Model and Notation), debido a que

facilita la comprension del proceso representado (Analitica., 2011).

2.2 Descripcion de procesos
Las entrevistas realizadas al gerente de la PyME como también a sus
colaboradores, lider de proyectos, lider técnico y demas, permitié obtener informacion
valiosa para la caracterizacion. A continuacion, se describen los procesos que realiza la
PyME objeto de estudio en cuanto a los proyectos de desarrollo de software a la

medida, donde se evidencian cudles son las actividades y roles que los componen;

Rol Descripcion
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Gerente Persona encargada de gestionar y administrar de manera
general la PyME
Cliente Persona que contrata los servicios de desarrollo de

software

Colaborador

Persona que trabaja para la PyME con una vinculacion

por contrato

Lider de

proyecto

Persona encargada de la gestion de las células de trabajo

en los proyectos

Lider técnico

Persona con altos conocimientos técnicos en desarrollo

de software

Tabla 2. Descripcion de roles. Fuente Propia

ID Proceso Actores Descripcion
P1 Definicion del | Cliente Se estima el proyecto vy
alcance y estimacion | Gerente dependiendo del alcance definido,
de costo Lider técnico se presenta una propuesta o
cotizacion
P2-1 Trasmision de | Lider técnico Se trasmite el conocimiento técito
conocimiento T4cito: | Lider de proyecto | en los equipos de trabajo (células),
- Aclaracion de | Colaborador en el proyecto en general.
dudas
P2-2 | Trasmision de | Lider técnico Se trasmite el conocimiento tacito
conocimiento Técito: | Lider de proyecto | en los equipos de trabajo (células),
- Retrospectiva del | Colaborador en el proyecto en general. Nuevo
proyecto conocimiento.
P3 Trasmision de | Lider técnico Se trasmite el conocimiento en los

conocimiento

Explicito

Lider de proyecto

Colaborador

equipos de trabajo (células), en el

proyecto en general.
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P4 Reclutamiento  de | Gerente Cuando un proyecto demanda
talento humano Lider técnico ciertos colaboradores o ciertas
horas, se hace necesario contratar
personal para abordar el alcance
P5 Documentacion del | Lider de proyecto | Se realiza la gestion de la
proyecto Colaborador documentacion de un proyecto.

Tabla 3. Procesos caracterizados. Fuente propia

2.2.1 Descripcion P1 Definicion del alcance y estimacion de costo:

1- Cliente contacta a la PyME en busca de una solucion software para alguna

necesidad, problema o idea que tenga.

2- El gerente se encarga de atender al cliente y recibir sus requerimientos.

3- De acuerdo a su primer contacto se solicita mas informacion y datos para definir un

alcance.

4- Con la nueva informacion recolectada, se presenta un alcance al cliente para que

confirme si ese alcance satisface lo que el requiere. En caso de ser lo que el cliente

necesita, este alcance se le envia al Lider técnico. En caso de no ser lo que el cliente

quiere, se solicita nueva informacién y se vuelve definir hasta que se obtenga un

alcance claro de acuerdo a las condiciones del cliente y del proyecto.

5- El lider técnico recibe el alcance definido y revisa los requerimientos y estima

tiempos de desarrollo (horas hombre) y demas recursos técnicos que se necesiten.

Retorna una relacion de los recursos necesarios al gerente.

6- De acuerdo a la relacion recibida, se realiza una estimacion de costos monetarios y

le entrega al cliente una propuesta de trabajo junto con una cotizacion.

7- El cliente revisa la propuesta y en caso de estar de acuerdo pasan a firmar contrato e

inicio de proyecto, de lo contrario pueden re negociar términos o finalizar el proceso

sin un acuerdo.
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Diagrama 1. Proceso P1: Definicion del alcance y estimacion de costo. Fuente propia
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2.2.2 Descripcion P2 Trasmision de conocimiento Tacito (las personasy la
experiencia):

Existen 2 subprocesos que acogen la trasmision del conocimiento tacito dentro de

los proyectos de la PyME:

- Dudas e inquietudes

- Retrospectiva del proyecto

2.2.2.1 P2-1: Dudas e inquietudes:

1- Se realiza una consulta al lider técnico, al lider de proyecto o compafiero de célula
dependiendo de lo que se necesite aclarar.

2- EI lider técnico, el lider de proyecto o el compafiero retorna una respuesta con la
informacion requerida.

3- Si la respuesta es satisfactoria finaliza del proceso, de lo contrario se genera una

nueva consulta.
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Diagrama 2. Proceso P2-1: Dudas e inquietudes. Fuente propia

2.2.2.2 P2-2: Retrospectiva del proyecto:

1- El gerente convoca a una sesion de retrospectiva del proyecto.

2- Se generan 5 preguntas disparadoras o generadoras.

3- Cada participante responde las preguntas y las comparte.

4- Se apunta cada respuesta y se presenta la perspectiva de la misma.

5- Se debate las respuestas.

6- Se decide si las respuestas son aceptadas por el equipo y se convierten en lecciones
aprendidas. De no ser asi se vuelve a realizar las preguntas.

7- Se genera un documento donde queda las lecciones aprendidas.
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P2-2 Retrospectiva del proyecto
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Diagrama 3. Proceso P2-2: Retrospectiva del proyecto. Fuente propia

2.2.3 Descripcion P3 Trasmision de conocimiento Explicito (Documentos):

1- Se realiza una consulta en el repositorio de la PyME.

2- De acuerdo a la informacion y datos obtenidos se finaliza o si se tiene que realizar la
consulta con el lider del proyecto.

3- Si la respuesta no es adecuada se pasa a realizar la consulta al lider de proyecto.

4- La consulta llega al lider de proyecto.

5- El lider indica la ruta o donde esta ubicado lo que el colaborador requiere,
dependiendo del roll que tenga quien realiza la consulta.

6- El colaborador recibe la respuesta del lider, en caso de ser lo que requiere, finaliza

el proceso, de lo contrario se vuelve a generar la consulta.
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P3 Trasmision de conocimiento explicito
. Colaborador
Repositorio

. Lider de Proyecto

Colaborador

Repositorio

]
11}
o
>
g
=3
)
©
s
]
2
o

Diagrama 4. Proceso P3: Trasmision de conocimiento Explicito. Fuente propia

2.2.4 P4 Reclutamiento de talento humano:

1- El lider técnico define que se necesita un perfil y se lo comunica al gerente.

2- El gerente consulta en el banco de hojas de vida que tiene la PyME vy si alguno de
los perfiles guardados podria satisfacer la necesidad contacta al candidato. De lo
contrario se abre una convocatoria publica.

3- Se reciben hojas de vida y se filtran los posibles candidatos.

4- El gerente contacta al candidato y le comparte una prueba técnica

5- Dependiendo del puntaje obtenida en la prueba la empresa decide o no contratar al
candidato.

6- Si se logra llegar a un acuerdo con el candidato se firma contrato y se finaliza el
proceso, caso contrario se contacta con el candidato que tenia el siguiente mejor

puntaje.
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Diagrama 5. Proceso P4: Reclutamiento de talento humano. Fuente propia
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2.2.5 P5 Documentacién del proyecto:

1- Se realiza un evento; entiéndase evento como una actividad o tarea.

2- Cada miembro del equipo de acuerdo a tipo de evento y su roll, realiza la
documentacion. Existen documentos que se almacenan automaticamente sin
necesidad de una revision. Los documentos que no, siguen su proceso de gestion.

3- Si el documento estd debidamente realizado se almacena y finaliza del proceso, de

lo contrario se gestiona nuevamente el documento.

P5 Documentacion del proyecto

@ Equipo de trabajo: Lider de Proyecto,
Lider Técnico y Colahoradores
Repositorio

No

& - &

-
Almacenamiento Finaliza
automatico Repositorio

Diagrama 6. Proceso P5: Documentacion del proyecto. Fuente propia

Repositorio

2.3 Anélisis de procesos
De acuerdo a la informacién caracterizada se puede establecer que la empresa no
tiene un sistema de gestion de conocimiento o lineamientos formales. Con el trascurso
de los proyectos de desarrollo de software a la medida, la PyME viene realizando
procesos de manera informal para la ejecucion de dichos proyectos. Sin embargo, son

estos procesos la base del conocimiento dentro de la organizacion; es decir, son la
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estructura para la gestion de un proyecto de desarrollo. La gestion del conocimiento
esta implicita de manera trasversal en estos procesos desarrollados por la empresa en

esta linea de servicio.

La definicion del alcance y las caracteristicas del proyecto es por donde se inicia
todo proyecto de desarrollo. Esta tarea la realiza el gerente de la empresa, encargado de
la parte comercial en compariia de un par de lideres. Una vez negociado y contratado el
proyecto con el cliente, la PyME establece unos acuerdos de equipo para cada
proyecto. En el sprint pivote se realiza la primera estimacion de las historias de usuario
por puntos de historia, de acuerdo a cuantos puntos de historia puede realizar el equipo
inicial se toma como base para los siguientes sprint. Se realiza una reunién solo con el
personal que va a ingresar al proyecto, se le expone el proyecto como tal, alcance,
objetivos y con que metodologia se labura; es decir una contextualizacion. Después el
lider técnico del proyecto le da una contextualizacion del codigo fuente. Por lo regular
cuando se vincula un nuevo colaborador a un proyecto, debe haber una curva |que
visualice el pronto aprendizaje porque este proceso de vinculacion es muy rapido. Lo
complejo de este proceso de ingresar gente a un proceso es cuando el desarrollo y
especificamente el codigo ya lleva un tiempo en construccién o ya se han entregado o
desplegado funciones. Para contextualizar en el cddigo fuente a los nuevos
colaboradores se les ponen tareas muy sencillas para que se vayan familiarizando con
el mismo y con la metodologia de trabajo, apoyandose con el lider técnico del proyecto
0 con el senior de la célula, como politica de la PyME siempre debe haber un
desarrollador senior asesorando al equipo, de esta manera la trasmision de
conocimiento tacito se facilita en los equipos de trabajo, puesto que los juniors se

apoyen en los seniors o lider técnico.

Las historias de usuario se gestionan por puntos de historia, de esta manera se puede
tener un mejor control del rendimiento de los colaboradores, con el paso de los sprint
se puede corroborar si la velocidad del colaborador para realizar puntos de historia va
mejorando. Por lo general, con los juniors la PyME suele estar mas pendientes porque
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es muy comun que se alcancen y no entreguen las historias a tiempo. Una forma de
identificar posibles lideres de proyectos, es dejar la puerta abierta a quien quiere liderar
los eventos como daily o las reuniones cortas. De esta manera se van dando cuenta cuél

colaborador le gusta y quien tiene habilidades para llegar a ser lider de proyecto.

De acuerdo a lo caracterizado en los procesos no estan complejo la trasmision de
conocimiento técnico de manera tacita en los grupos de desarrollo. En cuanto a la
metodologia de trabajo y gestion del proyecto como tal, con las inducciones es
suficiente para que se entienda como es el proceso, ademas se revisa el codigo con los
colaboradores, se explica como funciona tal funcion, tal clase, tal método y con la

experiencia y el ejemplo se van generando los nuevos conocimientos.

La documentacion que es creada en el desarrollo de un proyecto esta centralizada en
una carpeta que esta en un disco duro fisico como también en la nube (repositorio de la
empresa) Yy es gestionada por los integrantes del equipo de desarrollo de los proyectos.
Contratacion, requisitos, reuniones de seguimiento, précticas agiles de Scrum en el
proyecto, toda esta informacion esta centralizada en el repositorio y dependiendo de las
consultas o necesidades que tenga la organizacién se accede a ella (ver diagrama P3).
En cuanto al cédigo fuente también esta almacenado en el repositorio, sin embargo, no
se tienen una gestion de esa informacidn puesto que cada vez que se requiere retomar o
consultar algo respecto al cddigo de un proyecto, toca remitirse a la persona que
trabajo en dicho proyecto o consultarlo con el lider técnico que esta o estuvo a cargo.
La empresa no cuenta con un proceso, procedimiento o lineamiento claro de como
funciona la gestion del conocimiento explicito en los proyectos de desarrollo. Se
realiza todo de manera muy informal y por lo regular el lider de proyecto se encarga de
capacitar como esta organizada la informacion del y los proyectos, y como puede
consultar dicha informacion en las carpetas del repositorio. Igual si llega un nuevo
colaborador al grupo de desarrollo se le hace una induccion y para los que no
recuerdan donde esta cierta data, se les explica de manera rapido donde buscar a

manera de reinduccion. Solo los programadores y testers con el lider técnico tienen
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acceso al codigo fuente, los demas colaboradores que pertenecen al proyecto no lo
tienen. La empresa para la documentacion del proyecto utiliza el gestor Jira; generan
historias de usuario, realiza la distribucién por sprint y se le asigna a cada historia un
responsable, Algunas veces, se realiza casos de prueba en un documento de prueba

aparte, es decir que no se hace la gestion con Jira, sino con Excel u otra herramienta.

Por ultimo, la empresa no cuenta con los recursos para que una persona se encargue
de la gestion del conocimiento; se requiere un gestor de conocimiento, o algin
colaborador que dentro de su carga laboral se le asignen actividades en gestion del

conocimiento como tal.
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3. Capitulo — Identificacion de los factores criticos de éxito de la
empresa objeto de estudio.

Introduccion

En la industria del desarrollo de software el entorno dindmico genera una serie de
factores claves que se deben tener en cuenta para finalizar de manera satisfactoria un
proyecto. Sin embargo, en muchas ocasiones, estos factores son ignorados por las
PyME, que por la necesidad de mantener la operatividad no le dan la importancia a la
identificacion y atencion de estos factores criticos. Y en algunos casos, es mucho peor
cuando teniendo conocimiento de la situacion se sigue con el desarrollo de las
actividades sin atender estos factores. En la actualidad, se han realizado algunos
estudios y andlisis en el contexto colombiano sobre los factores criticos y los errores
que se cometen en los proyectos de desarrollo de software, muchos de estos a diario se

viven en gran parte de las PyMEs colombianas. (Ocampo, 2013) menciona algunos:

- Falta de sensibilidad y conocimiento del negocio al que estd contribuyendo el
proyecto de software: de lo anterior se deduce que el conocimiento en el negocio es
vital para que el proyecto aporte en realidad al cliente, pero, por lo general, el mayor
esfuerzo se da en crear el producto sin ver si realmente cumple con las reglas de
negocio y aporta valor a los procesos que se llevan a cabo en la empresa.

- Nos enfocamos en programar la funcionalidad, pero la informacion no es relevante
para nosotros: se puede inferir que en nuestro pais nos enfocamos siempre en crear
la parte funcional, pero los requerimientos no son examinados en detalle para
elaborar las pruebas funcionales basdndose en esta informacion para estar alineados
con los objetivos del cliente.

- La falta de ejecucion sistematica de la disciplina de administracion de la
configuracion genera quiebres entre la operacion y el desarrollo: muchas veces, el
proceso de desarrollo del proyecto puede no estar apoyado en una adecuada gestion

de la configuracién que proporcione un manejo pertinente de ambientes, sistemas de
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versionamiento, configuracion de herramientas de prueba, auditoria de estas
configuraciones, etc.

- Falta disciplina en la administracion de requerimientos y en la administracion de
pruebas: las pruebas muchas veces se pueden llegar a subvalorar, pero se deberian
aplicar como una parte integral del software debido a que evaltan su calidad y a la
forma en la que el software va a responder a las necesidades reales del cliente

- A pesar de que se configuran equipos de trabajo interdisciplinarios para algunos
proyectos, se subestiman el impacto de las interacciones, las culturas y los procesos
de dichos equipos: por lo general, se pasan por alto las relaciones entre los equipos
de trabajo involucrados en el transcurso del proyecto. No se tiene en cuenta si estos
tienen diferentes formas de trabajar y distintas culturas empresariales que al
interactuar pueden generar roces entre los miembros del equipo o provocar
inconvenientes que pueden desembocar en la poca eficiencia de los integrantes del
proyecto y en los procesos que estos llevan a cabo

- Existe una tendencia de aplicar las metodologias tradicionales en los proyectos de
software y un temor de aplicar metodologias agiles: segln esto, las metodologias
tradicionales reinan en Colombia. Su implementacion puede llegar a ser muy
rigurosa y no ser la respuesta a las necesidades del pais. Esto puede derivar, incluso,
en la no adopcién de metodologias por parte de ciertas empresas que pueden
preferir crear las propias, y relegar, incluso, la implementacion de marcos de trabajo
(frameworks) que han de ayudarles como los propuestos por las metodologias

agiles.

La PyME objeto de estudio cuenta con mas de 12 afios de trayectoria desde que
iniciaron sus operaciones en diciembre del 2010, en estos afios ha desarrollado mas de
40 proyectos de software a la medida. Por tal motivo, se hace necesario referir el marco
de trabajo que tiene la empresa para abordar este tipo de servicio, asi la identificacion
de los factores criticos de éxito se hace mas precisos junto con la informacion
suministrada en las entrevistas realizadas a los lideres técnicos, de proyectos y los

colaboradores involucrados en la linea de servicio desarrollo de software a la medida,



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

factores que la empresa con su experiencia y conocimiento ha tenido que atender con
mayor cuidado o brindarle méas recursos para su adecuada gestion (Rivas M, Cerpa T,
& Pereira R, 2004).

En este capitulo se identifican y definen los factores criticos de éxito que la empresa
debe considerar para su adecuada gestion, en la busqueda constante de mejorar su

desempefio organizacional, su operatividad y la calidad de sus productos software.

3.2 Ciclo de vida de un proyecto
Los proyectos de desarrollo de software para la PyME son muy importantes puesto
que esta linea de servicios en los Gltimos afios ha ido fortaleciendo a la organizacion en
el mercado. A continuacion, se describe el marco de trabajo para abordar un proyecto

de desarrollo a la medida

Etapas del Proyecto

~) s
Etapa 1 Et_apa ?’,
Analisis de funcionalidades g Codificacion
- A

~

A

e . - Estimacion ruta de trabajo

- Reunidn inicial con los - Requerimientos

. . . .. . - Estructura base del

integrantes del equipo funcionales y no - Creacidn de prototipos
- Presentacion del funcionales - Definicion y validacion de proyecto o

proyecto - Definicién historias de mockups con el cliente - CETEL B ELL(EE
- Acuerdos de equipo usuario fuente

- Pruebas locales

- Credenciales .
- Entrega formal al cliente

- Casos de prueba - Revision y .
. ., - Retrospectiva del
- Reportes retroalimentacion del
. proyecto
cliente

Figura 2. Etapas del ciclo de vida de un proyecto de desarrollo de software a la medida. Fuente propia
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Etapa 0 Contextualizacion al equipo de desarrollo

El proceso de desarrollo del proyecto comienza con una reunion llamada kick off o
reunién de inicio, en la cual deben estar presentes todas las personas que van a
participar en el proyecto. Se presenta la estimacion inicial del alcance definido, los
objetivos y demas caracteristicas del mismo. A partir de este evento, los analistas

comienzan a crear sus historias de usuarios.
Etapa 1 Analisis de funcionalidades

Se realiza un analisis de la solucion en general, muchas veces lo que el cliente desea
es un minimo producto viable (MPV), entonces, para generar las historias de usuario
pendiendo de las funcionalidades que se requieren se procede a definir dichas historias

de usuario en conjunto con el cliente o delegado.

Etapa 2 Disefio

Una vez definidas las historias, el equipo de disefio utiliza alguna técnica de
reconocimiento de historia de usuario, por lo general el mockup o prototipo con el
disefiador grafico. Cuando es un prototipo se lleva la idea inicial al cliente, quien la
revisa y la valida conforme a lo deseado, de lo contrario se genera el mockup con el
cliente. Se procura capturar la mayor cantidad de informacién de las primeras

reuniones con el cliente.

Etapa 3 Codificacion

Cuando los mockups iniciales estan aprobados, se entregan al equipo de
codificacion, estos los analizan y trazan una ruta para el desarrollo; es decir, estiman
cuantos puntos de historia pueden desarrollar en el primer sprint pivote. Sin embargo,
el equipo de codificacion antes de tener los mockups o prototipos definidos, comienzan

una especie de configuracion basica; es decir, una estructura base para el proyecto ya
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sea en los entornos front o back con los que se vaya a laburar, todo esto basados en el
plan de trabajo inicial y la experiencia que se tiene con proyectos similares. Por lo
general, al lider técnico del proyecto le gusta iniciar por las historias de usuario con
mayores puntos, puesto que son las mas complejas de codificar y posterior seguir con

las de menor.

Una linea base sobre el repositorio del proyecto y por cada historia de usuario se
genera una rama. Cuando se finaliza una historia de usuario se genera un lead request
al lider del proyecto, el cual, se encarga de revisar y aceptar la historia. Esto depende si
el proyecto tiene o no un analizador estatico de cddigo o si se validan con pruebas
locales unitarias. De esta manera se autoevaltan si “corre” o tiene problemas con el
codigo que estan construyendo. El objetivo es validar que el cédigo fuente que esta en
esa rama concuerde con lo analizado y requerido. Para el equipo es de vital
importancia estimar lo mejor posible las tareas para no alcanzarse en las entregas.
Siempre hay una persona haciendo pruebas de manera trasversal al proyecto, desde la

fecha inicio hasta la fecha fin.

Etapa 4 Despliegue a Pruebas

Después que la rama esta aceptada, se hace un despliegue a pruebas o testing,
siempre y cuando haya un minimo de historias de usuario ya aceptadas. Este equipo
empieza a realizar sus casos de pruebas. Los reportes de la ejecucion de pruebas se
realizan a través del gestor de tareas Jira y se le asigna al responsable de la historia de
usuario. Si existe un bug el desarrollador recoge el reporte, solicita mas informacion si
lo requiere y crea una nueva rama. Una vez se resuelve el bug, se retorna a la rama
principal solicitando una peticion de mezcla de cambios last request, se inicia
nuevamente el despliegue indicandole al QA tester que ya se solucioné el bug,

verificando su efectiva solucion.
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Etapa 5 Produccion

Una vez, se desarrollan todas las historias de usuario y el equipo pruebas da su visto
bueno pasa a produccién. Se genera un usuario con sus credenciales para el cliente, se
le muestra en una reunidn de revision y el cliente da la retroalimentacion, si se hacen
las cosas bien, probablemente no hay mucho por cambiar o por mejorar. Esto se hace
por sprint. La retroalimentacion es muy productiva para el equipo, puesto que se
obtiene muchos aspectos para mejorar y lecciones aprendidas. Por lo general, en el
Gltimo sprint se genera una versién final; entonces, se realiza un Gltimo despliegue y

artefacto que vendria a ser el definitivo, probado sin adicionales o pendientes.
Etapa 6 Entrega

Para el cierre aparte de la entrega que se le realiza al cliente, se hace un cierre
contractual, donde se crea un acta de entrega del proyecto a satisfaccion. Se genera y
entrega una documentacién como manual de usuario, de mantenimiento y/o técnico

dependiendo de lo acordado.

3.3 Factores criticos de éxito en los proyectos desarrollados
Como menciona () los factores criticos de éxito en proyectos de desarrollo de
software incluyen una comunicacion clara y efectiva, una planificacion detallada, un
equipo multidisciplinario, un seguimiento y control de calidad constante, una

mentalidad flexible y adaptable y una gestion efectiva.

De acuerdo a la informacion obtenida y en el analisis de la misma, se definen los
factores criticos de éxito identificados en los procesos que la PyME desarrolla en los
proyectos de software a la medida:

- Gestion de Sponsor o cliente
- Gestién del Talento Humano

- Estimacién de esfuerzos y programacion de actividades
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3.3.1 Gestion de Sponsor o cliente:

La gestion del cliente es un factor clave para una organizacion independientemente
es un pro (cita). Sin embargo, para la industria del Software es muy complejo cuando
el cliente no entiende las dindmicas de una metodologia de trabajo bajo practicas
agiles. Un gran reto de la PyME es lograr que el cliente entienda que el desarrollo de
software, a diferencia de otras industrias, conlleva a un proceso que no solo es técnico

sino de comunicacion y retroalimentacion.

Dentro del agilismo estan bienvenidos los cambios, muchas veces se cambian unas
cosas por otras; es decir se modifica el alcance, pero se aumenta el tiempo o los
recursos, en teoria no afecta. Pero al definir un alcance y después hacerlo méas grande,
esos cambios generar costos adicionales. Es decir; que no es desembolsar el dinero y
esperar el resultado acordado, sino que se debe entender que para llegar a ese alcance
definido existe una metodologia de trabajo, entregables, pruebas, validaciones de
cliente, soporte etc. Y para ello, el cliente debe garantizar ciertas condiciones de
trabajo las cuales permitan que la empresa pueda desarrollar lo acordado; tales como
una persona que entienda del tema tecnoldgico y de las dindmicas del desarrollo de
software, que puede ser un product owner. También acercamiento con el cliente y
levantamiento de requisitos, tener bien definido el modelo de negocio y definicion del
alcance. Muchas veces el cliente llega a la empresa con una idea y no tiene claro que es
lo que requiere, entonces se ayuda al cliente a identificar la solucion que maés le
conviene para su negocio, la mayoria de ocasiones se genera y se define un minimo
producto viable (MPV) (Bermudez, 2022).

3.3.2 Gestidn de talento humano:

La gestion del talento humana en la PyME se puede dividir en dos grandes items. El

primero es el reclutamiento de talento y el segundo es la gestion del mismo. En varias
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oportunidades la PyME al momento de reclutar colaboradores se basé méas en la
experiencia técnica que los aspectos psicotécnicos o habilidades blandas. En las
entrevistas no solo buscan un personaje que entienda de metodologia o de la tecnologia
que requieren, sino un colaborador integral, comprometido con habilidades para una
buena comunicacién. Sin embargo, muchas veces al requerir un perfil muy especifico
por el tipo de tecnologia que se demanda y la inmediatez del mismo se suele caer en la
mala préctica de contratar personas que no tienen habitos agiles, ni la disposicién para

aprender ni intenciones de quedarse en la empresa.

La PyME tiene un banco de hojas de vida (compuestas por personas que han
laborado con ellos 0 que ya hicieron un proceso de seleccion y por alguna razén no se
quedaron en la PyME, pero su hoja de vida la tienen presente). En caso de no encontrar
el perfil requerido en sus bases, se crea un proceso de seleccidn (convocatoria publica)
y se reciben hojas de vida. Es aqui cuando el inicia uno de los procesos de la gestion
del talento humano, con la presentacién de una prueba técnica por parte del candidato
que aspira a la vacante. El equipo técnico revisa dicha prueba y dependiendo del
puntaje obtenido, el gerente entrevista al candidato y le hace una propuesta economica,
este define si la acepta o no. Para garantizar estabilidad laboral a sus colaboradores la
empresa ha optado por realizar el primer contrato laboral para un colaborador a
término fijo de un afio. Si este supera ese tiempo de prueba se realiza un contrato
laboral a término indefinido. A pesar de implementar esta modalidad en los contratos
laborales, a los equipos de trabajo o células muchas veces llegan colaboradores que
duran muy poco tiempo con la empresa, por este motivo el proceso de seleccion de
personal, debe ser mas cuidadoso porque la PyME en més de una ocasion, ha tenido
que asumir el costo de capacitar y entrenar varias veces un personal que no representa
valor para la empresa, puesto que la dejan en muy poco tiempo. Se ha identificado que
esta migracion es porque muchas veces los candidatos que se presentan y eligen llevan
procesos de seleccién con otras empresas. La PyME ha tratado de incorporar en este
proceso una prueba psicosocial para no basarse solo en la prueba técnica, puesto que es

necesario apoyarse en otros tipos de criterios para el reclutamiento de talento humano.



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS

El problema de realizar este tipo de pruebas es que vuelve lento el proceso de
reclutamiento y por lo general se necesita el perfil de manera pronta; casi inmediato.
De acuerdo a la experiencia de la organizacién, contratar para un proyecto a corto
plazo gente junior no es rentable, puesto que es una apuesta 100 por 100 si el
colaborador se queda o se va de la empresa. En cambio, para los proyectos a mediano y
largo plazo si que es un acierto la contratacion de colaboradores junior. Sin embargo, la

PyME en el presupuesto no tiene contemplado el roll de reclutador de talento humano.

Por otro lado, la gestion de talento humano dentro de la PyME atiende otra
situacion, retener y mantener a dicho talento comodo y motivado en la organizacion.
Cuando una persona deja la empresa o el proyecto, el equipo de trabajo se
desestabiliza, esto no solo en cuestion técnica o de procedimientos, sino que suele
generarse muchas preguntas en los demas colaboradores, por qué se fue, le estaran
ofreciendo mejores prebendas en otra parte etc. Lo cual es perjudicial para el proyecto
y por ende para la empresa. Que un colaborador se vaya es un costo muy alto para la
PyME, por este motivo, el contratar gente con mayores afios de experiencia les ha
traido mayores beneficios, porque retorna de manera mas pronta valor a la empresa.
Este tipo de profesionales requieren menos tiempo de capacitacion y su curva de
aprendizaje y adaptacion a la empresa es menos inclinada. Aunque su salario cueste
dos o tres veces mas de lo que cuesta un junior, desde el dia uno, este colaborador ya
estd generando alto valor a la empresa (Bermudez, 2022). Como experiencias no
positivas, ha pasado en un par de ocasiones que la PyME reciben personas con un nivel
de conocimiento técnico que no da para ser junior, la empresa cree en ellos, los acoge,
los ayuda a formar, sin embargo, en cuanto estos mejoran o suben de nivel técnico, les
Ilega una nueva oferta laboral la aceptan y se van, lo cual genera un sinsabor a la
organizacién. La empresa esta optando por contratar colaboradores con un nivel
técnico no tan basico; y con las personas que se han quedado y llevan cierto tiempo en
la PyME que se van formando y subiendo de nivel, como principio organizacional
deben ir ayudando a formar a los que van llegando; de esta manera se vuelve un ciclo

de retro alimentacion. Es relevante cuando un colaborador que no tiene un nivel junior
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ni tiene experiencia laboral ingresa con compromiso y entiende qué significa la
oportunidad de laborar en un proyecto real, se nota que este colaborador esta motivado,
por ende, su aptitud es positiva y encaja perfecto con la organizacion y el clima laboral,

esto aporta mucho valor a la gestién.

Por otro lado, un inconveniente que la PyME ha experimentado con la gestién del
talento es la diseminacion del agilismo y sus préacticas; puesto que, hay algunos
colaboradores que lo mal interpretan. Solo una vez han tenido que despedir a una
persona porque no se pudo adaptar al estilo de trabajo agil y de la experiencia
aprendida con ese caso, se ha tratado de mantener un ciclo continuo de aprendizaje
para que los colaboradores comprendan las metodologias y préacticas agiles, pues son la
base del marco de trabajo de la PyME. La empresa siempre esta mirando quien de sus
colaboradores tiene aptitudes y habilidades para liderar. Sin embargo, es una tarea
compleja porque muchos colaboradores deciden irse por la parte netamente técnica,
puesto que no les gusta liderar equipos o gestionar proyectos. La empresa espera tener
algun dia un grupo de colaboradores que sean lideres, que tengas esas habilidades las

exploten en favor de la organizacion.

3.3.3 Estimacion de esfuerzos y programacion de actividades

Durante el desarrollo de un proyecto de software a la medida, las fallas o
incidencias cometidas muchas veces son provocadas por la falta de experticia o interés
en realizar una adecuada estimacion y programacion, esto motivado por el apuro de ver
y entregar resultados, sin embargo, descuidando aspectos esenciales de una adecuada
planeacion que se veran reflejados en el tiempo final estimado (retrasos) o en la

cantidad de recursos utilizados (costo) (Dorsey, 2005).



¢De acuerdo a su experiencia, cuéles de los siguientes factores considera criticos en el desarrollo
de software?
14 respuestas

Gestion de sponsor / auspiciador

Gestion de requerimientos 5(71.4 %)
Clientes / Usuarios 1(14.3 %)
Gestion del proyecto 3(42.9 %)
Gestion del talento 1(14.3 %)
Estimacion de esfuerzos y prog... 5(71.4 %)

Proceso de desarrollo de Softw... 3(42.9 %)

Figura 3. Factores criticos. Fuente propia

De acuerdo a las encuestas realizadas a los colaboradores de la PyME, se puede
observar que mas del 70% de los colaboradores consideran que la estimaciéon de
esfuerzos y programacion de actividades es un factor critico dentro de los proyectos de
software. Ver figura 3. De igual manera, los colaboradores consideran que la gestion la
consideran como un factor critico. Sin embargo, la empresa cuenta con analistas para la
gestién de requisitos.
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4. Capitulo — Relacion entre la gestion del conocimiento con los
factores criticos de exito en los proyectos de desarrollo de Software.

4.1 Introduccion

Los factores criticos de éxito son los elementos clave que determinan el logro o el
fracaso de un proyecto. En el caso de los proyectos de desarrollo de software, estos
factores pueden incluir el tiempo, el presupuesto, la calidad, la satisfaccion del cliente
y la eficacia de la comunicacion. La gestion del conocimiento en un proyecto de
desarrollo de software se refiere a la manera en que se recopila, organiza y utiliza el
conocimiento generado durante el proyecto. Esto incluye la documentacion de los
procesos Y las decisiones tomadas, asi como la transferencia de conocimiento entre los
miembros del equipo y la conservacion de informacion valiosa para proyectos

similares en el futuro (Carrazana, 2014).

La gestion del conocimiento puede afectar directamente los factores criticos de
éxito de un proyecto de desarrollo de software. Por ejemplo, una buena gestion del
conocimiento puede mejorar la eficacia de la comunicacion y la colaboracion dentro
del equipo, lo que a su vez puede reducir el tiempo de desarrollo y mejorar la calidad
del producto software. Igualmente, una gestién efectiva del conocimiento también
puede ayudar a identificar y solucionar problemas de una manera mas rapida, lo que
puede reducir costos en el desarrollo del proyecto. En este orden de ideas, la gestion
del conocimiento es un elemento fundamental para el éxito de los proyectos de
desarrollo de software, puesto que puede influir en diferentes factores criticos. Por lo
tanto, es sustancial poner atencién a la gestion del conocimiento en cada proyecto de
desarrollo de software para asegurarse de alcanzar el éxito deseado (Basri &
O’Connor, 2011).

En este capitulo, se establece la relacion entre los factores criticos y como la gestion
del conocimiento dentro de la organizaciéon puede aportar a la mejora de los procesos

que atienden a dichos factores criticos en los proyectos de desarrollo de software
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realizados por la PyME. En este caso el analisis se enfoco en gestion del cliente,

gestion del talento humano y la estimacion de esfuerzos y programacion de

actividades.

4.2 Analisis gestion del conocimiento

De acuerdo a (Carrazana, 2014), la gestion del conocimiento puede aportar y ayudar

a cumplir con los factores criticos de éxito en los proyectos de software de diversas

maneras:

Mejorar la comunicacion y la colaboracion: La gestion del conocimiento permite la
creacion de un repositorio centralizado de informacion y conocimiento, al cual
todos los miembros del equipo pueden acceder. Esto permite mejorar la
comunicacion y la colaboracion dentro de este, lo que a su vez repercute en la
mejora de la calidad del software y la reduccion del tiempo de desarrollo.

Aumenta la eficiencia y la productividad: La gestion del conocimiento permite que
los miembros del equipo tengan acceso a la informacion y lecciones aprendidas
(conocimiento) necesarios para realizar sus tareas de manera mas eficiente y
productiva. Esto ayuda a ahorrar tiempo y mejorar la eficiencia en la toma de
decisiones y la resolucion de problemas o falencias.

Mejora la toma de decisiones: La gestion del conocimiento permite a los miembros
del equipo acceder a informacion relevante y conocimiento previo que puede ser
utilizado para tomar decisiones informadas en el proyecto; esto a su vez mejora la
calidad de las decisiones y reduce el riesgo de cometer errores.

Facilita la transferencia de conocimiento: La gestion del conocimiento permite la
diseminacion del conocimiento entre los miembros del equipo, lo que puede ayudar
en gran medida a asegurar la continuidad del proyecto, incluso si hay cambios en
este. También puede ayudar a mejorar la capacitacién y el desarrollo de las

habilidades de los colaboradores.
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Por lo tanto, la gestion del conocimiento es esencial para cumplir con los factores
criticos de éxito en los proyectos de software, puesto que permite una efectiva
comunicacion y la colaboracién, mejora la eficiencia y la productividad, mejora la
toma de decisiones y facilita diseminar el conocimiento, es decir, que la gestion del
conocimiento contribuye significativamente al éxito de un proyecto de software
(Cordoba, Garcia, & Ramirez, 2017).

Desde el agilismo, la empresa busca entender cuél es el modelo de negocio del
cliente y a partir de ahi, ayudarlo a definir el alcance del proyecto (la solucién que
requiere), que en la mayoria de los casos termina siendo un minimo producto viable
(MPV). Uno de los retos para la PyME siempre ha estado en el plantear y re plantear su
modelo de negocio en cuanto a la linea de desarrollo de software a la medida, puesto
que esta, depende sustancialmente de las caracteristicas del proyecto y del cliente.

Dependiendo de las funcionalidades del MPV, se realiza una estimacion del costo y
de cuanto tiempo se va a invertir en el desarrollo del proyecto hasta tener el alcance
deseado. Dependiendo del proyecto se va evaluando si existe alguna flexibilidad en
alguna de los 3 items: alcance, tiempo y costo. Sin embargo, en el tema intangible
(software) es muy complejo hacer entender al cliente que cada cambio conlleva un
esfuerzo. Cuando el cliente desconoce cdmo funciona una metodologia agil “donde
todo cambio es bienvenido”, pero no se percata que ese cambio repercute en el alcance
y por ende tiene un costo (Bermudez, 2022). Por lo regular se realizan cambios que
aumentan el alcance, es poco frecuente hacer cambios que lo reduzcan. Los cambios en
el mundo del Software siempre tienen un costo, desafortunadamente al cliente le es
dificil comprender que los cambios se pueden realizar, pero no con el mismo costo o el
mismo presupuesto definido inicialmente.

Todo este proceso de comunicacion con el cliente, estimacion de costos y recursos,
presentacion de una propuesta comercial y acuerdo monetario, es desarrollado por el
gerente, el cual es el encargado de capturar toda esta informacion y gracias a su

experticia procesarla de manera eficiente consiguiendo el desarrollo del proyecto. Esto
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genera una gran preocupacion para la PyME que no tiene un equipo o un lineamiento
definido, todo este proceso se realiza desde la experiencia del profesional.

En la mayoria de ocasiones no se puede hacer un ejercicio de practicas agiles con el
cliente, puesto que los clientes les es muy complejo entender cémo funciona la
metodologia &gil, sus artefactos y eventos. Entender que es mejor realizar un par de
versiones cortas o versiones de prueba y de esta manera identificar cambios que al
realizarlos sean en una etapa temprana del desarrollo y no cuando el cédigo este
bastante adelantado. Una solucion software no se realiza de la noche a la mafiana o que
el producto software va a estar completamente desarrollado listo para su distribucion,
sino que un producto se va entregando por partes, es decir se van entregando
funcionalidades tras su respectiva validacién por medio de pruebas etc. El cliente no
estd dispuesto a pagar por los cambios que él va requiriendo, incluso en la etapa de
soporte han pedido cambios estructurales, que como es de suponerse generan sobre
costo. El cliente tiene la idea erronea de esperar que “desde el principio un software
sea perfecto”; por tal motivo, la empresa ha decidido trabajar con practicas agiles
dentro de la misma, no con los clientes. Al cliente sélo se le muestran resultados de
acuerdo a lo pactado.

La PyME ha realizado aproximadamente 40 proyectos de desarrollo a la medida en
su trayectoria, pero muchas veces llegan clientes que necesitan un desarrollo o un MPV
en muy poco tiempo con un alcance muy definido; lo cual lleva a la PyME a no tener
registrado un historial y una documentacién debidamente procesada; sin embargo,
desde el afio 2018 se le ha dado una formalidad relevante a la documentacion de los
desarrollos. Debido a esa informalidad del cliente y a su prisa por recibir el desarrollo
se omiten cosas como firmas de clausulas o acuerdos, cayendo frecuentemente en la
confianza empresa-cliente, siempre dandole mucho valor al acuerdo de palabra. La
PYME es consiente que ese tipo de practicas no son correctas, puesto que, en una
posible reclamacién estaria en juego situaciones no muy gratas para la misma, los
documentos son los que “pesan” afirma el gerente. En muchas ocasiones por la prisa

del cliente y las condiciones del proyecto, la PyME ha tenido que decidir entre realizar
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el proceso de documentacion o iniciar con la construccion del cédigo, por cuanto es el
cliente quien prioriza entregar cuanto antes el producto funcionando y luego hacer la
legalizacion y validacion de los documentos (manuales, disefios, extensiones de
contrato) que se requieran y muchas veces esa documentacion se queda asi, sin su
debida gestion.

La PyME para abordar un proyecto de desarrollo de software como tal, utiliza una
metodologia de desarrollo &gil basada en el marco de trabajo Scrum, xp, canvan entre
otras, acogiendo practicas de estas como también adaptando ciertas actividades a su
operacion, independientemente de la tecnologia que se vaya a desarrollar, ya sea web o
movil, se trabaja con agiles (Ramos Fuentes, 2022). La empresa estuvo certificada con
la norma 29110, procesos de desarrollo de SW en PyMEs. El acogerse a lo que la
norma exigia, afirman los lideres y colaboradores entrevistados: quitaba mucho tiempo
al desarrollo como tal; es decir, a la operatividad, debido a que la PyME no contaba
con el suficiente personal, de esta experiencia a la empresa le quedé mucho
conocimiento en cuanto a la documentacion.

Como buena empresa tecnoldgica basada en una filosofia agil, la PyME es flexible
con muchas situaciones, una de ellas, son los permisos pues entiende y aplica que un
colaborador antes que ser un empleado, es un ser humano y que de la motivacion y
compromiso que tenga se reflejard en su desempefio; por tal razén es primordial que el
colaborador trabaje comodamente y se sienta a gusto en la empresa. Dentro de la
estructura organizacional (Organigrama) la empresa pretende y tiene como objetivo
que la jerarquia no esté tan marcada en el diario vivir, ya que en el ADN de la empresa

se contempla que cada persona dentro de la organizacion es valiosa.
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Figura 4. Organigrama. Fuente propia

Por otro lado, la organizacion realizaba un ejercicio cada 3 meses de manera
presencial sobre la retrospectiva de la PyME. El ejercicio de retrospectiva general de la
empresa era 100% gestionado por la gerencia y dejaba muchas lecciones y muchos
elementos para mejorar en la organizacion, no solo de la parte técnica desde la cual se
abordaban los proyectos, sino de los habitos saludables, de la comunicacion entre
compafieros y cuestiones organizacionales. Sin embargo, la empresa dejé de lado esta
actividad por mudltiples factores, el principal porque empezaron a surgir muchos
cambios de personal en los grupos de trabajo, los colaboradores nuevos en la
organizacion no estaban tomando las lecciones aprendidas como base de conocimiento,

por tal motivo, el historial que se estuvo generando la PyME se estaba quedando como
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un archivo mas. Y después con la virtualidad se hizo méas complicado la realizacion de

ese ejercicio.

Una préactica que la empresa intent6 realizar en cuanto a capacitaciones y gestion
del conocimiento explicito, fue comprar una membresia en una plataforma de
aprendizaje online y dependiendo de los diferentes perfiles que componen la célula del
proyecto, generaba una ruta para cada colaborador con el fin que aprendiera o reforzara
cierto conocimiento técnico o tecnologia que necesitara o desee aprender. Al finalizar
el mes cada integrante socializaba en una charla corta la apreciacion del curso, que
habia aprendido, pros y contras del mismo. Cada colaborador tenia dentro del horario
laboral 4 horas por semana para realizar los cursos. Sin embargo, muchos
colaboradores hicieron un curso por unos meses y no continuaron con la ruta, y otros
no los terminaron, por tal motivo y la falta de compromiso la empresa no volvié a

reanudar la membresia.

Dependiendo del proyecto que se vaya a realizar, el lider técnico define qué perfiles
harfan falta en el equipo para afrontar el desarrollo. El comparte al gerente la situacion
y le indica la persona que harian falta contratar, paso seguido, se constata si en el
historial existe alguna persona que cumpla el perfil requerido. En caso de no encontrar
el perfil en sus bases, se crea un proceso de seleccion (convocatoria publica) y se
reciben hojas de vida. El candidato presenta una prueba técnica. El equipo de
desarrollo la revisa y evallia la prueba. Dependiendo de su puntaje el gerente lo
entrevista y le hace una propuesta econdmica y el candidato la acepta o no. El primer
contrato es a término fijo de un afio. Si supera ese tiempo de prueba se para a un
contrato laboral a término indefinido. Es pertinente aclarar que la PyME tiene un banco
de hojas de vida, compuestas por los CV de las personas que laboraron con ellos o que
ya hicieron un proceso de seleccion y por alguna razon no se quedaron en la PyME,

pero su hoja de vida la tienen presente.

La trasmision de conocimiento técnico de manera tacita en los grupos de desarrollo

no es compleja. Los colaboradores senior o el lider técnico siempre estan dispuesto a
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ayudar o indicar como es el proceso, revisar el codigo con quienes requieren entender
cémo funciona una clase, un método, experiencia y/o ejemplo. En cuanto a la
metodologia de trabajo y gestion del proyecto como tal, con las inducciones es
suficiente para que se entienda, no es un proceso complicado de comprender como se
trabaja (Pantoja Carvajal, 2022). Muchas veces llegan a los equipos de trabajo o
células colaboradores que duran muy poco tiempo con la empresa, por este motivo el
proceso de seleccion de personal, debe ser mas cuidados porque la empresa en mas de
una ocasion asume el costo de capacitar varias veces en puesto a un personal que no
representa valor para la empresa puesto que dejan la empresa en muy poco tiempo.
Vale recalcar que esta migracion es porque muchas veces un candidato lleva procesos

de seleccion con otras empresas.

El cddigo fuente de cada proyecto, permanece almacenado en el repositorio de la
empresa, pero no se tienen una gestion de esta informacion puesto que cada vez que se
requiere retomar o consultar algo respecto al codigo fuente de un proyecto, toca
remitirse a la persona que trabajo en dicho proyecto o consultarlo con el lider técnico
que esta 0 estuvo a cargo. La empresa no cuenta con un proceso, procedimiento o
lineamiento claro de como funciona la gestion del conocimiento explicito en los
proyectos de desarrollo. Se realiza todo de manera muy informal y por lo regular el
lider de proyecto se encarga de capacitar como esta organizada la informacion del y los
proyectos almacenados y como se puede consultar la informacion en las carpetas del
repositorio. Cuando llega un nuevo colaborador al grupo de desarrollo, se hace una
induccién de manera general para los que no recuerdan donde esta cierta data y se les
explica de manera rapida donde buscar a manera de reinduccién. Solo el lider técnico y
el grupo de construccion de cddigo (programadores y tester) tienen acceso al codigo

fuente, los demas colaboradores que pertenecen al desarrollo del proyecto no lo tienen.

Por lo anterior, hay que establecer algin mecanismo para que el conocimiento que
se genera al desarrollar un proyecto no se fugue o se pierda porque documentar

lecciones aprendidas no es suficiente. La empresa no cuenta con los recursos para que
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una persona se encargue de la gestion del conocimiento, se requiere un gestor de
conocimiento o algin colaborador que dentro de su carga laboral se le asignen
actividades en gestién del conocimiento. La empresa aun no encuentra la mejor manera
para documentar la retrospectiva de los proyectos; el formato para este fin, no esta
definido muchas veces lo hacen en un Trello, en un documento Excel o documento
Word y esas lecciones aprendidas se les entregan a los grupos de trabajo para que el
equipo tenga en cuenta lo aprendido de ahi en adelante. Por lo general esta actividad se
realiza después de cada sprint. Una practica que la empresa realiza para transmitir
conocimientos es que los desarrolladores juniors se apoyen en los seniors o lider
técnico. Para cada proyecto en el Sprint Pivote los colaboradores establecen unos
acuerdos de equipo, a partir de ello, se realiza la primera estimacion de las historias de
usuario por puntos de historia, se toma como base para los siguientes sprint cuantos
puntos de historia puede realizar el equipo inicial. Como politica de la PyME siempre
debe haber un desarrollador senior asesorando al equipo.

La empresa para la gestion y la documentacion del proyecto utilizan: la herramienta
Jira, historias de usuario, luego realiza la distribucion por sprint y le asigna a cada
historia un responsable. Algunas veces se realiza casos de prueba en un documento de
prueba aparte, es decir que no se hace la gestion con Jira, sino con Excel u otra
herramienta (Pantoja Carvajal, 2022). En cuanto a codigos de los proyectos en el
repositorio general, el lider de proyectos no tiene acceso y no sabe cdmo esta
organizada la informacion, por este motivo, se considera que no puede realizar una
gestidn integral del proyecto. Es prioritario que el lider tenga un lineamiento base para
que dado el caso algun colaborador deje la empresa, el lider pueda realizar la
respectiva gestién en la ausencia, ya sea para realizar el empalme con un nuevo
colaborador que llegue al equipo o simplemente saber en qué parte del cddigo se va o
dej6 el colaborador que se ausentd (Ramos Fuentes, 2022). Afortunadamente los
colaboradores que han dejado la empresa se han ido con una buena relacién, cuando no
hay alguien que puede recibirle, se cuenta con la confianza para poderlo contactar

después y solicitarle donde esta cierta informacion o que le indique a tal colaborador
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qué estaba construyendo y hasta qué parte del codigo llego o lo dejo. Pese a ello, la
PyME sabe que esto es un factor critico y se deben tomar medidas para controlar la
fuga del conocimiento. Esta situacién se hace mas preocupante con los cargos de los
directivos de la empresa, debido a que la PyME no tiene un plan o lineamiento para la
trasmision del conocimiento de estos individuos. Ellos son los pilares fundamentales
dentro de la organizacion y en caso de que ellos falten en la misma, la pérdida de
conocimiento sera alta y tendrd un impacto muy grande, puesto que ellos hacen parte
de procesos administrativos como operativos, es decir, parte estratégica y comercial y
participan en la gestion de proyectos, ademas realizan actividades en cuanto a la

dependencia administrativa.

Al iniciar un proyecto de software a la medida, se realiza una reunion solo con el
personal que va a participar del desarrollo a manera de introduccion e induccion, es
decir, se expone el proyecto como tal, el alcance, los objetivos y con cuél metodologia
se trabajara; una contextualizacion general. Por lo regular cuando se vincula un nuevo
colaborador a un proyecto, debe haber una curva de aprendizaje muy declinada por
parte de éste, pues el proceso de vinculacion, induccion y produccion es muy rapido. Si
el nuevo colaborador es programador, el lider técnico del proyecto le da una
contextualizacion del codigo fuente de manera personal. Lo complejo de este proceso
de ingresar gente a un proyecto es cuando el desarrollo y especificamente el codigo ya
Ileva un tiempo en construccién o ya se han entregado o desplegado funciones. Para
contextualizar en el codigo fuente a los nuevos colaboradores se les ponen tareas muy
sencillas para que se vayan familiarizando con el cddigo y con la metodologia de
trabajo, apoyandose con el lider técnico del proyecto o con el programador senior de la

célula. (Pantoja Carvajal, 2022).

De otro lado, la estimacién de esfuerzos como factor critico se sopesa desde la
realizacion de historias de usuario que se gestionan por puntos de historia; el equipo de
codificacion en compafiia del lider técnico de acuerdo a su experiencia realiza un

estimado de cuantos puntos pueden realizar por sprint. De esta manera se puede tener
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un mejor control del rendimiento de los colaboradores, con el paso de los sprint se
puede verificar si la velocidad del colaborador para realizar puntos de historia va
mejorando. Por lo general, con los desarrolladores juniors toca estar mas pendientes
porque es muy comun que se alcancen y no entreguen las historias a tiempo. Una
forma de identificar posibles lideres de proyectos, es dejar la puerta abierta a quien
quiere liderar los eventos como dayli o las reuniones cortas. De esta manera se van
dando cuenta a qué colaborador le gusta y quién tiene habilidades para llegar a ser lider
de proyecto. La PyME siempre ha intentado generar y mantener un muy buen clima
laboral, compromiso y confianza entre los miembros del equipo. Cuando ocurre algun
error en alguna entrega o en la parte del codigo del software y de maés, no se acusa
puntualmente a alguien, sino que la empresa busca que todos entiendan que no es una

persona la que fallo, sino que es un trabajo en equipo y por ende todos fallan.

4.3 Relacion: Gestion del conocimiento — Factores criticos de éxito

De acuerdo a (Villegas, 1997) los factores criticos de éxito y la gestion del
conocimiento estan estrechamente relacionados en los proyectos de desarrollo de
software, es asi como la gestion del conocimiento puede influir directamente en la
realizacion de los factores y a la vez estos pueden influir en la efectividad de la gestién
del conocimiento. Por un lado, una buena gestion del conocimiento puede mejorar la
comunicacion y el liderazgo, que son dos de los factores criticos de éxito mas
importantes en los proyectos de desarrollo de software. Por otro lado, la identificacion
y la documentacion de los procesos, las mejores practicas y los conocimientos técnicos
pueden ayudar a los miembros del equipo a trabajar de manera mas efectiva y a tomar
decisiones informadas, lo que a su vez puede mejorar la eficiencia y la calidad del
software desarrollado. Continuando, una estimacion, planificacién y seguimiento
adecuado son otros factores criticos de éxito importantes que pueden ser influenciados
por la gestién del conocimiento. La caracterizacion y la documentacién de los procesos

y las mejores practicas pueden ayudar a garantizar una planificacion detallada y un
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seguimiento riguroso, lo que puede mejorar la eficiencia de los equipos de desarrollo y
la calidad del software (Aurum, Farhad , & James , 2008).

De acuerdo a lo anterior, se puede inferir que los factores criticos de éxito y la
gestion del conocimiento estan estrechamente relacionados en los proyectos de
desarrollo de software y pueden influirse mutuamente. Una buena gestion del
conocimiento puede atender y mejorar la realizacion de los factores criticos de éxito, a
su vez una adecuada gestion de dichos factores puede mejorar la gestion del
conocimiento en la empresa en general. En consecuencia, es importante que se
considere durante todo el desarrollo del proyecto de software, la gestién del
conocimiento como un proceso trasversal que permite atender y satisfacer a los

factores criticos para lograr el éxito esperado.

Para el establecimiento de la relacion de la gestion del conocimiento con los
factores criticos de exito dentro de la PyME objeto de estudio, se tuvieron en cuenta
una serie de elementos y caracteristica demograficas del contexto organizacional,
identificadas y analizadas durante la ejecucion de esta investigacion. Caracteristicas
tales como: la edad promedio de los colaboradores contratados (menores de 35 afios),
las sensaciones del clima laboral de los mismos, cuanto tiempo llevan trabajando en la
PyME (promedio 2 afios), los perfiles mas demandados (analistas y desarrolladores), la
cantidad de proyectos en los que han trabajado los colaboradores (experiencia),
conocimientos en metodologias agiles y marcos de trabajo, la percepcion en cuanto a
factores criticos en los proyectos que han participado los colaboradores, de la
trasmision de conocimiento y de la creacion de nuevos (lecciones aprendidas). Cabe
recalcar que todos estos datos e informacién fueron recolectados a traves de las

diferentes encuestas y entrevistas realizadas.

A continuacién, se presenta a través de un tabulado que muestra la relacion entre la
gestién del conocimiento (tAcito, explicito y nuevos) y los factores criticos

identificados (gestion sponsor o cliente, talento humano y estimacion de esfuerzos y
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programacion de actividades), con el fin de validar la trasversalidad de la gestion

conocimiento en pro de la mitigacion de los factores criticos en los proyectos.

basdndose en la
experiencia del
personal calificado.
Involucrar al cliente
en las actividades
que se requiera para
cada etapa  del
desarrollo.
Definicion de la
tecnologia adecuada
para el desarrollo del
software.

a los colaboradores
que componen los
equipos.

Creacion de equipos
autogestionables.

Gestion de Gestion Talento Estimacion de
Gestion CN\Factor | Sponsor/Cliente Humano esfuerzosy
programacion de
actividades
Conocimiento en | Acercamiento y | Realizar una | Experticiaen la
las personas comunicacion con el | adecuada evaluacion | estimacion y
cliente. y  seleccion  del | programacion de
Realizar una | personal contratado. | actividades.
adecuada Experticiaen la
negociacion y | Retencién del | estimacién de puntos
definicion de una | talento. de usuario.
propuesta comercial | Mantener motivado | Asignar recursos con

conocimientos en el
negocio y las
tecnologias que se
utilizan para el
desarrollo del
proyecto.

Conocimiento en
los documentos

Utilizar herramientas
y formatos para una

para  realizar 'y
presentar los
documentos
relacionados con el
proyecto.

Establecimiento de
los formatos Unico

Repositorio con
informacion de los
contratos,  perfiles
técnicos y cargos.
Archivos e historial
de colaboradores.
Banco de hojas de
vida.

Creacion de lecciones
aprendidas de los
aspectos positivos 'y

negativos sobre el
desarrollo del
proyecto.

Consultar  lecciones

para la estimacion y
toma de decisiones.
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de nomenclatura.
Lecciones
aprendidas.
Repositorio donde se
almacena el historial

Control y
seguimientos de los
avances del proyecto.
Control y validaciones
de la aceptacion del

de los proyectos usuario  sobre las
realizados. entregas del software.
Nuevos -Construccion y | -Mejores  procesos | -Busqueda y
conocimientos modificacién de | para el reclutamiento | aplicacion de nuevas

nuevas estrategias de
comunicacién con el
cliente para mejorar
la interaccion y su
aporte al proceso de

desarrollo.
-Definicion de
estrategias para
atraer nuevos
clientes y mantener a
los actuales.
-Innovacion en
propuestas
comerciales, que

sean atractivas a las
exigencias de los
clientes.

del talento humano.

-Definicion de
nuevos perfiles
técnicos.
-Actualizacion de
actividades y
funciones asociada a
cargos.

-Innovacién en el
desarrollo de las
habilidades blandas
y nuevas estrategias
de motivacion para
los colaboradores.
-Capacitaciones
didacticas, basadas
en que los
colaboradores
quieren aprender.

-Fomentar mayores
espacios de retro
alimentacion.

practicas
metodoldgicas para la
transmision de
conocimientos en
cuanto a la estimacion
y planificacion de
actividades.

-Fomentar mas
espacios de retro
alimentacion.

Tabla 4. Relacion Gestion del conocimiento - Factores criticos de éxito. Fuente propia
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5. Capitulo — Recomendaciones y sugerencias

Las empresas de desarrollo de software es una organizacién que su operatividad
estd basada cien por ciento en el conocimiento; es decir que su core de negocio es el
conocimiento  (Lopes, Scavarda, Hofmeister, Tavares Thomé, & Roehe Vaccaro,
2017). En este capitulo se realiza un conjunto de recomendaciones y sugerencias para
la PyME objeto de estudio, pero que también son aplicables para las demas empresas
que estan surgiendo en la industria del desarrollo de software. Es pertinente reconocer
que durante los 12 afios que la empresa lleva operando en el mercado nacional, ha
acumulado una gran cantidad de informacién puesto que son mas de 40 proyectos de
desarrollo de software realizados. Por tal motivo, la PyME objeto de estudio requiere
proyectar e invertir recursos para la gestion del conocimiento, como también generar

mecanismos Y estrategias que permitan el maximo aprovechamiento de esta gestion.

5.1 Conjunto de recomendaciones y sugerencias

Las recomendaciones y sugerencias presentadas a continuacion, se sustentan en

planteamientos de estudiosos en el tema.

Documentacion de lecciones aprendidas: Las lecciones aprendidas es una de las
maneras mas comunes para documentar experiencias adquiridas sobre un proceso a
través del anélisis de los factores que pudieron haberlo afectado positivamente o de
manera negativa (Luna & Rodriguez, 2015). Las lecciones aprendidas son (Utiles
para la aplicacion o replicacion del conocimiento en contextos similares, puesto que
las lecciones capturan e identifican relaciones y tendencias, sugiriendo
recomendaciones Utiles para el desarrollo de otros proyectos, como también
facilitando la toma de decisiones. La documentacion de lecciones aprendidas ayuda
a explicar un nuevo conocimiento, diseminarlo y como puede aplicarse o re

utilizarse, puesto que la leccidn contiene en el desarrollo de los elementos claves,
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las condiciones de las relaciones causales y la reconstruccion de la logica del
proceso que llevé a los resultados. Ademas, las lecciones no solamente documentan
el aprendizaje producto de los procesos, sino que crean conocimiento que permite
atender factores criticos replicando aciertos y evitando errores.

Existen diferentes formatos para documentar lecciones aprendidas dependiendo de a
quienes va dirigidos, los recursos disponibles y el tiempo. Por tal motivo estos
formatos varian desde un texto escrito hasta evaluaciones de impacto o informes de
estudios de casos. La Nota de Conocimiento es un formato que el departamento de
conocimiento y aprendizaje del BID promueve para la documentacion de lecciones
aprendidas generadas del desarrollo de un proyecto (Luna & Rodriguez, 2015).

Las secciones que componen la estructura de una nota de conocimiento es la
siguiente: (1) Antecedentes, (2) descripcion de las lecciones aprendidas Yy
recomendaciones y (3) referencia.

Los antecedentes describen la experiencia que se esta analizando, los objetivos, el
contexto y los factores criticos que llevaron a alcanzar o no los resultados
esperados; es importante que haya una descripcién detallada de estos.

Se puede documentar méas de una leccién aprendida en una Nota de Conocimiento.
Sin embargo, para cada una de estas, se hace necesario que se realice un enunciado
conciso, se mencionen las evidencias y las posibles relaciones causales entre los
factores que contribuyeron al resultado y las recomendaciones que permitirian
resolver los problemas identificados, mitigando riesgos y reforzando las acciones
que llevarian al éxito. Por tal motivo, es importante adjuntar los datos de
contacto del autor o autores y demas actores involucrados en el desarrollo de la
leccién aprendida, asi como también el historial del proyecto y las experiencias
similares. Son fundamentales estos datos para facilitar la diseminacion y la
reutilizacion de dichas lecciones aprendidas.

Se recomienda que una Nota de Conocimiento utilice un lenguaje claro y
pragmatico; es decir, que evite el uso excesivo de acrénimos, escribir parrafos

cortos, limitar el uso de citas, referencias y dar credito explicito a la participacion y
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el esfuerzo de los individuos o equipos que realizaron el analisis y la documentacion
de sus experiencias. Por ultimo, se recomienda que la nota de Conocimiento no
exceda las 3,000 palabras, aproximadamente 8 paginas.

Los materiales audiovisuales pueden ser un tipo de archivo que sirva al momento de
documentar lecciones aprendidas. De acuerdo a (Velasquez, 2023), pueden existir
varios formatos para documentar, pero almacenar las lecciones en este tipo de
archivo a diferencia de un archivo de texto, puede facilitar la diseminacion del
conocimiento en un equipo, existen células de desarrollo que realizan videos cortos
donde describen detalladamente las condiciones, causas relacionales, los factores

criticos y recomendaciones generadas en las lecciones aprendidas.

Sistematizacion de las lecciones aprendidas: Se sabe que la empresa cuenta con un
repositorio donde almacenan la informacion documentada de cada uno de los
proyectos de software desarrollados. Sin embargo, como menciona (Garcia, 2016)
es necesario que el conocimiento adquirido y documentando en las lecciones
aprendidas este debidamente sistematizado. A continuacion; una posible forma de
como sistematizar las lecciones aprendidas.

La organizacién puede crear una base de lecciones aprendidas la cual, permita y
sustente el proceso de sistematizacion, lo que a su vez garantiza a los colaboradores
el acceso a la informacion y mejorar la efectividad en la busqueda. A diferencia de
utilizar un repositorio donde la informacion esta almacenada sin un identificador de
proyecto u organizada en categorias operacionales de acuerdo al tipo de leccion, la
busqueda en la base de lecciones aprendidas se hara mas efectiva a través de la
aplicacion de palabras claves o filtros. Una base de datos posibilita una adecuada
gestién de las lecciones aprendidas en los proyectos de desarrollo, puesto que a
medida que estos van finalizando, se puede ir actualizando el conocimiento y que
este esté disponible para afrontar otros proyectos a lo largo del tiempo como una
herramienta valiosa y flexible para las actividades de estimacion y toma de

decisiones.
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Diseminacion de conocimiento: Para que el conocimiento adquirido verdaderamente
genere impacto en los equipos de trabajo y no se sigan cometiendo errores 0 malas
practicas en los procesos y las actividades es necesario crear una estrategia para
diseminar el conocimiento en los proyectos. La informacion esta accesible para el
colaborador que la requiera, sin embargo, es importante entender que esto no es
suficiente para la trasmision del conocimiento. Una estrategia disefiada para
colaboradores que trabajen con cédigo fuente no es igual o no comparten
caracteristicas similares a una disefiada para otro tipo de colaboradores; es
imprescindible definir a quienes va dirigida. Por lo anterior, para desarrollar una
estrategia efectiva es importante identificar un tema especifico del cual se tienen
amplios conocimientos e involucrar por lo menos a tres profesionales; un experto en
la materia o en el tema especifico, un gestor o experto en conocimiento y un lider de

equipos y con ellos definir los mecanismos para la difusion de ese tema.

Gestor de conocimiento: Las empresas de desarrollo de software son organizaciones
que basan su operatividad en el conocimiento. Un gestor del conocimiento es un
profesional especialista en el analisis, disefio, desarrollo, fomento de procesos
relacionados al aprendizaje y conocimiento dentro de una organizacion (Carrazana,
2014). En sus funciones se encuentra la definicion, implementacion y
mantenimiento de los procesos necesarios para la gestion el conocimiento. Plantear
o contribuir a la estrategia de diseminacion del conocimiento y los flujos de
informacion en los proyectos de desarrollo. Mantener informada constantemente a
la 0 sobre la marcha de gestion del conocimiento y la necesidad de algin cambio en
la estrategia. Determinar el capital intelectual con que cuenta el proyecto en la rama
de desarrollo de software. Garantizar la trasmision del conocimiento entre los
colaboradores a través de los flujos de informacion y conocimiento definidos en la
estrategia de diseminacion. Gestionar espacios presenciales y/o virtuales que
contribuyan a diseminacion de las experiencias y lecciones aprendidas en el

proyecto y los proyectos. Velar por la aplicacion del nuevo conocimiento generado,
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evaluando los procesos de aprendizaje y la adquisicion del mismo, como los

indicadores y logros de la gestién del conocimiento en los proyectos.

Generacion de espacio de diseminacion: El intercambio de experiencias es necesario
entre los equipos de trabajo para el desarrollo de los procesos de aprendizaje y
adquisicién de conocimiento. La gestion del conocimiento define un conjunto de
elementos y actividades para su objetivo, sin embargo, es necesario identificar los
espacios propicios para que estas actividades se puedan llevar a cabo. En el disefio y
la planificacion de la estrategia de diseminacion se debe definir las condiciones
necesarias del ambiente de trabajo para lograr la gestion del conocimiento.
Encaminando las acciones que estos espacios demandan o la creacion de los
espacios en caso de no existir, tales como: talleres, seminarios de investigacion,
conferencias de especialistas y/o la estimulacion del auto aprendizaje. Por altimo,
un espacio que podria generar gran impacto en los equipos de desarrollo es realizar
un curso corto sobre la gestion del conocimiento, que se divida en secciones que
responda a: qué es la gestion del conocimiento, por qué es importante y como

implementar como proceso trasversal al desarrollo del proyecto.

Recursos y presupuesto para el conocimiento: Las empresas exitosas necesitan
conocimiento y capacidad para atender a los desafios cambiantes de la industria del
software. Por tal motivo, el conocimiento es fundamental para toda empresa, busca
ser competitiva y sostenible. Sin embargo, son muchas las empresas que no
invierten y otras, cuyos recursos que destinan no son suficientes para la gestion de
su conocimiento. EIl invertir presupuesto en la gestién del conocimiento permite
gestionar espacios y tener mejores practicas y herramientas para capturar el
conocimiento tacito y explicito de una organizacion, hace el conocimiento
accesible, comparable e interoperable en los proyectos, transforma el conocimiento
operativo para capacitar a los colaboradores y ayuda a la innovacion en los procesos

operacionales o repetitivos (Bricefio, Strand, & Marshall, 2020).
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Por todo lo anterior, es importante que la PyME determine un presupuesto y
gestione los recursos necesarios para el aprendizaje sobre los proyectos de
desarrollo y el conocimiento. Estos recursos no solo para la contratacion o el
sueldo de un especialista o gestor del conocimiento, sino para el desarrollo de las

estrategias, actividades y espacios en pro de la gestion del conocimiento.

Reclutador de talento: La industria del desarrollo de software ha creado nuevos
perfiles para satisfacer sus demandas. La PyME comenzé a aplicar una prueba
psicosocial y no solo basarse en la prueba técnica, puesto que es necesario apoyarse
en este tipo de criterios para el reclutamiento de talento humano. El problema de
realizar este tipo de practicas es que vuelve lento el proceso de reclutamiento y por
lo general se necesita el perfil de manera pronta. Toca hacer reingenieria de
procesos para adecuar el reclutamiento de talento humano y para este nuevo
planteamiento es importante que se considere el apoyo de un especialista para las
pruebas psicosociales y de habilidades blandas. El reclutador tiene como gran reto,
brindarle a la empresa una mejora sustancial en sus procesos de seleccion de
personal. Mejorar el proceso de reclutamiento significa que, lleve menos tiempo,
que sea eficiente (el candidato tenga el dominio técnico y las habilidades
comunicativas que se requieren) y que las personas que se contraten se queden en
mayor medida méas tiempo con la empresa, este ultimo convirtiéndose un indicador

de logro o KPI (Key Performance Indicator) para la organizacion.

Crear un plan de contingencia: en caso que alguno de los desarrolladores Senior de
la empresa se vayan, puesto que llevan varios afios laborando con la PyME y se
estima que la pérdida de alguno de ellos costaria mucho tanto en lo técnico como en
la estructura de los equipos, por cuanto son pilares para las diferentes células y
equipos de desarrollo. Hay que hacer algo con los cargos y perfiles que la PyME
tienen desempefiando hace mucho tiempo, experiencia en la empresa y realizan

procesos muy mecanizados, pero no estandarizados en la empresa.
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6. Capitulo 6. Conclusiones

A continuacion, se presentas las conclusiones derivadas de la presente

investigacion:

o Hoy en dia las PyME en Colombia necesitan invertir y reforzar en sus
procesos de gestion de conocimiento si desean crecer y alcanzar una mejor
posicion en el mercado nacional. La competencia empresarial hace que las
PyME busquen mecanismos y herramientas con las cuales pueden evaluar y
determinar si se estan haciendo las cosas bien o en qué aspectos se puede
mejorar (Innovacion). Por este motivo la gestion de conocimiento se
convierte en una exigencia primordial de todas las actividades desarrolladas

por la organizacion.

o La caracterizacion de los procesos permitié identificar qué procesos
necesitaban ser atendidos mediante la gestion del conocimiento en la
empresa. A traves de la fase de categorizacion se encontraron los procesos
gue no tenian una adecuada gestion y necesitan re estructurados; es decir que
no estan siendo documentados y se estan realizando desde el empirismo
(experiencia). Si no se realiza bien esta definicion se puede comentar
muchos errores como categorizar procesos que no son necesarios y sobre

todo no conseguir el objetivo deseado.

o Los factores criticos de éxito identificados en esta investigacion
evidenciaron que son elementos claves para finalizar satisfactoriamente los
proyectos de desarrollo de software. El analisis del ciclo de vida de un
proyecto permite concluir que existen factores de éxito en todas las etapas
del proyecto, los que deben afrontarse de acuerdo a la experiencia y

conocimiento de los colaboradores dentro de la organizacion. La definicion
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de estos factores criticos permite generar una base de conocimiento que se
convierte en referente para la definicion, planeacion y desarrollo de
proyectos futuros, de tal manera que la desventaja se transforma en

fortaleza.

Los procesos de las PyME desarrolladoras de software son altamente
dependientes del conocimiento para su buen desempefio y la calidad de sus
productos software. Con el desarrollo de este estudio de caso, se logra
determinar la importancia de basar la gestion del conocimiento en la
organizacién como un proceso trasversal que a la vez permite atender los

factores criticos de éxito en los proyectos de desarrollo de software.

Con el desarrollo de esta investigacion se ha conseguido plantear un
conjunto de recomendaciones y sugerencias para el manejo de posibles
recursos y requerimientos propios de los servicios con la ayuda de los
conceptos tedricos y el analisis del contexto de la empresa, generando de
esta manera un estudio que puede servir a la empresa como referente en

materia de trasmision de conocimiento en equipos de desarrollo.

El estudio de contexto de la empresa hace factible disefiar e implementar
estrategias para mejora continua e innovacién, optimizando la gestion del

conocimiento y atendiendo los factores criticos de éxito de manera integral

Para las PyME es dificil emprender en cuanto gestién del conocimiento,
puesto que, en la premura de ser productivo, ejecutar proyectos de desarrollo
puntuales y cumplir con las restricciones de alcance tiempo y costo, no
permite definir claramente los procesos relacionados con la transmision de

conocimiento, aumentando de esta manera la probabilidad de no éxito.
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Con el andlisis de la bibliografia técnica y teniendo en cuenta el
conocimiento empirico de los gerentes y lideres entrevistados, se concluye
que al desarrollar un proyecto de software es recomendable que durante las
etapas iniciales del proyecto se tengan en cuenta los factores de éxito en los
proyectos para enfocar alli los esfuerzos y definir tanto estrategias como
mecanismos de trabajo que eliminen estos elementos y que permitan tener

un control constante sobre ellos.

Al planear un proyecto teniendo en cuenta estos factores, se logra tener un
panorama mas amplio de los obstaculos y las oportunidades que el proyecto
debe manejar y si desde su concepcidn se tienen en cuenta, se aumentaran

las probabilidades de éxito.

El historial de proyectos realizados es una herramienta valiosa para el
desarrollo de un proyecto de software pues es la base de la experiencia para
iniciar uno nuevo, sin embargo, si la informacién depositada no esta
debidamente sistematizada, esta sélo se convierte en datos que no aporta

valor a los proyectos ni a la innovacion.

Los clientes que no sean tecnologicos o que simplemente no tienen
conocimiento de su roll en el proceso de desarrollo de software, requieren un
marco de trabajo de asesoramiento desde el cual puedan involucrarse o
designar un experto de manera adecuada al proceso, aportando valor en cada

etapa que requiere de apreciacion o validacion.

Las PyME requieren incorporar un colaborador que se encargue de gestionar
el conocimiento, cuyas funciones o actividades estén enfocadas a satisfacer
los objetivos organizacionales. Ello implica estar pendiente de la debida
documentacién del historial de las lecciones aprendidas, los procesos de
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induccion estén actualizados al momento que llegue un nuevo integrante al
equipo. La persona encargada no solo de hacer la documentacion sino de
diseminarla y generar conciencia de la importancia de esas lecciones

aprendidas a los colaboradores.

Es importante que la empresa tenga unos planes de contingencia en caso que
algo de los lideres llegue a faltar. Puesto que el conocimiento que alguno de
ellos se lleve tendria un alto costo en el normal desarrollo de la operatividad

de la empresa.
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