TRABAJO FINAL INTEGRADOR

ESPECIALIZACION EN INGENIERIA DE
SISTEMAS DE INFORMACION

Titulo:

“Marco de trabajo para la gestion del
conocimiento en la administracion de proyectos de
desarrollo de software”

Autor: Ing. Patricia Gerlero

Tutores: Mg. Luciano Straccia y Dra. Florencia Pollo
Cattaneo

Buenos Aires — Julio 2021



RESUMEN

Resumen

La administracion de proyectos es una construccion social y debe ser analizada desde el mundo
objetivo y subjetivo. La alta tasa de fracaso de los proyectos de desarrollo de software aun con la evidencia
del conocimiento acabado de los factores que lo condicionan meritia un cambio de paradigma. La
planificacion, ejecucién y control solo es efectiva en condiciones de predecibilidad y certeza.

En los proyectos de desarrollo de software hay que dejar camino a la secuencia modelado,
experimentacion y aprendizaje durante la ejecucién y la toma de decisién y no una vez finalizado. Pero
para ello se requiere de un aprendizaje colaborativo, una cocreacién continda dejando en evidencia la
percepcion y los modelos mentales de quienes conforman el equipo de la administracién y el desarrollo.
Es necesario un modelo que permita evolucionar un proyecto en crisis, tomar acciones y predecir
resultados. Un modelo que permita cocrear el contenido para luego ser adecuadamente representado en
la toma de decisién.

Los guiones conforman una estructura que hace visible el pensamiento, permite estructurar lo
subjetivo y transformar en post de un objetivo comun. El presente trabajo revela que la naturaleza del
riesgo cambia y comprender el comportamiento humano es la clave. A través de la comunicacion se
pondran en perspectiva los procesos cognitivos modificando las inteligencias individuales e
institucionalizando las capacidades necesarias para lograr el éxito.

La caja negra se abre y los directores de proyecto deben animarse a correr el velo de seguridad
enmascarado detras de una planificacion adecuada de riesgo producto de las lecciones aprendidas. Deben
modificar sus propios modelos mentales y animarse a innovar y crear proyectos exitosos con el
conocimiento de las capacidades existentes y cocreando las necesarias para la accion. Deben enfrentar
los desafios de un mundo ambiguo e incierto, pero por demas desafiante, en los que los proyectos de
desarrollo de software estdn inmersos.

Palabras claves: Gestion de conocimiento, co-creacion, administracion de proyectos, desarrollo de software

Abstract

Project management is a social construction and must be analyzed from the objective and subjective
world. The failure of software development projects, even with the evidence of complete knowledge of
the factors that condition it, merits a paradigm shift. Planning, execution and control is only effective
under conditions of predictability and certainty.

In software development projects you have to leave the way to the modeling, experimentation and
learning sequence during execution and decision making and not once it is finished. But this requires
collaborative learning, a co-creation continues to reveal the perception and mental models of those who
make up the administration and development team. A model is necessary that allows a project in crisis to
evolve, take actions and predict results. A model that allows content to be co-created and then adequately
represented in decision-making.

The scripts make up a structure that makes thinking visible, allows structuring the subjective and
transforming it into a post of a common goal. The present work reveals that the nature of risk changes
and understanding human behavior is the key. Through communication, cognitive processes will be put
into perspective, modifying individual intelligences and institutionalizing the capacities necessary to
achieve success.
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RESUMEN

The black box has been opened and project managers must be encouraged to lift the veil of security
masked behind adequate risk planning as a result of the lessons learned. They must modify their own
mental models and be encouraged to innovate and create successful projects with the knowledge of
existing capacities and co-creating those necessary for action. They must face the challenges of an
ambiguous and uncertain, but challenging world, in which software development projects are immersed.

Keywords: Knowledge management, co-creation, project management, software development
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1- Introduccion

PMI (2017) define proyecto como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear productos,
servicios o resultados Unicos. La administracidn de proyecto es la aplicacion de conocimiento, habilidades,
herramientas y técnicas para cumplir los requisitos del mismo (PMI, 2017). Los proyectos de desarrollo de
software siempre abordan el desarrollo de un producto inmaterial (Albert, Balve y Spang, 2017).

Para Biesenthal y Wilden (2014) la administracién de proyecto es el marco, las funciones y los
procesos que guian las actividades para crear un entorno unico, producto, servicio o resultado y cumplir
con la organizacion estratégica y objetivos operativos.

Desde esta perspectiva la administracion del proyecto involucra planificaciéon, monitoreo y control
del personal, procesos y acciones que ocurren conforme el software evoluciona desde un concepto
preliminar hasta su despliegue operativo completo (Pressman, 2010). Evitar el fracaso implica entender
los factores de éxito cruciales que conducen a una buena administracidn del proyecto y desarrollar un
enfoque de sentido comun (Pressman, 2010).

El enfoque tradicional de la administracion de proyectos se centra en la mecanica de planificacidn,
ejecucioén y control siendo la planificacion ineficaz debido a la inestabilidad e impredecibilidad de los
cambios en el sistema (Picciotto, 2019).

Rezvani y Khosravi (2019) clasifica la administracion de proyectos en 3 fases: la “entrada” que
incluyen los objetivos del proyecto recursos, atributos personas, actitudes, comportamiento,
conocimiento y estrategias, el “proceso” que incluye el disefio del conocimiento adecuado y técnicas para
alcanzar metas y objetivos y la “salida” que incluye la combinacién de varios factores que podrian
contribuir al fracaso o éxito del proyecto.

Floris y Cuganesan (2019) consideran que se puede abordar la comprension del proyecto desde una
perspectiva de “activo” que presupone lidiarinmediatamente con las caracteristicas técnicas de ese activo
o como “sistema” poniendo en primer plano tanto al activo como su contexto. Asi como el sistema de
entrega que se arma para construir el activo o como una perspectiva de “conversacion” ponen en el primer
plano el sentido de interaccion de las partes interesadas identificando la necesidad de liderazgo.

Para Morris (2013) la administracién de proyecto es una construccion social. El autor considera que,
si la gestidn de proyectos es para entregar a tiempo, dentro del presupuesto y alcance entonces es una
actividad que mira hacia adentro, que no contempla la entregar de proyectos exitosos en base a las
expectativas del cliente propiciando una baja adaptacidn al contexto operativo y social.

Lundin y Séderholm (1995) definen la administracién de proyectos como una organizacién temporal
que se encuentra motivada por la necesidad de realizar acciones especificas para alcanzar metas
inmediatas. La integran un conjunto de individuos que promulgan temporalmente una causa en comun,
con “expectativas” que se traducen en “accion” y “aprendizaje” y siendo el gran desafio la conservacion
de este aprendizaje luego del proyecto (Packendorff, 1995).

Comprender los factores que condicionan el éxito o fracaso en los proyectos de desarrollo de
software y poder institucionalizar ese conocimiento, contintia siendo materia de investigacion a nivel
mundial y representan el punto de partida.

Albert, Balve y Spang (2017) consideran a los criterios de éxito las variables que permiten evaluar y
comparar proyectos y definen a los factores como palancas que se tienen en cuenta por los
administradores porque representan la probabilidad de aumentar o disminuir el resultado. Distinguen
entre criterios duros (costo, tiempo, alcance/calidad) y blandos (satisfaccion del cliente).
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Los factores de éxito y fracaso son algunos de los mejores indicadores de las lecciones aprendidas,
adaptadas y utilizadas por la industria del software hoy como método para ayudar a los gerentes a
determinar qué informacion es la mas relevante con el fin de alcanzar con éxito sus objetivos en un mundo
cada vez mas complejo (Garousi, Tarhan, Pfahl, Coskuncgay, y Demirérs, 2019).

Baghizadeh, Cecez-Kecmanovic, y Schlagwein (2020) identifican, producto de una revisidn
bibliografica, tres perspectivas tedricas a la hora de analizar el éxito y fracaso en la administracion de
proyectos. Una perspectiva “racionalista” bosquejando una actitud estatica y mecanicista. Una
perspectiva de “procesos” que si bien contribuye a una mejor comprension sobre lo idiosincrasica
naturaleza y gestidn de los proyectos se enfoca en la falla del cumplimiento previamente especificado. Y,
por ultimo, como complemento de las dos anteriores, centrada en la subjetividad, la “construccién social
y narrativa” como distincion caracteristica.

La perspectiva “racionalista” tiene como principal objetivo ayudar a los gerentes en la practica, se
espera que prestando atencidn a los factores aumente la probabilidad de evitar el fracaso. Tal es la
intencién de autores como McConnell (1996, 2008) que dan cuenta sobre las practicas elegidas
frecuentemente en la gestion de proyectos de desarrollos de software propiciando resultados tan
predecibles y malos que merecen ser llamados “Classic Mistakes”. O Nelson (2007) que retoma este
concepto y mediante un analisis retrospectivo de las lecciones aprendidas identifica las mejores practicas.

En el mismo sentido, la industria de la investigacidn, representadas por el Standish Group publica
desde 1994 el Chaos Report. Estos estudios revelan porcentajes de proyectos exitosos y factores
frecuentes de fracaso en proyectos de desarrollo de software. Son referencias utilizadas tanto en el
ambito académico como profesional. Autores como Davis (2017), Sanchez y Terlizzi (2017) Hughes, Rana,
y Simintiras (2017), Kim y Kishore (2019) toman los resultados como punto de partida en sus
investigaciones, aun teniendo presente objeciones de autores como Jgrgensen (2005,2006), Molgkken-
@stvold, (2006) y Dyba & Kichenham (2005) que cuestionan sus resultados evidenciando sesgos y
cuestiones metodoldgicas.

Esta perspectiva es criticada por proporcionar un modelo simple y lineal causa-efecto provocando la
falta de comprensidn de los fendmenos complejos y sin ambigliedades (Baghizadeh, Cecez-Kecmanovic,
y Schlagwein, 2020), sin embargo, proporcionan el “¢Qué?” en muchos de los proyectos de investigacion.

La perspectiva de “procesos” evita la caja negra al entender que los proyectos se conforman de
relaciones emergentes, dindmicas, politicas y sociales. Sugiere que se requieren ajustes en los
procedimientos cuando estos se vuelven defectuosos.

Las Guia del PMBOK (2017) da cuenta de lo complicado y describe procesos como buenas practicas
identificando al comienzo de proyecto los objetivos, la inversion requerida, los criterios financieros y
cualitativos para lograr el éxito. El avance a lo largo del ciclo de vida permite comparar los resultados con
los objetivos y criterios especificados proporcionando la base para medir el éxito (PMI, 2017).

Esta perspectiva de administracion de proyectos tradicional, predefine la forma de hacer las cosas y
brinda herramientas que permiten resolver conflictos. Identifica el écomo? y écudndo? Sin embargo,
aporta una mirada desde la praxis un tanto sesgada atento a que se centra en “lo que debe ser” y muchas
veces deja de lado “lo que es” (Ruiz, 2004).

Buckle y Thomas (2003) revelan la evidencia de un deseo muy pragmatico de los equipos de proyecto
para entender la experiencia vivida de manera de hacer frente a la complejidad e incertidumbre. Para
Cicmil y colaboradores (2006), los investigadores e investigados cooperaran en la interpretacion de las
experiencias vividas. La verbalizacién como el proceso de recogida de datos a través de las entrevistas
activas permite abordar conjuntamente los aspectos importantes de la praxis de gestién de proyectos
como la responsabilidad social, el juicio, las emociones, el funcionamiento de los discursos dominantes,
la relacién potencia entre el conocimiento y la sabiduria practica. Esto les permite ofrecer conceptos
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tedricos mas coherentes de la complejidad relacionada con los procesos de comunicacion y las relaciones
de poder entre los actores del proyecto, la ambigiliedad de los criterios de rendimiento (éxito-fracaso) a
través del tiempo, el flujo del tiempo la imprevisibilidad y la paradoja del control. Estos estudios
evidencian la practica de la gestidon de proyectos como un proceso de aprendizaje colaborativo.

Al agrega la capa discursiva, se enfatiza lo subjetivo proporcionando una perspectiva de “narracion
constructiva y social” sobre el fracaso. La naturaleza discursiva interpretativa y politica de la evaluacion
de proyectos, se centra entre las interacciones diarias construyendo la realidad, el presente vivo
(Baghizadeh, Cecez-Kecmanovic, y Schlagwein, 2020).

Mediante esta perspectiva se construye una comprension mas profunda de cémo los procesos de
creacion de significado e interpretacidn en distintos contextos sociales y politicos contribuyen en el éxito
y fracaso de los proyectos agregando el épor qué? a la investigacion.

Todas estas perspectivas llevan implicito un paradigma productivo de administracion de proyectos
de desarrollos de software basado en la planificacién, ejecucidn y control. Se identifica el ¢qué?, se analiza
el écdomo?, el écuando? vy finalmente se construye el épor qué? reflejandolo las conclusiones en las
lecciones aprendidas. Sin embargo, construir una realidad post mortem pueden ser validas para proyectos
complicados con resultados predecibles. Una adecuada planificacidon y analisis de riesgos basadas en
experiencias vividas puede contribuir al éxito, pero puede ser evidencia fehaciente de la alta tasa de
fracasos en proyectos de desarrollo de software.

Esta clara limitacidn podria estar justificada en la realidad Unica y cambiante de los proyectos de
desarrollo de software donde el proceso social, la creacidn de valor y la importancia de comprender las
experiencias vividas conforman en si mismo sistemas complejos.

Sheard (2012) define la “complejidad” como la incapacidad de predecir el comportamiento de un
sistema debido al gran nimero de partes constituyentes y las relaciones entre ellas. La mayoria de los
proyectos complejos constan de ambigliedad e incertidumbre, interdependencia, no linealidad,
condiciones locales unicas, autonomia, comportamientos emergentes y limites no fijados (Bakhshi,
Ireland, y Gorod, 2016). Todas las partes interrelacionadas pueden cambiar y evolucionar con respecto a
los objetivos.

Es asi que Daniel y Daniel (2018) identifican que el éxito del proyecto estd asociado al paradigma de
la complejidad. Segun sus observaciones los directores de proyecto que apliquen modelos basados en la
ejecucidn de las guias practicas del PMBOK deben verificar las condiciones de estabilidad de los sistemas
de produccion del proyecto (insumos, productos y resultados). Sin tales requisitos, el paradigma
deterministico de “planificacion-ejecucion-control” es inapropiado debido a que el modelo de gestién no
puede predecir o detectar un error en el sistema de produccion.

La gestion del conocimiento y la gestion de proyecto son sistemas que deben evolucionar juntos e
integrados, donde la retroalimentacidn positiva se produce durante el proyecto y no una vez finalizado
(Aurum, Daneshgar, y Ward, 2008).

1.1- Importancia del trabajo de especialidad

En 1994 el Standish Group publica el primer reporte donde especifica como los principales factores
de fracaso de proyectos de desarrollo de software a los requerimientos incompletos, falta de participacion
del usuario, falta de recurso y la falta de planificacidn. En contraposicidn, la participacién del usuario y el
apoyo de la direccidon como principales factores de éxito (Standish Group, 1994). En el 2015 incluye como
relevante la madurez emocional y los recursos calificados (Standish Group, 2015).
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Por su parte Steve McConnell encuesta durante el 2007 a mas de 500 profesionales de software
(Software Development’s Classic Mistakes, 2008) para determinar la frecuencia y gravedad de los errores
mas comunes en los proyectos de desarrollo de software. La planificacion, la gestién de riesgo, la
estimaciodn insuficiente, la participacion del usuario se registra entre los primeros de la lista. El foco se
centra en los procesos evidenciando la importancia de la intervencién de los usuarios y los conflictos
asociados a la misma participacion.

Revisiones literarias como las realizadas por Rezvani y Khosravi (2019) basadas en la identificacion y
agrupamiento de factores en varios ejes dimensionales conforman el punto de partida de muchos otros
investigadores. Si bien dejan de lado la complejidad y las multiples interrelaciones siguen siendo los
mejores indicadores de las lecciones aprendidas. Hoy, adaptadas y utilizadas por la industria del software
como método para ayudar a los gerentes a determinar qué informacion es la mas relevante con el fin de
alcanzar con éxito sus proyectos complejos (Garousi, Tarhan, Pfahl, Coskungay, y Demirérs, 2019).

Este conocimiento explicito, en muchos casos institucionalizado mediante las lecciones aprendidas,
presentan una clara limitacidn, la realidad unica y cambiante de los proyectos de desarrollo de software
donde el proceso social, la creacion de valor y la importancia de comprender las experiencias vividas
conforman en si mismo sistemas complejos.

La realidad es que casi todos los proyectos independientemente de su tamafio, naturaleza o misidn
se ven atravesados por la ambigliedad de las relaciones humanas, la dindmica del entorno que influye de
manera compleja y la limitacion en la disponibilidad de los recursos (Cicmil, Cooke-Davies, Crawford &
Richardson.,2017).

Es necesario ampliar la comprension de la complejidad del proyecto como una nocidn subjetiva, que
refleja las experiencias vividas de las personas involucradas (Mikkelsen ,2020).

Para crear conocimiento, las habilidades compartidas con otros necesitan ser internalizadas,
reformuladas, enriquecidas y traducidas para adaptarse a la nueva identidad (Nonaka, Takeuchi y
Umemoto, 1996). La percepcidn, intuicidn y corazonadas como parte subjetiva tiene que ser incorporado
dentro de la jerarquia y como un eslabdon fundamental a la hora de predecir el posible desenlace al
momento del intercambio de ideas sobre la problematica planteada.

La clave para lograr la institucionalizacién de ese conocimiento es cambiar el paradigma de la
administracion de proyectos y acoplarlo al sistema de gestion de conocimiento. Crear nuevo conocimiento
significa literalmente recrear la organizacion (Nonaka, Takeuchi y Umemoto, 1996) o crearla en el caso de
organizaciones temporales.

Daniel y Daniel (2018) proponen la aplicacion de un modelo de gestion imperfecto basado en
procesos de “modelado-experimentacidn-aprendizaje”, una mirada no determinista capaz de abordar la
complejidad y la incertidumbre como una manera organica de construir conocimiento.

Nonaka y Takeuchi (1995) definen conocimiento como un proceso dindmico humano de justificacion
personal de creencias hacia la verdad. El conocimiento explicito tiene un cardcter universal, apoyando la
capacidad de actuar en distintos contextos, es accesible a través de la conciencia (Nonaka y Von Krogh,
2009). El conocimiento atado a los sentidos, habilidades, intuicion, modelos mentales no articulados son
tacitos y tienen sus raices en la accidn, rutinas, ideales, valores y emociones (Nonaka et al., 1996). Es asi
que los distintos conocimientos interactian unos con otros dentro del espiral de creacidon de
conocimiento. El individuo aporta su conocimiento tacito y explicito y el proceso fuerza su interaccién
(Nonaka y Takeuchi, 1995).

Mostrar el éxito o fracaso como un proceso de construccidon antagénico a través de diferentes
factores interrelacionados que van condicionando los criterios, es el camino complejo a transitar. Como
lo expresaran los autores como Pankratz y Basten (2018) es hora de abrir la caja negra y analizar los
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mecanismos poniendo la narrativa en el centro de la escena. Lo subjetivo acelera la construccién del
conocimiento.

Proponer un nuevo marco de trabajo con una visidn holistica que permita integrar dimensiones para
la toma de decisidn, que permita comprender el problema y construir el conocimiento necesario para la
solucidn a través de una visién compartida, proporcionara a los directores de proyecto una herramienta
agil para la resolucién de conflictos. Allanard el camino para derribar el statu quo sin que los directores
de proyectos se sientan culpables por no responder a los modelos tradicionales (Cicmil, et al. ,2006). Una
guia que permita centrarse en la praxis y que acomparfie toda la gestién. Que no solo identifique el
conocimiento sino también que proponga una forma disruptiva de gestionarlo. Un instrumento que
permita determinar las causas subyacentes, que son las que condicionan la accién o inaccién, motivando
la participacién y cohesion de los equipos de desarrollo de software.

Para el ambito académico proporciona una nueva mirada a la histdrica necesidad de estudiar
minuciosamente las partes que conforman un todo proporcionado un enfoque emergente a la
administracion de proyecto. El ajuste constante del modelo como parte del proceso creativo y el
desarrollo conjunto del aprendizaje institucionalizado a través de la vision compartida hace la diferencia
en el desenlace de los proyectos de desarrollo de software, Unico y volatil por definicion. Desde la teoria,
generando un debate conceptual y visualizacién de criterios emergentes y desde lo metodoldgico, pre
visualizando el éxito y fracaso como un proceso que se centra en la actividad (praxis) identificando la
brecha entre lo real y lo prescripto como el &mbito de creacién de conocimiento que condiciona la toma
de decisién.

1.2- Objetivos del trabajo de especialidad

1.2.1- Generales

e Determinar los factores que condicionan el éxito y fracaso en los proyectos de desarrollo de software
y determinar los elementos emergentes necesarios que permita institucionalizar el conocimiento
para la toma de decision en la administracion.

1.2.2- Especificos

e Identificar los criterios asumidos por los autores como indicadores de éxito y fracaso y sus factores
condicionantes en los proyectos de desarrollo de software.

e Comparar los criterios y factores que influyen en el éxito y fracaso de los proyectos de desarrollo de
software con los propuesto por Standish Group y Steve McConnell para identificar caracteristicas
emergentes que permitan adaptar las herramientas de gestion del conocimiento y contribuir a una
mejor performance.

e Identificar los elementos emergentes que permitan el plateo de un nuevo marco de trabajo para
institucionalizar el conocimiento en la administracién de proyectos de desarrollo de software durante
la ejecucién y no una vez finalizado.

1.3- Alcance

La presente investigacién evidencia las dimensiones de los factores de éxito y fracaso en los proyectos
de desarrollo de software identificando propiedades y perfiles. Es su objetivo poder mostrar el fenédmeno,
el contexto y las diferentes situaciones con caracteristicas particulares. Pero también evidenciar posibles
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relaciones pudiendo explicar la problematica de una manera integral. Es asi que el alcance se sustenta en
una investigacidn de cardcter descriptivo.

Segun Sampieri, Collado & Lucio (2010) los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades,
las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro
fendmeno que se someta a un analisis recogiendo informacidén de manera independiente o conjunta sobre
los conceptos o las variables a las que se refieren.

Es asi que se realiza un mapeo sistematico para describir las dimensiones y los factores que
condicionan el éxito y fracaso en los proyectos de desarrollo de software. Luego se identifican las teorias
y modelos posibles de aplicar en la administracion de los proyectos de desarrollo de software
identificando las que permiten proponer y explicar un marco de trabajo para la adquisicion de
conocimiento durante el proyecto interactuando con el sistema productivo. Esta estructura otorga a la
investigacién un sentido de entendimiento integral del fendmeno estudiado.

Para Gerladi y Soderlund (2018) la gestidon de proyectos en términos clasicos sugiere un enfoque
sobre los procesos, herramientas y técnicas y conceptos para gestionar la ejecuciéon de un proyecto.
Morris (2013) al plantearlo como una construccién social extiende el concepto cambiando el paradigma.
Obliga a ver la administracion de proyectos bajo la teoria de los sistemas, navegando entre lo objetivo y
subjetivo a la vez, construyendo el conocimiento que habilite nuevos desafios.

Los autores Gerladi y Soderlund (2018) basados en la teoria de Habermas (1972) de como los
investigadores crean conocimiento en el mundo, con las influencias de Cimil (2006) y Tinning (1992)
proponen la existencia de tres tipos de interés en los investigadores:

1) Interés Técnico: Interés profundo por controlar y predecir el entorno natural, buscar la
verdad a través de grandes estadisticas de muestreo. Incluyen investigaciones orientadas al
éxito de los proyectos de desarrollo de software en un intento de encontrar vinculos finales
entre los criterios de éxito y sus factores relacionados.

2) Interés interpretativo: Interés incrustado en la necesidad humana pragmatica de
comunicarse con otros y desarrollar una comprensién intersubjetiva de su contexto y
relaciones. Algo se considera verdadero si varias personas lo consideran cierto. Orientado al
interés profundo de comprender la naturaleza dinamica de los sistemas sociales. Identificar
teorias y modelos intelectuales para analizar las claves de mundo social de los proyectos.
Comprender el proyecto como una organizacién temporal y sus implicancias de aprendizaje.

3) Interés emancipatorio: Interés humano de auto reflexién y razonamiento. Propone la
autonomia de acciones defectuosas y enunciados derivados de relaciones de poder,
funcionen de manera diferente abriendo el espacio para lo que “podria ser” en lugar de lo
“que es”. Estos estudios desafian las suposiciones inherentes y brinda oportunidades para
repensar y transformar.

En este mismo sentido, Stingl y Geraldi (2017) plantean desde un analisis de las ciencias cognitivas y las
ciencias del comportamiento tres escuelas de pensamientos:

1) La escuela reduccionista que adopta una visidén estrictamente objetiva y realista. Como tal
analiza las desviaciones del ideal normativo fundamentadas en métodos cuantitativos.
Explora las limitaciones cognitivas.

2) La escuela pluralista adhiere a un ideal racional y normativo como referencia los desvios se
buscan en conflictos inter grupales. Utiliza metodologia cuantitativa, cualitativa y mixta.
Analiza la oportunidad y comportamiento politico
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3) Laescuela contextualita adopta una vision fenomenoldgica o construccionista, analizando la
decision como resultado de un proceso de creacidon de sentido. Discute los procesos de
creacién de sentido en la toma de decision.

En base a esta linea de pensamiento se propone los siguientes capitulos para el presente trabajo.

En el capitulo uno se detalla la importancia, los objetivos, el alcance y las estrategias metodolégicas
propuestas.

En el capitulo dos, bajo un interés técnico, se detalla el estado del arte identificando los factores que
condicionan los criterios de éxito y fracaso en los proyectos de desarrollo de software.

En el capitulo tres, bajo un interés interpretativo se desarrollan las teorias y modelos que podrian
justificar la problematica y comprender la dindamica del mundo social en los proyectos de desarrollo de
software. En este mismo capitulo se plantea un marco tedrico para la co-creacion y representacién de
contenido para ayudar a los administradores de proyectos en la toma de decision dejando en evidencia
caracteristicas emergentes como marco de trabajo para futuras investigaciones. Bajo un interés
emancipatorio se plantea un marco para repensar las conclusiones y transformar la manera de abordar
los proyectos de desarrollo de software.

1.4- Estrategias metodoldgicas

La investigacion se realiza bajo el paradigma constructivista fundamentada en la visiéon de que el
conocimiento es una construccién emergente durante el proceso de investigacion (Creswell, 2014). Esta
perspectiva pone principal interés al cdmo se producen los significados y su utilizacion dentro de los
contextos donde los individuos otorgan significados dentro de marcos de referencia interpretativos
(Gergen, 2007). La investigacion no es ajena a los valores del investigador (Sampieri et al., 2010) y los
resultados no pueden ser generalizados sin el contexto y el tiempo en que se desarrolla.

Segun Flores (2004), el constructivismo plantea que las construcciones individuales son derivadas y
refinadas hermenéuticamente, y comparadas y contrastadas dialécticamente, con la meta de generar
construcciones sobre las cuales hay un consenso substancial. Es asi que el investigador toma un enfoque
subjetivista. Los hallazgos son creaciones del proceso de interaccion y construccion.

Sampieri et al. (2010) afirman que el constructivismo es un sustento para la investigacion cualitativa.
Es asi que esta investigacion se sustentara metodoldgicamente en caracteristicas cualitativas, utilizando
la recoleccién y analisis de datos para afinar las preguntas de investigacion al proceso de interpretacién
(Sampieri et al., 2010). Los autores identifican que la realidad se construye socialmente desde diversas
formas de percibirla, toda vez que los individuo o sistema social tiene una manera Unica de ver el mundo
y como investigadores, bajo esta estrategia, se debe tratar de comprenderlo en su contexto.

Sin embargo, se recurrird a lo largo del desarrollo a transformar variables cualitativas en cuantitativas
de manera de tener un mejor entendimiento y representacién de los resultados.

En el capitulo dos, con un interés netamente técnico en los términos de Gerladi y Séderlund (2018),
se realiza una investigacion para identificar estadisticamente las percepciones de los investigadores y los
administradores de proyecto con respecto a la frecuencia de aparicion de factores que condicionan los
criterios mas comunmente utilizados para identificar si un proyecto fracasa. Se analizan estadisticas y
propuestas emergentes de los investigadores.

Dyba, Kitchenham y Jorgensen (2005) sostienen que la ingenieria de software basada en evidencia
proporciona los medios por los cuales la investigacion puede integrarse con la experiencia practica y
valores humanos en el proceso de toma de decisién.
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La evidencia se define como una sintesis de la mejor calidad de un estudio cientifico sobre una
pregunta de investigacion (Kitchenham, Brereton, Budgen, Turner, Bailey y Linkman, 2009). El principal
método es la revisidn sistematica de la literatura. Consiste en una revisién metodolégicamente rigurosa
de los resultados de la investigacion, no es solo lograr toda la evidencia existente sobre una pregunta de
investigacion sino también esta destinada a apoyar el desarrollo basado en evidencias para profesionales
y que los resultados sean pautas para proporcionar soluciones en ingenieria de software en contextos
especificos (Kitchenham, Brereton, Budgen, Turner, Bailey y Linkman, 2009).

Keele (2007) propone que si durante el examen inicial de un dominio, antes de la puesta en marcha
de un sistema revision, se descubre que es probable que el tema sea muy amplio, entonces un estudio de
mapeo sistematico puede ser un ejercicio mas apropiado que una revision sistematica. La diferencia
sustancial entre un estudio u otro se centra en el objetivo, el mapeo contempla ampliar la busqueda y la
revisién un enfoque limitado.

Es asi que se realiza un estudio de mapeo sistematico, también conocidos como estudio de alcance,
para identificar la evidencia de factores que condicionan el éxito y fracaso en un dominio a un alto nivel
de granularidad (Keele, 2007) desde 2017-2020.

Luego se busca comparar cualitativamente con los clasicos determinados por McConell y los
publicados por el Standish Group de manera de evidenciar cambios sustanciales.

Bajo la propuesta de procedimiento de Barbara Kicheham (2004) que contempla la identificacion de
las preguntas de investigacion, la especificacion del proceso de busqueda, la determinacién de los criterios
de inclusidn exclusidn, los criterios de calidad con la que se van a evaluar los papers, la recoleccién de
datos y el analisis de los mismo se concluira con un estudio secundario toda vez que surjan de estudios
primarios y terciario si surgen de revisiones anteriores. La perspectiva de no eliminar estudio secundario,
pero si identificarlos como tales es a los efectos de poder conservar una pequeiia muestra control y poder
analizar desvios significativos si estos surgieran.

En el capitulo tres, con un interés netamente interpretativo en los términos de Gerladi y Séderlund
(2018), se expresan las principales conclusiones obtenidas en esta investigacion de caracter netamente
constructivista analizando los elementos emergentes que inducen a repensar un nuevo marco de trabajo
para la administracién de los proyectos de desarrollo de software.

1.5- Publicaciones realizadas
Gerlero P (2021). Success and failures in software development project management: a systematic

literature review. In Workshops at the Fourth International Conference on Applied Informatics: ICAIW
2021. October 28-30, Buenos Aires, Argentina. http://ceur-ws.org/Vol-2992/icaiw_wkmit_2.pdf

Gerlero, P.; Straccia, L.; Pollo-Cattaneo, Ma. F. (2021). Marco de Trabajo para la Gestién del
Conocimiento en la Administracion de Proyectos de Desarrollo del Software. In XX/l Workshop de
Investigadores en Ciencias de la Computacion: WICC 2021. Universidad Nacional de Chilecito — UNdeC.
(pdgs. 502-506). ISBN: 978-987-24611-3-3. https://grupogemis.com.ar/blog/pubs/marco-de-trabajo-
para-la-gestion-del-conocimiento-en-la-administracion-de-proyectos-de-desarrollo-del-software/
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2- Estado del Arte- Exito y fracaso de los proyectos de desarrollo
de software

2.1- Mapeo sistematico de la literatura

El mapeo se realiza segun el proceso detallado en la Figura 1 que contempla las tareas asociadas a
tres etapas definidas: planificacién, ejecucion y los resultados de la revision.

Como tareas de planificacion y de una manera secuencial se comienza con la identificacién de las
preguntas investigacion, la definicion de la cadena, periodo contemplado, especificacion de los motores
de busqueda expresando también las estrategias de inclusidn o exclusién de documentos, de calidad, de
extraccion de datos y contabilizacion.

Como tareas de ejecucion y también de una manera secuencial se procede a la identificacion de las
cadenas de busqueda propuesta en los motores seleccionados para el periodo establecido. Luego de la
lectura detallada de articulos se procede a identificar si cumplen las definiciones de inclusién y las
condiciones de calidad descartando aquellos que no cumplieran las mismas. La extraccion de datos
relevantes se realiza en una plantilla identificando los documentos excluidos y generando una lista blanca
para la realizacion del estudio. Siendo un detalle importante para la autora si los estudios son primarios o
secundarios se procede a una clasificacion que permita sacar conclusiones individuales separandolos asi
en dos listas para cuantificar los datos extraidos.

Una vez obtenida una muestra significativa de resultados se procede a la exposicidn de los mismos,
si estos contestan las preguntas de investigacion se da por finalizada el mapeo, si es surgen nuevos
interrogantes se proponen futuras lineas de investigacién dando por finalizado el informe de estado del
arte del éxito y fracaso en los proyectos de transformacion.
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bisqueda CI 2017-2020
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Figura 1: Diagrama de procesos- Mapeo Sistematico
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ESTADO DEL ARTE

2.1.1- Planificacion

2.1.1.1- Preguntas de investigacion

Es importante para esta investigacion relevar si los factores que condicionan el éxito y fracaso en los
proyectos de desarrollo de software sigue siendo un tema de preocupacion mundial y las comunidades
cientificas de mas influencia en el ambiente siguen considerandolo un tema relevante susceptible de ser
investigado. Para ello y de manera de cumplir los objetivos de la presente investigacidén se plantea las
siguientes preguntas descriptas en la Tabla 1 indicando las motivaciones individuales.

Preguntas de investigacion

Motivacion

Ql

éQué criterios identifican los autores
como indicadores de éxito y fracaso en los
proyectos de desarrollo de software y que
factores los condicionan?

Identificar los criterios asumidos por los autores
como indicadores de éxito y fracaso y sus factores
condicionantes en los proyectos de desarrollo de
software.

Q2

éCuales son las diferencias o similitudes
existen entre los criterios y factores de
éxito y fracaso identificados en la
literatura de los Ultimos cuatro afios
(2017-2020) y los especificados por
MCConnell (1996-2008) o los Chaos
Report publicados anualmente (1994-
2015) por Standish Group?

Comparar los criterios y factores que influyen en el
éxito y fracaso de los proyectos de desarrollo de
software para identificar caracteristicas
emergentes que permitan adaptar las herramientas
de gestion del conocimiento y contribuir a una
mejor performance

Q3

¢Cuales son los elementos emergentes
que surgen de las investigaciones
relevantes para el planteo de un marco de
trabajo en la administracion de proyectos
de desarrollo de software?

Identificar los elementos emergentes que permitan
el plateo de un nuevo marco de trabajo para
institucionalizar el  conocimiento en la
administracién de proyectos de desarrollo de
software durante la ejecucién y no una vez
finalizado

Tabla 1: Preguntas de Investigacion

2.1.1.2- Cadena de busqueda

La Tabla 2 especifican las cadenas en espafiol y en ingles propuesta por la autora en los distintos
motores de busqueda segun las preferencias del buscador que permitan listar los factores de éxito y
fracaso en los proyectos de desarrollo de software ya sea como percepcion de los autores antes de sus
investigaciones o como resultado de las mismas.

Cadena de busqueda

C1

Success factors in software development projects

Cc2

Failure factors in software development proyects

c3

Factores de fracaso en proyectos de desarrollo de software

c4

Factores de éxito en proyecto de desarrollo de software

C5

Factores+éxito+fracaso+proyecto+software

Cc6

Success+failure+Project +software

Cc7

Success+failure+Projects management+software development

c8

Exito+fracaso+Administracion de proyectos+desarrollo de software

Tabla 2: Cadena de Busqueda

2.1.1.3- Periodo de busqueda
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Se define para la presente investigacion un periodo de 4 afios (2017- 2020). Estudios aprobados entre
enero 2017 y junio 2020.

2.1.1.4- Motores de biisqueda

En la Tabla 3 se especifican los motores de busqueda con sus correspondientes direcciones mas
relevantes a nivel internacional.

Motores de busqueda URL
Bfi | ACM Digital Library https://dl.acm.org/
Bf2 Emeral https://www.emeraldgrouppublishing.com/
Bf3 | Google academico https://scholar.google.es/
Bf4 IEEE Xplore https://ieeexplore.ieee.org/
Bf5 IGI-Global https://www.igi-global.com/
Bf6 Redalyc https://www.redalyc.org/
Bf7 | Scielo https://scielo.org/es/
Bf8 ScienceDirect https://www.sciencedirect.com/
Bf9 | Taylor & Francis https://taylorandfrancis.com/

Tabla 3: Motores de Busqueda

2.1.1.5- Estrategias de Inclusion/Exclusion

En la Tabla 4 se especifican los criterios de inclusion y exclusidon para conformar la lista de articulos a
estudiar.

Inclusién Exclusion
11 Estudios primarios o secundarios | E1 Articulos repetidos
escritos en espafol, inglés o francés
reportados en congresos nacionales o
internacionales de renombre y revistas
cientificas disponibles en alguna de las
fuentes especificadas.

12 Articulos que cuenten en el resumen, | E2 Estudios que no cumplan los criterios de
palabras claves o en el texto al menos la inclusion

siguiente combinacion de palabras
Exito +proyecto + software/Sistemas de
informacién

Fracaso + proyecto + software/Sistemas
de informacién

13 Articulos que ese encuentren en el | E3 Estudios a los que no se tenga acceso a la
periodo de busqueda especificado 2017- totalidad del contenido.
2020

Tabla 4: Estrategias Inclusién/ Exclusion

2.1.1.6- Estrategias de Calidad

Al momento de analizar la calidad de los articulos se establecieron 4 estrategias para determinar si
los mismos pueden ser parte de la presente investigacion. Las mismas se detallan en la Tabla 5.
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Calidad
cQl Que los objetivos estén claramente definidos
cQ2 Que los estudios estén orientados a lograr el objetivo
cQ3 Que las variables se encuentren claramente medidas
ca4 Que estén claros la interpretacién de los resultados

Tabla 5: Estrategias de Calidad

2.1.1.7- Estrategias de extraccion de datos y contabilizacion

Ante la necesidad de extraer toda la informacion relevante que pudiera dar respuesta a las preguntas
de investigacidén es que se disefia un formulario de extraccién de datos. Esta plantilla contempla las
“caracteristicas relacionadas con la investigacion” como datos generales y caracteristicas del contexto,
propdsito y contribuciéon que se irdn desarrollando a lo largo de la investigacidon junto con las
“caracteristicas propias de los proyectos de desarrollo de software” analizado por los investigadores
teniendo en cuenta los criterios de éxito y fracaso los factores asociados las dimensiones a los que los
mismos hacen alusidn.

1) General (G): en la Tabla 6 se detallan los datos relevantes de identificacion de los diferentes paper
que surgen de la busqueda como titulo, autores, palabras claves, afio, etc. La estrategia se centra en
identificar caracteristicas propias del informe de investigacion e indicar si corresponde incluirlo o no
segun los criterios previamente especificados.

G1 Titulo Alfanumérico
G2 Autores Alfanumérico
G3 Palabras claves Alfanumérico
G4 Motor de busqueda Alfanumérico
G5 Afio Alfanumérico
G6 Cantidad de citas Numérico
GENERAL | G7 Publicacién Alfanumérico
G8 Ranking (https://www.scimagojr.com/) Alfanumérico
G9 Pais Alfanumérico
G10 | Tipo de publicacién Alfanumérico
G11 | Problema Alfanumérico
G12 | Propuesta Alfanumérico
G13 | Resultados Alfanumérico
G14 | Tipo de estudio 1=Primario- 2=Secundario
G15 | Abstract Alfanumérico
G16 | Chaos Report (mencidn como antecedente) 1=SI - 0=NO
G17 | Inclusién/Exclusién 1=Inclusion- 0=Exclusion
G18 | Estrategias de investigacion 1=Cuantitativa 2=Cualitativa 3=Mixta

Tabla 6: Extraccion de Datos Generales

2) Contexto (X): hace referencia al conjunto de circunstancias en las que se suceden los desarrollos de
software. El éxito del proyecto es un concepto multidimensional atento a que significan diferentes
cosas para diferentes personas y el contexto pasa a ser crucial (Jugdev y Miiller, 2005).

3) Propoésito (P): define los objetivos que los investigadores pretenden alcanzar en sus estudios.

4) Contribucion (B): implica el aporte realizado al cuerpo del conocimiento sobre un determinado tema.

5) Caracteristicas propias de los proyectos de desarrollo de software (O): bajo este apartado se
identifican las caracteristicas propias de los proyectos de desarrollo de software evidenciando los
criterios adoptados por los investigadores para definir éxito y fracaso, los factores percibidos como
condicionantes y las dimensiones en las que los mismos se presentan.

2.1.2- Ejecucion de la revision

Conforme al proceso formalizado en la Figura 1 la etapa de ejecucidon contempla la busqueda,
seleccion segun criterios establecidos y extraccion de los datos caracteristicos registrando los mismos en
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una plantilla segin lo planificado. El proceso iterativo continua hasta la obtencidon de una muestra
significativa de 179 articulos contemplando ser representativo de los principales motores de busqueda
identificados en un periodo 2017 a junio 2020 obteniéndose investigaciones primarias y secundarias. El
perfil de la muestra seleccionada se explica segun las caracteristicas las investigaciones predefinidas.

Los articulos excluidos son documentos que habiendo cumplido los criterios de inclusién al momento
de la lectura no cumplian con alguno de los criterios de exclusion o calidad resultando el 15% total segun
se reflejan los resultados en la Tabla 7.

Estrategias
Tipo de estudios Inclusion Exclusion Total general
Primarios 147 85% 26 15% 173
Secundarios 32 86% 5 14% 37
Total general 179 85% 31 15% 210

Tabla 7: Estudios incluidos /Excluido

La muestra significativa presenta una concentracidn de un 76% en los tres principales motores de
busqueda Google Académico, ScienceDirect y IEEE. Los resultados se muestran en la Tabla 8.

Tipo de estudios

Motor de Busqueda Primarios Secundarios Total general
Google academico 40 27% 13 41% 53 30%
SCIENCEDIRECT 38 26% 7 22% 45 25%
IEEE 30 20% 7 22% 37 21%
Taylor & Francis 11 7% 0% 11 6%
Emeral 9 6% 2 6% 11 6%
IG-Global 8 5% 1 3% 9 5%
ACM 5 3% 1 3% 6 3%
SCIELO 4 3% 1 3% 5 3%
REDALYC 2 1% 0% 2 1%
Total general 147 100% 32 100% 179 100%

Tabla 8: Distribucion por motor de busqueda

La muestra significativa se obtiene en junio 2020 arrojando la distribucién por afio de publicacion en
la Tabla 9.

Tipo de estudios

Afio Primarios Secundarios Total general
2017 45 31% 14 44% 59 33%
2018 34 23% 4 13% 38 21%
2019 47 32% 10 31% 57 32%
2020 21 14% 4 13% 25 14%
Total general 147 100% 32 100% 179 100%

Tabla 9: Distribucion por afio de publicacion

Las estrategias elegidas por los autores para realizar sus investigaciones son mayoritariamente mixtas
en la Tabla 10 se expresan los resultados en nimero de estudios.

Estrategias de investigacion

Tipo de estudios Cuantitativa Cualitativa Mixta Total general

Primarios 33 38 76 147
Secundarios 17 15 32
Total general 33 55 91 179
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Tabla 10: Estrategias de investigacion

Muchos de los estudios se desarrollan en el contexto de una metodologia especifica, otros fundan

sus investigaciones en cualquier contexto metodolégico ampliando sus conclusiones. Si bien cada

contexto es Unico, existen caracteristicas que se repiten en muchos estudios a lo largo del tiempo. En este

sentido se identifican 13 contextos recurrentes que, si bien fueron identificado por otros autores antes

de la presente investigacion, comienzan a ampliarse y formalizarse con fuerza denotando caracteristicas

diferenciales bien marcadas:

1.

Desarrollo dgil (X1): surge como concepto dentro del dominio de desarrollo de software y
proyectos de Tl con un el “Manifiesto agil” en 2001, combina valores y principios respaldados
por un conjunto de practicas, herramientas y técnicas utilizadas para entregar valor al cliente
teniendo en cuenta la imprevisibilidad del proyecto y los requisitos cambiantes (Augustine,
2005). Hace énfasis en 4 valores: los individuos e interacciones por encima de los procesos y
herramientas, el software funciona por encima de la documentacion, la colaboracion del cliente
por encima de la negociacion del contrato, la respuesta al cambio por encima del seguimiento
de un plan (Uribe y Ayala, 2007). Surge asi el concepto de actividad dejando atras el concepto de
etapa, produciendo una organizacion a comodidad del equipo de trabajo, en paquetes pequeiios
(Uribe y Ayala, 2007).

De las investigaciones relevadas, los estudios de Tam, da Costa Moura, Oliveira y Varajdo (2020)
identifican algunas caracteristicas particulares de los desarrollos agiles en los que se destacan el
flujo libre de comunicacion posibilitando que cualquiera pueda presentar ideas dentro del
equipo, dando flexibilidad con respecto a los modelos tradicionales ya que puede cambiar su
flujo de trabajo basado en cualquier nueva solicitud de modificaciones. Es asi que el equipo llega
a la mejor solucion realizando experimentaciones (Tam, da Costa Moura, Oliveira y Varajao,
2020). La participacion del cliente es crucial para que el modelo demuestre su valia, el trabajo se
entrega en incrementos, se prepara un modulo y se da una demostracion al cliente para
confirmar el trabajo en la direccidn correcta, tiene un concepto de propiedad compartida, cada
miembro del equipo es igualmente responsable de su contribucidn y la estructura es organica,
flexible y participativa, fomenta el desarrollo social y la participaciéon (Tam, da Costa Moura,
Oliveira y Varajao, 2020).

Para Ciric, Lalic, Gracanin, Tasic, Delic y Medic (2019) la agilidad se centra en la flexibilidad,
aceptabilidad del cambio, avance continuo y fuerte interaccién. El proceso de desarrollo debe
ser analizado como un comportamiento, se enfatizan los factores de la gente y la fuerza de
trabajo en equipo, por lo tanto, la coordinacidn y la gestién de equipo tiene una influencia directa
en la productividad (Fatema y Sakib, 2017).

Planteado como un enfoque incremental e iterativo, evita parte del plan, permite un mejor
manejo de los recursos y flexibiliza los cambios de requisitos (Tam, da Costa Moura, Oliveira y
Varajdo, 2020). La metodologia se basa en valores en lugar de un plan y utiliza conocimiento
tacito entre los miembros del equipo en lugar de documentacidon pesada y las tareas de
planificacidn principal, inicial y Unica se reemplaza por una serie iterativa y adaptativa justo a
tiempo cada una de las cuales se ejecuta siempre que sea necesario (Ahimbisibwe, Daellenbach
y Cavana, 2017).

Los beneficios del desarrollo agil son el ahorro de costos y la velocidad de entrega pudiendo
eliminar la burocracia, desmantela la gestion tradicional de desarrollo de software para dar via a
la experimentacién (Pace, 2019b).

Desarrollo tradicional (X2): las metodologias tradicionales se basan en un método lineal e
incremental, son caracterizadas por un enfoque basado en plan en donde los requisitos estan
claramente especificados y hay pocos cambios lo que lo hace algo prescribo y pesado en procesos
y documentacidn (Ahimbisibwe, Daellenbach y Cavana, 2017).
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Tam, da Costa Moura, Oliveira y Varajao (2020) identificaron algunas caracteristicas particulares
de los desarrollos tradicionales entre los que se destacan el enfoque de arriba hacia abajo lo que
produce la imposibilidad de hacer cambios, tiene un estilo de liderazgo de trabajo con una
estructura burocratica, la planificacion se realiza para llevar a cabo las diversas fases, el cliente
solo participa en las fases iniciales de la recopilacidn de requisitos, el plan del proyecto se prepara
antes de desarrollo, hay una entrega Unica del producto.

La gestidn tradicional de proyectos implica una planificacion y control detallados y completos,
con el importancia de definir los requisitos del cliente, al comienzo del proyecto, sin cambios
posteriores, y supone también, que las circunstancias que afectan el proyecto son predecible,
que los requisitos son claros y bien entendidos (Ciric, Lalic, Gracanin, Tasic, Delic y Medic, 2019).
En el desarrollo tradicional, el cliente obtiene el producto final después de la finalizacién del
desarrollo y este satisface o insatisfecho el cliente (Dhir, Kumar y Singh, 2019).

Para Pace (2019b) el enfoque tradicional toma la perspectiva que un control riguroso y jerarquico
maneja mejor la complejidad y resulta familiar y facil de usar y maximiza la calidad ya que los
errores pueden ser detectados y resueltos en el proceso.

3. Desarrollo indistinto (X3): se identifica cuando no es relevante la metodologia implementada y
las conclusiones nos son inherentes a ningln contexto especifico dentro de los marcos
metodoldgicos. Muchos de los trabajos relevados no consideran un contexto relevante ni
caracteristico que pueden influir en sus conclusiones el ambito en el que se ejecutan las tareas
del desarrollo de software. Muchos otros contextos se plantean como metodologias hibridas que
contemplan una combinaciéon no muy clara sobre en la medida que prevalece las metodologias
agiles y las tradicionales creando una tercera categoria que tiende a independizarse de ambas.

4. Codigo Abierto (X4): es un codigo fuente disponible publicamente y de acceso gratuito, la

naturaleza colaborativa ayuda a los desarrolladores el beneficiarse de ideas novedosas
originadas en la comunidad de desarrolladores dispersos (Magsood, Eshraghi y Ali, 2017). Para
Coelho y Valente (2017) el movimiento de cddigo abierto estd contribuyendo a una reduccion
sustancial en el costo de construccion y despliegue del software dando confianza a las compaiiias
a apoyar su infraestructura de software basica, sistemas operativos, bases de datos, servidores
web. Para los autores el lanzamiento de plataformas como GitHub, Bitbucket y GitLab
modernizaron los intercambios permitiendo mejorar el cédigo. Sin embargo, identificaron
conflictos que llevan a que los proyectos no se concreten, algunos relacionados con el equipo de
desarrollo, incluyendo la falta de tiempo o interés, otras relacionados con la tecnologia obsoletas
y de poco mantenimiento y finalmente las relacionadas con el entorno del proyecto y el equipo
de desarrollo como la usurpacién, adquisicién por una empresa o asuntos legales (Coelho y
Valente. 2017).
Los autores Maqgsood, Eshraghi y Ali (2017) identifican sobre una muestra de 5000 proyectos los
atributos del software que influyen en la popularidad. Formalizan que JavaScript es el lenguaje
principal lider en términos de estrellas que han ganado y que esa popularidad se relaciona con el
numero de suscriptores.

5. Desarrollo de software Global (SDG) (X5): este contexto particular surge por la necesidad de
diferencia la adaptacién de los procesos de desarrollo de software tanto secuenciales como
agiles para poder cumplir los requisitos (Jain & Suman, 2015). Saleem (2019) amplia
comparandolo con un modelo de negocio establecido cuya motivacion principal es adquirir
recursos mas calificados a un menor costo, lograr una rapida entrega y obtener una ventaja
competitiva (Saleem, 2019). Para el autor los desafios estan relacionados con la comunicacion,
coordinacién y control que son causados por diferentes tipos de distancias, incluyendo areas
geograficas, socioculturales, temporales y organizacionales.

Las actividades de desarrollo de software global estan muy extendidas en todo el mundo y por
tanto los profesionales migran de una region a otra para asumir las tareas asignadas. La
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propensién en confiar en los demas es un factor critico e influye positivamente en el éxito de
estos proyectos (Calefato, laffaldano, Lanubile y Vasilescu, 2018).

Los desafios que enfrentan de orden tecnoldgico asociados a los conflictos con los procesos, la
zona horaria, la falta de reuniones cara a cara y de orden humano como adaptabilidad al nuevo
entorno, dificultades en la comunicacién, lenguaje y diferencias culturales implican un gran
desafio, pero grandes riesgos (Arumugam, Kameswaran y Kaliamourthy, 2017)

6. Cartera de proyectos (X6): es una coleccidon de proyectos, programas, carteras subsidiarias y
operaciones gestionadas como un grupo para alcanzar objetivos estratégicos (PMI 2017). Para
Hoffmann, Ahlemann y Reining (2020) los desarrollos de software actuales ejercen una presion
significativa sobre la gestion de cartera de IT requiriendo que las mismas estén estratégicamente
alineadas y sean eficientes, pero agiles.

Para Kaufmann Kock y Gemiinden (2020) las capacidades agiles tienen una influencia positiva en
las carteras de proyecto a través del reconocimiento de estrategias emergentes en entornos
inciertos. El éxito se mide en términos del desempefio de la inversion en conjunto y la realizacion
de beneficios.

La cartera de IT contienen muchas y variadas interdependencias, el fracaso de un proyecto puede
tener consecuencias masivas razon por la cual evaluar la criticidad de uno es un factor clave de
éxito para toda la cartera (Neumeier, Radszuwill y Garizy, 2018). Es asi que la multiplicidad de
proyectos abordados por equipos pequefios, enfocados y menos dispersos presentan mejores
resultados (Sanchez y Terlizzi, 2017). El objetivo final es maximizar la contribucion de valor de la
gestidn de cartera al éxito corporativo (Kaufmann Kock y Gemiinden, 2020).

Martinsuo y Geraldi (2020) interpretan la cartera de proyectos como una organizacién temporal
sustentado en la idea clasica de evolucidn y social con limites semipermeables al contexto
promoviendo su impacto estratégico. Exponen que las carteras de proyecto son complejas atento
a que estan compuestas de componentes Unicos, temporales e inciertos.

7. Proyectos complejos (X7): Bakhshi, Ireland y Gorod (2016) caracterizan los contextos complejos
como uno de los principales factores de fracaso en los proyectos de desarrollo de software por
sus comportamientos emergentes e inesperados. Floricel, Michela y Piperca (2016) describen
tres perspectivas de la complejidad de proyecto, la “estructural” centrandose en la interaccion
entre sus componentes que no puede ser explicado o deducido de las propiedades individuales,
la “dindmica” centrandose en los procesos que provocan cambios repentinos, radicales e
impredecibles en el sistema, y la “representacional” que implica la incapacidad de los actores y
organizaciones para representar la realidad y su dindmica. Estudios realizador por los autores
Floricel, Michela y Piperca (2016) demostraron también que los factores de complejidad se
asocian con una reduccion del rendimiento de finalizacién, pero también con aumento de
rendimiento de innovacién. Por otro lado, encontraron que las percepciones de alta complejidad
pueden generar mas intensos esfuerzos de representacion, seguidos de la implementacién de
estrategias especiales lo cual pone a los proyectos complejos dentro de una categoria con
caracteristicas especiales (Floricel, Michela y Piperca, 2016).

En la presente investigacion Nguyen y Mohamed (2020) retoman la definicion de Vidal, Marle y
Bocquet (2011) para el contexto de proyecto complejos indicando la “complejidad” como
propiedad de un proyecto que hace que sea dificil de comprender, prever y mantener bajo
control su comportamiento incluso cuando se proporciona informacion completa sobre el
sistema.

Para Damasiotis y Fitsilis (2019) la nocién multidisciplinaria y multifacética de la complejidad del
proyecto conduce a varias diferencias e identifican que existe una gran dificultad para distinguir
entre proyectos complejos y complicados. En este sentido establecen que incluso un proyecto a
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10.

11.

gran escala, que es autonomo, que esta bien definido, es claro y es estructurado en pasos para
la solucion puede ser complicado, pero no complejo.

Pace (2019a) basado en el marco propuesto por Snowden (1999) identificando un contexto
simple en los que una causa conduce a un efecto, una causa con multiples efectos o un efecto
con multiples causas, el dominio complejo donde existe una causa estricta pero no se puede
establecer una relacion de efecto y el cadtico donde los agentes o elementos son no
relacionados. Para Snowden (1999) un contexto cadtico puede conducir a la complejidad de lo
complicado a lo simple a medida que aumenta el conocimiento, la informacidn y la inteligencia.
Mohseni, Tabassi, Kamal, Bryde y Michaelides (2019) definen la complejidad como la reaccion de
una organizacion o informacion de un sistema cuyos componentes interactlian mientras que no
hay instrucciones razonables para enfrentarse con el conflicto, identificando la incertidumbre, la
ambigliedad e interdependencia caracteristicas particulares de esos proyectos.

Para Daniel y Daniel (2018) la complejidad no es un concepto claro y unificado, entienden que es
un constructo asociado al paradigma no deterministico atento a que la misma define la
estructura y dindmica del proyecto como un sistema y la incertidumbre define las condiciones de
la toma de decisién conectando ambos constructos por el concepto predictibilidad.

Mejora de procesos (X8): contempla los desarrollos de software en contextos de mejora de
procesos organizacionales. La mejora de procesos de software incluye una serie de tareas como
el alcance del proceso, evaluacion, disefio, realizacion y mejora continua (Kuhrmann y Miench,
2019). Durante afios las empresas han buscado implementarla para contribuir e incrementar el
rendimiento y la utilidad de los procesos (Garcia Rodriguez, Milanés Zamora, Trujillo Casafiola,
Febles Rodriguez, Gonzalez y Jorge, 2018). Las nuevas practicas agiles indican una tendencia a
integrar la mejora de proceso emergiendo nuevos modelos que contemplan un continuo
aprendizaje (Kuhrmann y Muench, 2019).

Proyectos a gran escala (X9): son proyectos con alto costo, en los que intervienen muchas
personas y tienen una larga duracién (PMI, 2017). Ejemplo de ello se evidencia en los proyectos
distribuidos a gran escala conformado por el esfuerzo colectivo realizado por multiples
desarrolladores (Calefato, laffaldano, Lanubile y Vasilescu, 2018).

Desarrollo en Pymes (X10): Los desarrollos de software en pequeias y medianas empresas
presentan caracteristicas propias como volatilidad, inestabilidad, mala distribucién de tareas,
limitaciones técnicas y competitivas que imponen la escala de produccion (Maulini, Straccia y
Pollo-Cattaneo (2019) . Las Pymes contribuyen significativamente a la economia de los paises,
los autores Correa, Castafieda, Quintero y Giraldo (2018) identifican en este contexto que los
directores de proyecto deben centrarse en los requisitos, necesidades y expectativas del cliente,
planificacion progresiva monitoreo y control a través de una definicién clara de alcance y el uso
de metodologias de gestion.

Desarrollo app (X11): una APP es un elemento de software que cualquier persona con una
plataforma se puede instalar sin necesidad de conocimientos técnicos (Martin, Sarro, Jia, Zhang
y Harman, 2016). Los desarrollos de app presentan distintas caracteristicas, la disponibilidad, el
costo, la funcionalidad y la usabilidad son algunos de los factores que determinan el éxito o no
de una aplicacién. La confiabilidad pasa a ser un criterio importante (Linares-Vasquez, Bavota,
Bernal-Cardenas, Di Penta, Oliveto y Poshyvanyk, 2013). La forma de interaccién con los usuarios
es diferente y el éxito depende de la calificacidon de los usuarios. En estudios anteriores Tian,
Nagappan, Lo y Hassan (2015) analizaron 28 factores a lo largo de ocho dimensiones para
comprender en qué se diferencian las aplicaciones de alta calificacion de las de baja calificacion
identificando que las mismas son mas grandes, con un cddigo mas complejo, con mads
condiciones previas, mas esfuerzo de marketing, mas dependencias en bibliotecas y utilizan
bibliotecas Android de mayor calidad. La tremenda tasa de crecimiento de la aplicacion movil
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mercado en los ultimos afos ha atraido a muchos desarrolladores solitarios a crear aplicaciones
moviles no obstante se estd luchando en el mercado por alcanzar un punto de equilibro y
evolucionar hacia un desarrollo exitoso (Tian, Nagappan, Lo y Hassan, 2015).

Los estudios que surgen de la presente investigacion, Palomba, Linares-Vasquez, Bavota, Oliveto,
Di Penta, Poshyvanyk, Y De Lucia (2018) analizaron la interaccion entre los desarrolladores y los
usuario a través de las calificacidn y la sefializacién de errores o caracteristicas deseadas para
permitir un mecanismo de seguimiento valido para desarrolladores y directores de proyecto
encontrando que la mitad de los desarrolladores entrevistados tuvieron en cuenta a menudo o
muy a menudo las observaciones de los usuarios e implementaron cambio y que son
recompensado por la calificacién mayor.

12. Ambito piiblico (X12): Crawford y Helm (2009) lo definen como un contexto sujeto a presiones

politicas y cuestiones relacionadas con el escrutinio y la rendicidn de cuentas.
Lappi y Aaltonen, (2017) consideran las relaciones en este ambito como el propésito de servir a
un publico mas amplio y sus miembros, como ciudadanos individuales, corporaciones u
organizaciones sin fines de lucro identificando que se enfrenta a un tremendo desafio no solo
para actualizar sus procesos o servicios de infraestructura sino también para desarrollar su
eficiencia y efectividad de los proyectos de desarrollo de software tienden a fallar. Es asi que, las
metodologias agiles causan tension en las organizaciones del sector publico caracteristicamente
estable e inflexible (Lappi y Aaltonen, 2017).

13. Ambito académico (X13): estd relacionado con actividades que permitan identificar
comportamientos dentro de un dambito controlado. Autores como Santana, Santos, Silva, Villar,
Rocha y Gongalves (2017) proponen una experiencia con estudiantes utilizando la metodologia
de scrum obteniendo conclusiones acerca de la factibilidad del uso de la metodologia incluso
cuando la experiencia es limitada o nula. Jitpaiboon, Smith y Gu (2019) realizaron una encuesta
a una muestra de 121 estudiantes matriculados en un curso de gestién de proyecto con
experiencia en proyectos de equipo identificando que las herramientas de gestidn, las mejores
practicas y el apoyo gerencial son igualmente importantes para el éxito del proyecto.

En la Tabla 11 se pueden visualizar los principales contextos identificados en los estudios
seleccionados. La mayoria de los estudios buscan generalizar sus conclusiones en contextos menos
acotados metodolégicamente y poderlos extrapolar a cualquier tipo de desarrollo (80). Esto conduce a
pensar que los investigadores ya no estan interesados en identificar contextos metodolégicos como
caracteristica particular con conclusiones distintivas. Si bien se verifica una preponderancia de desarrollos
agiles (24) y los proyectos a gran escala (9) y el desarrollo de software global (5) son mencionados se nota
una tendencia muy marcada a extrapolar los resultados de las interacciones a cualquier tipo de desarrollo
llevando a los investigadores a no considéralo una caracteristica relevante susceptible de ser mencionada.
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Tipo de estudios

Contexto Primarios  Secundarios
X1 Desarrollo Agil 24 1
X2 Desarrollo tradicional 1 0
X3 Desarrollo indistinto 80 17
X4  |Codigo abierto 1 0
X5 Desarrollo de software 5 3
X6 Cartera de proyectos 6 1
X7 |Complejos 3 5
X8 |Mejora de proceso 4 1
X9 Proyectos a gran escale 9 3
X10 |Desarrollo en pymes 1 0
X11 |Desarrollo de app 1 0
X12 |Ambito publico 4 1
X13 |Ambito academico 8 0

Total de estudios 147
Tabla 11: Contexto de las investigaciones

w
N

En los estudios relevados se identificaron diferentes propdsitos surgiendo la siguiente clasificacion:

1.

Evaluar (P1): implica valorar teniendo en cuenta diversos elementos o juicios. Tal es el caso
varios investigadores que como Cantun Mata, Torres-Castillo, Alcaraz-Corona y Banda-Mufioz
(2018) proponen determinar la correlacién entre calidad, tiempo y costo en proyectos de
desarrollo de software, para ello parten de ciertas afirmaciones y determinan la confiabilidad y
el grado de correlacion a través de diferentes métodos otorgandole un valor a la propuesta. Fink
y Pinchovski (2020) a través de un experimento donde se solicita a los directores de proyectos
de desarrollo de software tomen decisiones que ahorren tiempo sobre dos escenarios similares
y sin informaciones relevante confirmando sus afirmaciones de que las decisiones de ahorrar
tiempo al aumentar la velocidad del desarrollo de software esta sesgada emitiendo juicios de
valor en los resultados observados.

Validar (P2): implica dar fuerza o firmeza a alguna afirmacién. Los trabajos de Luong, Sivarajah y
weerakkody (2019) validan que la inteligencia emocional contribuye a los desafios de la gestidn
de proyectos de sistemas de informacién bajo metodologias agiles formulando una serie de
afirmacionesy presentando correlaciones como pre-requisitos para indicar una inferencia causal.
Bueno y Gallego (2017) validan que el apoyo de la alta gerencia, clave en la implementacion de
un proyecto de sistemas de informacion, esta positivamente relacionado con la comunicacién y
capacitacion dando fuera a las afirmaciones planteadas.

Proponer (P3): implica manifestar una idea, proyecto o plan con la intencién de que otros la
acepten. Los autores Rojagopalan y Srivastava (2018) proponen un nuevo parametro
propiciando un enfoque holistico para medir proyectos en contraste con la visién tradicional de
tiempo y costo identificado como “indice de salud del proyecto”. Los autores consideran que el
compuesto integra multivariable propuesto puede utilizarse como monitor del progreso del
proyecto. Cristaldo, Ballejos y Ale (2019) presentan en sus investigaciones una propuesta
metodoldgica de enfoque “hibrido” para el seguimiento integral de proyectos de tecnologia de
la informacidn y comunicacién en la administracién publica.

Informar una experiencia (P4): expresa la accion a través de la cual un investigador cuenta algun
hecho que ha observado. Estudios como los realizados por Sharma, Agrawal, Deore y Kumari
(2020) muestran como el proceso agil funciona en la industria de software actual. Los autores
proponen a dos grupos de estudiantes de ingenieria el desarrollo de un software incluyendo en
uno de ellos la retrospectiva como parte del proceso informando que los problemas enfrentados
por este equipo se redujeron en el segundo intento.
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6.

Sintetizar la evidencia disponible (P5): exponer en forma breve un conjunto de ideas
fundamentadas sobre un asunto material de estudio. Ejemplo de estudios como los de Stevenson
y Starkweather (2017) que revisan la literatura de los ultimo 25 afios identificando 142 factores
de éxito en los proyectos de tecnologia de la informacidn triangulando con una encuesta para
determinar el impacto que cada uno tiene en el éxito del proyecto. Autores como Octavianus y
Mursanto (2018) utilizando el procesamiento de jerarquia analitica (AHP) resume los principales
factores en los proyectos de implementacion y desarrollo de software determinando su rango
critico.

Opinar (P6): implica expresar una idea sobre un tema en el que se cree.

La Tabla 12 da cuenta que los propdsitos de la mayoria de los estudios relevados estdn enfocados en

informar una experiencia y analizan causales de éxito y fracaso (80). Varios autores validan que tan

positivamente o negativamente estan los factores relacionados con alguna caracteristica o atributo (30).

En igual medida se situa la propuesta de marcos, metodologias o indicadores que puedan contribuir a

mejorar las expectativas de éxito de un proyecto de desarrollo de software (28). La mayoria de los estudios

secundarios reflejan claramente una sintesis acabada de los factores que condicionan el éxito y fracaso

(22).

Tipo de estudios

Proposito Primarios |Segundarios
P1 Evaluar 5 0
P2 Validar 30 1
P3 Proponer 28 9
P4 Informar una experiencia 80 0
P5 Sintetizar la evidencia disponible 0 22
P6 Opinar 4 0

Total de estudios 147 32

Tabla 12: Propésito de las investigaciones

En la investigacion se identificaron diferentes contribuciones necesarias para el éxito de los proyectos de
desarrollo de software:

1.

Modelo (B1): representa un esquema tedrico de un sistema o realidad compleja que se elabora
para facilitar su comprensién o estudio.

Meétodo (B2): modo ordenado de proceder, compuesto por pasos claros y objetivos que deben
seguirse para completar la tarea.

Proceso (B3): conjunto de operaciones relacionadas entre si que se llevan a cabo para generar
un resultado o elaborar un producto.

Herramientas (B4): conjunto de técnicas y procedimientos para realizar una accién con el
objetivo de lograr un fin.

Métricas (B5): en ingenieria de software es un standard de medida del grado en que un sistema
0 proceso posee alguna propiedad.

Conocimiento de determinantes (B6): iimplica la identificacion de factores que condicionan el
éxito y fracaso y sus posibles correlaciones. Dada la cadena de busqueda de la presente revisidon
el mayor porcentaje de los papers deberian estar en esta contribucion.

Marco de trabajo (B7): conjunto estandarizado de conceptos, practicas y criterios para enfocar
un tipo de problematica particular que sirve como referencia para enfrentar y resolver nuevos
problemas de indole similar.

La contribucidn mas importante frecuente que realizan los autores es el conocimiento de factores y
determinantes que condicionan el éxito y fracaso (109) al menos en su identificacion. Hay varios marcos
de trabajo (18), modelos (9) y métodos (4) propuestos sin embargo no hay ningun proceso (0) especificado
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en términos de operaciones, reglas o condiciones que permitan asegurar un resultado. En la Tabla 13 se
resumen los resultados.

Tipo de estudios

Contrubucion Primarios |Segundarios
B1 Modelo 9
B2 Método 4 0
B3 Proceso 0 0
B4 Herramientas 4 2
B5 Métricas 3 0
B6 Conocimiento de determinantes 109 23
B7 Marco de trabajo 18 6

Total de estudios 147 32

Tabla 13: Contribucion de las investigaciones

Para poder contestar las preguntas de investigacion existen otras caracteristicas relevantes que
requieren de una adecuada clasificacion que son propias de los proyectos de desarrollo de software. En
este sentido es necesario saber cudles son los criterios, los factores y dimensiones en la que los mismos
son relevantes.

Hay varias miradas a la hora de definir los criterios de éxito y fracaso. Hughes, Rana y Simintiras (2017)
identifican que las hipdtesis implicitas basicas dentro de cada estudio que analizaron es ver al proyecto
exitoso en criterio de “costo”, “tiempo” y “calidad” y el éxito del proyecto como la entrega exitosa del
objetivo como impulsores muy separados donde el fracaso de uno no necesariamente es el fracaso del
otro, pero considera que ambos sumados a los beneficios en mediano y corto plazo deberia ser una
medicién mas completa. Bhuiyan y Setia (2018) consideran que existe una forma subjetiva de evaluar el
proyecto desde la narrativa de las partes interesadas.

Histéricamente el fracaso o éxito del proyecto se ha visto definido en torno alo denominado tridangulo
de hierro, que incluye “tiempo”, “costo” y “calidad”, sin embargo, la percepcidon se ha multiplicado y
evolucionado segun el ciclo de vida y las expectativas de las “partes interesadas” (Gupta, Gunasekaran,

Antony, Gupta, Bag y Roubaud, 2019)

Para Albert, Balve y Spang (2017) el tridngulo de hierro ha sido expuesto a numerosas criticas por sus

limitaciones en tres dimensiones “tiempo”, “costo” y “alcance” y difiere entre las partes interesadas
atento a las diferentes motivaciones es asi que distingue entre criterios duros y blandos.

La “teoria de las partes interesadas” contempla un enfoque holistico (Gupta, Gunasekaran, Antony,
Gupta, Bag y Roubaud, 2019) y condiciona el punto de partida para incrustar el aprendizaje en el sistema.

La “performance” se refiere a la evaluacidén del desempefio del proyecto. Implica la actuacién de los
directores del proyecto el logro o rendimiento. Un proyecto fallido no necesariamente indica un
desempefio deficiente de sus directores (Zwikael y Meredith, 2019). Dada la naturaleza multidimensional
de los proyectos, las reflexiones sobre el éxito pueden ir cambiando a medida que el tiempo avanza.

Albert, Balve y Spang (2017) distinguen también entre el éxito del producto del proyecto identificando
que puede parecer prometedor durante la puesta en marcha y no ser aceptado en el mercado
incumpliendo los fines comerciales y hasta incluso los de “rentabilidad econémica”.

Octavianus y Mursanto (2018) identifican como primera jerarquia de los factores de riesgos criticos
para los proyectos de implementacién y desarrollo de software “costo”, “tiempo”, “alcance”,
“performance técnica y de procesos” y la “aceptacion del cliente”.

Los criterios de éxito y fracaso son las variables dependientes mediante las cuales los investigadores
identifican el final del camino luego de que los factores influyen en el desenlace. Esta institucionalizado
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que el éxito de los proyectos se puede identificar objetivamente mediante el triangulo de hierro (costo
asociado al presupuesto, alcance asociado a la calidad y el tiempo relacionado el cumplimiento del
cronograma). Subjetivamente surge la aceptacion del cliente/usuario como una variable relacionada con
la percepcion y que puede evolucionar con el tiempo. Se puede construir a medida que avanza el proyecto,
es en este punto donde la performance pasa a ser importante como criterio para finalmente evaluar a los
proyectos a largo plazo, el impacto econdmico y comercial que este tiene luego de su implementacidn. En
este sentido se determinan como criterios de asociados al éxito y fracaso a 6 caracteristicas que presentan
la cuantificacion en términos de frecuencia e aparicidn en los estudios relevados:

1. Costo/Presupuesto: implica que el presupuesto estimado no se cumple por situaciones no
contempladas.

2. Calidad/Alcance: implica que los requisitos previos son modificados y que se toman
decisiones conforme a la calidad o a la cantidad de funcionalidades establecidas en el
comienzo del proyecto.

3. Tiempo/Cronograma: implica que el tiempo planificado para el desarrollo completo del
proyecto se ve afectado por imprevistos no contemplados.

4. Performance: relacionado con el desempefio del proyecto

5. Econémico/ Comercial: relacionado con el cumplimiento de expectativas econdmicas y

comerciales identificadas en el origen del proyecto de desarrollo de software.
6. Aceptacion por parte del cliente/Usuario: implica el cumplimiento de las expectativas de los
clientes y usuarios con respecto a las funcionalidades establecidas previamente.

La Tabla 14 resume los criterios mencionados por los investigadores al momento de definir éxito y
fracaso en los proyectos de desarrollo de software. Se evidencia un gran acuerdo entre los investigares
en considerar costo, alcance, tiempo y aceptacidn por parte del cliente los criterios para identificar un
proyecto exitoso. Sin embargo, comienza a ser relevante el criterio de performance concepto que tiende
a integrar de una manera holistica los criterios duros y blandos dejando en evidencia la complejidad de
establecer criterios.

Criterios de éxito y fracaso

Economicos Aceptacion

y por parte
Tipo de estudios Costo Alcance Tiempo Perdormance comerciales del cliente
Primarios 73 66 73 40 3 70
Secundarios 20 14 91 7 1 11
Total general 93 80 164 47 4 81

Tabla 14: Criterios de Exito y Fracaso identificados en los estudios

Previo a la identificacidon de factores se debieron establecer dimensiones que pudieran dejar en
evidencia en que dambitos esos factores interactian. Para Gupta, Gunasekaran, Antony, Gupta, Bag y
Roubaud (2019) el fracaso del proyecto es un problema multidimensional que incluye diferentes factores
que son agrupados en la literatura de acuerdo a componentes de un sistema mas amplio en lo que se
refiere a tecnologia de informacién y los mismos derivan de percepciones de los profesionales de proyecto
no existiendo mucha evidencia empirica.

Iriarte y Oré (2017) consideran que existen muchos estudios que identifican criterios y factores que
se basan en las diferentes percepciones de las partes interesadas en el momento que se funda el proyecto.

Alsunki, Ali, Jaharadak y Tahir (2020) proponen para los proyectos de desarrollo de software un marco
con 16 variables que las agruparon en cuatro dimensiones: “Organizacion” incluye factores como la
cultura y el apoyo de la direccion, “Entorno” mencionan el uso de técnicas, herramientas y las practicas
de desarrollo, “Procesos” incluyen la complejidad del proyecto y la comunicacion y “Personales”
consideran el esfuerzo y habilidades técnicas.
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Garousi, Tarhan, Pfahl, Coskuncay y Demirérs (2019) identificaron tres categorias: “Organizacional”,
“Equipos” y “Clientes”, sin embargo, mucho de los factores criticos agrupados en la categoria
organizacional otros autores los agrupan dentro de la categoria procesos como la planificacion, monitoreo
y control del proyecto.

Para McConnell (1997) el “Proceso” incluye tanto metodologias de gestion como metodologias
técnicas sin embargo dada la implicancia de los factores se decidié separarla creando la dimensidn
Técnica.

Dhir, Kumar y Singh (2019) analizan los factores de éxito y fracaso en proyectos de desarrollo de
software y proponen una agrupacion 5 dimensiones: “Organizacion” con factores como la comunicacién
y la cultura cooperativa, “Equipo” con factores como motivacion, colaboracion y expertise, “Procesos”
donde incluyen la planificacion, el monitoreo del equipo entre otros, “Técnico” como la falta de uso de
técnicas y herramientasy finalmente “Documentacion” indicando como factor de éxito la documentacidn
necesaria.

Stevenson y Starkweather (2017) los 142 factores de éxito de proyecto de tecnologia de la
informacion los agruparon en 5 grupos. “Proyecto” que incluye los factores considerados criticos para el
éxito del proyecto como el triangulo de hierro (tiempo, presupuesto, especificaciones) agregando algunos
especificos como los objetivos, el propdsito comercial, estratégico y técnico como singularidades de la
actividad urgencia y politica; “Organizacionales” identificando que son las restricciones atento a que las
organizaciones no pueden transformarse para crear el ambiente 6ptimo para cada proyecto individual,
los procesos de control de cambio, los programas, las carteras, la madurez y la cultura corporativa son
elementos criticos que condicionan el éxito; “Jefe de proyecto/Factores de equipo” el liderazgo, la
capacidad de comunicacidn en multiples niveles, habilidades verbales y escritas, actitud y la capacidad de
lidiar con la ambigliedad y el cambio son factores criticos que se ven reflejados en el jede de proyecto y
la educacién, experiencia y compromiso estan entre los principales atribuibles al equipo; “Comunicacion”
a todos los niveles como predictor mas importante del éxito; “Usuarios y partes interesadas” incluyendo
la importancia de cumplir con sus expectativas.

Octavianus y Mursanto (2018) identifican como segunda jerarquia de factores de éxito del proyecto
a “medio ambiente externo” (reglas y regulaciones, tendencias, indice de subcontratacion),
“caracteristicas organizacionales” (cultura, estructura, aprendizaje, diversidad de jerarquia), “tecnologia”
(problemas de datos, seleccién de software/hardware, soporte), “actitud de gestion” (objetivos y vision
claros, planeamiento estratégico, personal calificado, participacién del usuario, reeingenieria, canal de
comunicacidon, compromiso y soporte de la alta gerencia) y “caracteristicas humanas” (habilidades
individuales, de equipo, poder formal del jefe de proyecto).

Es evidente que no existe un acuerdo entre los investigadores en las dimensiones importantes y
relevantes a la hora de agrupar factores que condicionan el éxito y fracaso en los proyectos de desarrollo
de software es asi que, identificando las dimensiones como subsistemas de caracteristicas propias, que
agrupadas hacen girar los engranajes de los proyectos de desarrollo de software es que se identifican 9
caracteristicas:

1. Organizacion (A1): como sistema social orientado a lograr metas y objetivos, se incluyen
aqui todas esas caracteristicas institucionalizadas que la hacen unica, como la estructura
jeradrquica y sus roles, la gestion del cambio o la flexibilidad, la gestién de los aprendizajes,
el ambiente logrado a través de su cultura, los sistemas de recompensas y reconocimiento,
la gestion de conflicto, transparencia y los mecanismos establecidos para la comunicacién.

2. Equipo (A2): identificado como un grupo de personas que se organizan para cumplir un
objetivo. Se agrupan en esta dimensidn todas esas caracteristicas relacionadas con el
resultado de la actuacién independiente de las caracteristicas personales. Si bien muchas
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estan relacionadas hay distintos acoplamientos que hacen que la actuacién de un equipo
sea Unica y diferente a la suma de las actuaciones individuales.

3. Proceso (A3): implica toda la organizacion de actos sucesivos que se realizan
coordinadamente para la obtencidn de un producto. Los procesos estan enmarcados en la
metodologia de gestion dado que alli se prescriben e identifican los pasos para alcanzar el
desarrollo de software deseado.

4. Técnica (A4): implica la destreza y habilidad desarrollados por el aprendizaje y la experiencia.
Los procesos indican el “qué hacer” y la técnica el “cdémo hacerlo” con la eleccién de la
herramienta adecuada tanto como para ejecutar un desarrollo de software como para
identificar los requisitos si los requisitos son los necesarios o estan incompletos.

5. Personales (A5): contempla tanto las habilidades duras como blandas de los gerentes,
lideres y personal técnico.

6. Politico/Legales (A6): si bien este agrupamiento puede considerarse tanto dentro de la
organizacion como de factores ambientales internos y externos por su importancia y
caracteristicas particulares que atienden a situaciones coyunturales que escapan a la
posibilidad de manejo del equipo de proyecto es que se decidid agruparlos en un subsistema.
El apoyo de la direccidon puede cambiar a lo largo del proyecto sin que el equipo pueda
influenciar debido a la complejidad de situaciones coyunturales como asi también Ia
coordinacién con los gobiernos y las leyes restrictivas o no conforme que benefician y
perjudican los diferentes avances. El modelado, experimentacidn y aprendizaje a lo largo del
proyecto no pueden modificar las condiciones, solo existen posibilidades vivir, adaptandose
a la nueva realidad o morir subitamente por decisiones coyunturales directas o indirectas.

7. Financieros (A7): implica el agrupamiento de las decisiones coyunturales asociadas a lo
econdémico o financiero.

8. Terceros (A8): implica el agrupamiento de las caracteristicas relacionadas con el usuario,
cliente o interesado en que el proyecto se concrete segun lo estipulado.

9. Factores ambientales internos/ Externos (A9): la complejidad, la ambigiedad vy la
incertidumbre son restricciones tanto del contexto externo como interno. Las relaciones
humanas son en si mismas un sistema complejo que debe ser administrado. A nivel macro
agrupa todas esas relaciones de los subsistemas internos y externos antes mencionados. En
condiciones de certidumbre, se puede visualizar un sistema deterministico y prever con
cierto grado de certeza o probabilidad la evolucion de un proyecto de desarrollo de software.
Sin embargo, la mayoria de las veces, el mismo se desarrolla en condiciones de
incertidumbre que actlan como restricciones que impiden que el desarrollo suceda como lo
planificado. Es aqui donde es necesario comenzar a ver todos esos mecanismos
interrelacionados que conforman la realidad para modelar una nueva estrategia que permita
aumentar las probabilidades de éxito.

En la Tabla 15 se muestran los resultados en términos de estudios que analizan los impactos de
diferentes factores en las siguientes dimensiones.

Dimensiones
Ambientales Total de
Organizacion Equipo Proceso Técnica Personales |Politico/Legal  Financieros Terceros | internos/Exte ° di
Estudios rnos estudios
Primarios 102 93 78 37 77 39 15 67 48 147
Secundarios 20 14 20 10 20 13 7 12 14 32
Total genera 122 107 98 47 97 52 22 79 62 179

Tabla 15: Dimensiones en las que impactan los factores
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Los patrones de éxito y fracaso, son algunos de los mejores indicadores de las lecciones aprendidas,
adaptadas y utilizadas por la industria del software (Garousi, Tarhan, Pfahl, Coskungay y Demirors, 2019).
A través de los afos los investigadores han identificado muchos de ellos y los han agrupado segun
diferentes criterios en dimensiones caracteristicas. Se detectan 59 factores asociados a las dimensiones
previamente establecidas (organizacién 13, equipo 12, procesos 8, técnica 3, personas 8, politico/legal 4,
financieros 1, terceros 7, internos/externos 4). Estos son los considerados mas relevantes y
frecuentemente razén por la cual se los contabiliza de manera de poder establecer que tan frecuente es
la aparicién en el marco de la investigacidn.

1. Factores asociados a la organizacién del trabajo (FA1-i): la persona correcta en el lugar correcto
en el momento adecuado puede mejorar rendimiento del proyecto y evitar conflictos (Ahmed y
Anantatmula, 2017). En este sentido el director de proyecto puede reconocer las fortalezas de
los individuos y alinearlas con responsabilidades especificas dentro del equipo.

Liu y Chiu (2016) definen la ambigtiedad de roles (FA1-1) como la falta de informacion clara y
disponible para personas con respecto al rol esperado y distrae el desarrollo de los sistemas de
informacion. Para los autores las responsabilidades de los individuos van cambiando a medida
que transitan diferentes equipos propiciando la dificultad para completar las tareas. La definicién
de roles poco claras afecta la relacion también la relacion con los usuarios mas aun con las
caracteristicas dinamicas y de incertidumbre de los proyectos de desarrollo de software y
sistemas de informacién. La ambigliedad del rol (FA1-1) tiene un impacto perjudicial en el
rendimiento ya que puede impactar colectivamente en las capacidades de trabajo de los
individuos y esta relacionado con un sentido de impotencia y falta de control (Rezvani y Khosravi,
2019).

Para Hughes, Rana y Dwivedi (2020) se deben definir claramente los roles y las responsabilidades
requeridas para el proyecto y este factor se relaciona con la organizacion que debe formalizarlos
como garantia de responsabilidades claras e inequivocas. Los autores consideran que las
consecuencias negativas de roles mal definidos pueden ser un riesgo significativo en especial en
equipos dispersos repartidos en ubicaciones geograficas y zonas horarias separadas propiciando
requisitos malentendidos y conflictos de comunicacion.

Se entiende el conflicto en las relaciones interpersonales como las tensiones en las relaciones
entre todos los interesados del proyecto creando sintomas de hostilidad, celos, mala
comunicacion, frustracion y baja moral, bajo rendimiento del equipo y disminucidn de eficacia
(Liu, Chen, Chen y Sheu, 2011). El conflicto basado en tareas surge cuando las partes interesadas
no estd de acuerdo con la prioridad, el alcance o los requisitos de un proyecto. El conflicto basado
en procesos implica "cdmo" ejecutar tareas para lograr los objetivos del proyecto. A diferencia
de la tarea y el proceso, los conflictos de relacion tienen un efecto negativo en resultados del
grupo al interferir con los esfuerzos relacionados con la tarea, minar las relaciones laborales,
degradar el comportamiento creativo, disminuyendo la moral de los miembros y dificultando el
acceso consenso (Liu, Chen, Chen y Sheu, 2011). Gestionar el conflicto (FA1-2) en las
organizaciones es una tarea necesaria para evitar el fracaso de los proyectos. Schweiger,
Konlechner y Guttel (2020) ven el conflicto grupal como un factor que dificulta la efectividad del
grupo porque socava satisfaccién del miembro del grupo, interfiere con el flujo de informacion,
desvia la atencidn, aumenta la carga cognitiva y limita la flexibilidad, pero también lo considera
funcional siempre que se enfoque en temas relevantes de la tarea. El conflicto en los equipos del
proyecto afecta negativamente rendimiento del proyecto al aumentar la tensidn y el estrés en el
ambiente laboral (Khosravi, Rezvani y Ashkanasy, 2020).
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La capacidad de los lideres de inspirar apoyo y confianza del equipo es lo que permite crear un
buen ambiente de trabajo (FA1-13) colaborativo y resultados exitosos con equipos de alto
rendimiento (Khosravi, Rezvani y Ashkanasy, 2020).

Dada las caracteristicas del software como escala, incertidumbre e interoperabilidad es necesario
implantarse métodos efectivos a fin de coordinar al personal que hace el trabajo (Pressman,
2010). El personal debe organizarse en equipos eficaces para lograr software de alta calidad
siendo la coordinacién (FA1-3) un elemento basico para lograr una comunicacion efectiva (FA1-
5) dentro la organizacién (Pressman, 2010). El proyecto debe organizarse de manera que permita
triunfar al equipo de desarrollo de software. El apoyo esta sustentado en la comunicacion y las
técnicas de coordinacion. Asi mismo la coordinacidn tiene un efecto en la mejora de la
satisfaccion de cliente (Sanchez y Terlizzi, 2017).

Bigbee y Stevenson (2019) identifican 18 aspectos importantes de la comunicacién para el éxito
del proyecto de Tl distinguiendo entre comunicacién interna y externa y la importancia de como
organizacion garantizar flujos de informacidn correctos y adecuados. La comunicacién efectiva
no solo transmite hechos, sino que hace que las personas entiendan que funcién cumplen dentro
del proyecto, contribuye a un entorno no oportunista y de confianza. Los autores también
encontraron que los participantes del proyecto estaban menos inclinados para intentar controlar
la accesibilidad a la informacién cuando la organizacidn los motiva con una adecuada estructura
de recompensas. La comunicacion genera confianza y la creacidén de significado compartido
(Bigbee y Stevenson, 2019)

Para Hughes, Rana y Simintiras (2017) organizaciones que demuestran alto nivel de madurez en
la gestién del cambio con un enfoque estructurado (FA1-4) estan en mejores condiciones de
entregar proyectos exitosos. Para los autores las organizaciones que aceptan el caso de una
mayor integracion de las dos disciplinas deben ser capaz de flexibilizar y adaptar sus procesos en
funcién de sus niveles de madurez de cambio.

Alsunki, Ali, Jaharadak y Tahir (2020) desarrollan la teoria del ajuste del trabajo que describe
como se contacta el individuo con su medio ambiente laboral en los proyectos de desarrollo de
software y plantean la necesidad de recompensas (FA1-6) tanto como un lugar cémodo y seguro.
Para Hughes, Rana y Simintiras (2017) los resultados exitosos estan mejor asegurados donde las
organizaciones generan una cultura basada en equipos en la que los sistemas de educacion y
comunicacion, la gestidén de personas y los sistemas de recompensa estan estructurados hacia
equipos en lugar de personal individual.

Las recompensas (FA1-6) pueden incluir bonos, promociones, reputacion social e identidad,
beneficios, y la provisidn de informacidn puede incluir la comunicacién a través de interaccién y
transparencia del conocimiento respaldada por estandares apropiados (Lehtinen y Aaltonen,
2020).

Muchos profesionales y académicos respaldan firmemente la idea de que las recompensas (FA1-
6) y el reconocimiento (FA1-7) ayudan a mantener el buen humor entre los empleados y elevar
su moral, lo que a su vez conduce a mayor productividad y desempefio a nivel individual y
organizacional (Antony y Gupta, 2019).

Los estudios de Tam, da Costa Moura, Oliveira y Varajdo (2020) demostraron que la sociedad
cultura, la capacitacion y el aprendizaje son importantes variables e influencia significativa en el
éxito de los proyectos.

El aprendizaje a nivel individual y a nivel organizacional son dos elementos esenciales para el
despliegue sostenible de proyectos, la capacidad de una organizacidon para aprender y traducir
ese aprendizaje en accion rdpidamente, es la maxima ventaja competitiva (Antony y Gupta,
2019). El contenido del programa de formacién debe disefiarse con prudencia teniendo en
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cuenta la necesidad cambiante de los proyectos en el entorno empresarial dinamico (Antony y
Gupta, 2019).

Hughes, Rana y Simintiras (2017) consideran que la cultura organizacional de esconderse de las
auditorias, el andlisis post mortem inadecuado y la incapacidad de aprender (FA1-10) de las
lecciones de fracasos es una caracteristica frecuente que se visualiza en muchas investigaciones.
Hay una tendencia de las organizaciones de avanzar hacia el préximo proyecto sin aprender las
lecciones de los proyectos existentes. Establecer un proceso post mortem como un componente
integral del ciclo de vida garantizando la recoleccion y registro de datos claves y su disponibilidad
para el futuro (Hughes, Ranay Dwivedi, 2020).

Williams, Samse, y Edkins (2019) consideran que el compromiso continuo de las organizaciones
en el aprendizaje y creacién de sentido (FA1-11) es un facilitador de la flexibilidad y rapidez (FA1-
4) en la toma de decision.

Para Rezvani y Khosravi (2019) cualquier inversidn realizada en relaciones emocionales en el
ambiente de trabajo (FA1-13) genera ganancia de recursos mas productivos y la comunicacién
puede evitar que los empleados experimenten estrés y preocupacion. Los autores consideran el
estrés experimentado por el equipo de desarrollo de software se relaciona con la insatisfaccion
y la depresion.

Transparencia(FA1-8) implica hacer visible los procesos para todos los que estan involucrados
(Lei, Ganjeizadeh, Jayachandran y Ozcan, 2017). Los estudios de Pankratz y Basten (2018)
demostraron que la transparencia es un elemento clave que las organizaciones deben asegurar
atento a que conduce a la apertura y la confianza de las partes interesadas y los equipos de
trabajo. La transparencia se logra a través de una comunicacién fluida y de alta calidad. Para los
autores es fundamental conocer los problemas en una etapa temprana y asegurar la trasparencia
para no propiciar malos entendidos.

La alineacion (FA1-9) entre el gobierno de tecnologia de la informacién (corporativo) y la
gobernanza del proyecto se encuentran asociados positivamente con el desempeiio de los
proyectos (Sirisomboonsuk, Gu, Cao y Burns, 2018). Las gestiones de proyectos de desarrollos de
software traen cambios en las organizaciones, cuando los equipos perciben un alto apoyo de la
organizacion se vuelven mas seguros, optimistas y resistentes, con un clima organizacional
alineado es mas probable que las partes interesadas desempefien roles activos para ayudar a
lograr el éxito (Chen, Nakayama, Shou, y Charoen, 2020)

Schweiger, Konlechner y Giittel (2020) describen la existencia de ambiente de trabajo tenso en
proyectos dificiles y plagado de conflictos grupales. Los autores consideran que los conflictos
comienzan con incompatibilidades percibidas o discrepancias. Cada equipo posee su propio clima
de equipo que representa el concepto de intercambio de ideas y percepciones entre el equipo
miembros con el fin de promover la innovacién en los procesos de trabajo (Soomro, Salleh,
Mendes, Grundy, Burch, y Nordin, 2016). En el contexto de la ingenieria de software, el "clima
de equipo" puede definirse como una combinacion de las interacciones de los miembros de su
equipo en compartir sus percepciones sobre los procedimientos de trabajo del equipo y practicas
(Soomro, Salleh, Mendes, Grundy, Burch, y Nordin, 2016).

La Gestién del conocimiento (FA1-12) es un proceso a través del cual las organizaciones logran
descubrir, utilizar y mantener el conocimiento, con la idea de alinearlo con las estrategias de
negocio para la obtencion de ventajas competitivas (Sanchez-Sanchez, Valés-Ambrosio, Garcia-
Lirios, y Amemiya-Ramirez, Michik, 2020). La gestion del conocimiento, desde la psicologia social
de las organizaciones, radica en un proceso de influencia social de grupos colaborativos en torno
a la transferencia de un conocimiento implicito hacia un resguardo del conocimiento tacito a fin
de poder aprovechar la experiencia y habilidades de talentos y lideres ante las contingencias del
entorno, o bien, los riesgos y las amenazas del contexto (Santos, 2012).
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En la tabla 16 se muestran los factores mencionados en términos de organizacion de trabajo
contabilizados durante la ejecucion de la revision.

Tipo de estudios

Factores asociados a la organizacion del trabajo Primarios  Secundarios
FAl-1 Definicion clara de roles 13 2
FA1-2 Resolucion de conflictos 27 4
FA1-3 Coordinacidn 37 7
FA1-4 Gestidn del cambio/Flexibilidad 45 12
FA1-5 Comunicacion abierta/Madura 40 11
FAl-6 Recompensas 15 2
FA1-7 Reconocimiento 11 2
FA1-8 Transparencia 12 2
FA1-9 Falta de politicas estructurales y organizativas/alineacién 12 2
FA1-10 Capacidad deaprender 30 7
FA1-11 |Capacidad detraducir el aprendizaje/Dar sentido 24 4
FA1-12 | Gestion del conocimiento 3
FA1-13 | Buen ambiente de trabajo 25 3

Total de Estudios
147 32

Tabla 16: Factores asociados a la organizacion del trabajo

2. Factores asociados a equipos de trabajo (FA2-i): el equipo de personas competentes trabaja
para dar fuerza a una estructura organizativa debiendo tener las habilidades adecuadas,
experiencia en resolucion de problemas deseada, conocimiento y motivacion (Antony y Gupta,
2019). La composicion del equipo esta vinculada a la cognicién compartida, intercambio de
informacion, desempefio e innovacién. Para muchos proyectos de tecnologia, existe la necesidad
de responder al entorno empresarial cambiante mediante el aprendizaje dindmico nuevas
habilidades (Antony y Gupta, 2019).

Mayer, Davis y Schoorman (1995) definen confianza (FA2-2) como la disponibilidad de una parte
a ser vulnerada a la accién de la otra parte. Rezvani, Khosravi y Ashkanasy (2018) identifican tres
niveles de confianza, el individual que permite aumentar la colaboracion e iniciar mejores formas
de realizar tareas que conducen a aumentar el rendimiento individual, a nivel de equipo que se
lo considera un fendmeno colectivo cultivandose mutuamente al interactuar con sus
expectativas, percepciones y normas de comportamiento y en la organizacién a través de la
interpretacion de las policitas y procedimientos.

Zapata, Barros Justo, Torres, Sevilla y Gallardo (2019) consideran que la confianza es un factor
clave en los equipos de desarrollo de software y es mas relevante cuando estos equipos operan
en contextos virtuales o globales atento a que permite a las personas participar de actividades
riesgosas que ellas no pueden controlar o monitoreas y por tanto podrian ser perjudiciales para
ellas mismas. Para los autores un alto nivel de confianza produce comunicacién social
significativo y un feedback predecible para alcanzar la coordinacién efectiva de los trabajos
grupales.

Los estudios de Edwita, Sensuse, y Noprisson (2017) identifican la confianza como uno de los
factores relevantes asociadas a las personas que se construye a partir de fuertes lazos (cohesion)
(FA2-4) entre los miembros del equipo. A mayores lazos sociales, mayor confianza y mayor
posibilidad de cumplir con los objetivos porque se crea la vision compartida (FA2-10) (Edwita,
Sensuse y Noprisson, 2017).

La confianza es el aspecto mas importante del lider enviar para motivar al equipo, mitigar riesgos,
resolver conflictos entre interesados y asegurar el cumplimiento de los objetivos del proyecto
(Ahmed y Anantatmula, 2017). El conflicto no solo disminuye el rendimiento sino también distrae
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a los miembros del equipo y dafia las relaciones profesionales y personales (Khosravi, Rezvani y
Ashkanasy, 2020).

El tamafo adecuado del equipo (FA2-5) es sustancial a la hora de lograr una buena comunicacion
(Sommerville, 2011). Para Sanchez y Terlizzi (2017) grandes tamafios de equipos pueden
considerar un esfuerzo mayor en la coordinacion y disminuir la motivacién de los miembros de
los miembros y afectar negativamente al presupuesto. Un gran tamaino aumenta la complejidad
organizacional (Taylor, Artman y Woelfer, 2012).

El expertise adecuado (FA2-6), para McConnell (1997) la capacidad individual de los miembros
del equipo es una de las mayores influencias en la productividad y esta muchas veces la
contratacion estd orientada a la rapidez de su eleccidn en vez de quien podria realizar el trabajo
mas rapido. Los grupos con diferentes experiencias, conocimientos y antecedentes educativos
benefician la creatividad y la resolucidn de problemas en sistemas complejos (Sanchez y Terlizzi,
2017).

Alsunki, Ali, Jaharadak y Tahir (2020) desarrollan la teoria del intercambio social y evidencian que
los elementos de la vida relacional incluyen recompensas y costos. En esto se basa la teoria del
compromiso y la motivacion. Los autores evidencian que este intercambio interpersonal trae
satisfaccion para el individuo al recibir un retorno justo por su compromiso (FA2-9) y dedicacion.
Los autores consideran que para aumentar la productividad de los desarrolladores es posible
mediante la mejora de su compromiso.

La conformacién de equipos auto gestionados (FA2-11) en los proyectos de desarrollo de
software facilita la comunicacién y transmision de conocimiento, permitiendo generar una
respuesta adecuada frente a los cambios ocasionados por el entorno (Saenz Blanco, Gutierrez
Sierra y Ramos Rivera, 2018). Para los autores la autogestion les permite elegir la mejor manera
de realizar el trabajo, dado que los integrantes del equipo tienen todos los conocimientos
necesarios para el cumplimiento del proyecto este alto nivel de responsabilidad y
empoderamiento les permite aumentar continuamente el valor de los productos de acuerdo con
las necesidades y requerimientos de los clientes. El empoderamiento (FA2-11) se ejemplifica a
través de un entorno laboral basado en practicas gerenciales que permiten a los empleados
desarrollar el autonomia y responsabilidad para ser innovadores y desarrollar un
comportamiento proactivo (de Sousa Jabbour, Jabbour, Foropon, y Godinho Filho, 2018).

Para Sommerville (2011) la motivaciéon (FA2-12) significa organizar el trabajo y el ambiente
laboral para alentar a los individuos a desempenfiarse tan efectivamente como sea posible. Para
el autor si las personas no se encuentran motivadas no estaran interesadas en la actividad que
realizan, trabajaran con lentitud y serd mas probable que comentan errores y que no contribuyan
con las metas mas amplias del equipo o la organizacion.

Wang, Lin y Hajli (2019) define la motivacidn basado en el grado de autonomia, identificando la
motivacion autéonoma en la que los ingenieros de desarrollo de software entienden la
justificacion de ciertas actividades y las integran en sus valores, y la motivacién controlada
situacion en la que se sienten presionados externa (dinero, influencia de pares) o internamente
(autocontrol) para participar, tienden a centrarse en los rendimientos a corto plazo minimizando
el esfuerzo gastado.

Para Sanchez y Terlizzi (2017) los equipos pueden conformarse de manera que los grupos
individuos tenga habilidades complementarias estratégicamente definidas y conocimiento
técnico. En este punto los autores consideran que, en el trabajo de elaboracidn, la colaboracion
(FA2- 8) también es necesaria, y los valores coincidentes de los miembros del equipo en términos
de compatibilidad (FA2- 3) es un clave para fomentar las conexiones y comunicacion (FA2-7)
necesaria para el desenvolvimiento del equipo.
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En la tabla 17 se muestran los factores asociados a los equipos de trabajo contabilizados durante
la ejecucidn de la revision.

Tipo de estudios

Factores asociados a equipos de trabajo Primarios | Secundarios
FA2-1 Buena relacién 11 1
FA2-2  Confianza 34 3
FA2-3 Compatibilidad 4 1
FA2-4 Cohesion 12 4
FA2-5 Cantidad adecuada 12 3
FA2-6 Expertise adecuado 41 6
FA2-7 Buena comunicacién 40 3
FA2-8 | Cooperacién 38 6
FA2-9  Compromiso 24 2
FA2-10 |Visidn compartida/Experiencias compartidas/Intercambio 20 1
FA2-11 |Autonomia/Empoderamiento 16 0
FA2-12 |Motivacion 33 6

Total de Estudios 147 32

Tabla 17: Factores asociados a equipos de trabajo

3. Factores asociados a procesos (FA3-i): para Sommerville (2011) los administradores de proyecto
son responsables de la planificacion, estimacién y calendarizacién del desarrollo del proyecto,
asi como la asignacion de tareas a las personas (FA3-1). Para Steve McConnell (2008) (FA3-1) la
planificacion se puede hacer bien o mal y otros sufren por no hacerla siendo una de las
actividades importantes en la administracion de los proyectos y la clave para la asignacion de
recursos (McConnell, 1997). Para McConnell (1997) la planificacion optimista predispone a que
el proyecto falle atento a que propone mucha presion a los desarrolladores provocando también
el abandono del plan cuando se tropiezan. Menezes, Gusmdo, y Moura (2019) identifican la
deficiente planificacion como uno de los factores mds importantes de la gestién de proyectos.
Las tareas exigen una supervision de los estandares (Sommerville, 2011) llevado a cabo a través
de las tareas de seguimiento (FA3-5) y monitorizando (FA3-6) el avance para comprobar que el
desarrollo este. Para McConnell (1997) el poco control para detectar a tiempo los signos de
posibles retrasos en el plan se abandonan cuando el proyecto comienza a tener problemas y
surge el clasico error de considerar que se recuperara el retraso mas tarde.

La estimacion (FA3-2) de recursos, costo y planificacion temporal del esfuerzo en desarrollo de
software conlleva un riesgo inherente relacionado con la incertidumbre propia de los proyectos,
la complejidad el tamafio la estructura, asi como la disponibilidad de informacién histérica
(Pressman ,2010). La estimacion del costo y del esfuerzo del software requiere la consideracion
de muchas variables: humanas, técnicas, de entorno, politicas, que pueden afectar el costo final
del software y el esfuerzo aplicado para desarrollarlo (Morales y Luzardo, 2007). La planificacion
basada en objetivos no es mala, pero se deben estimar costos derivados de esa programacién
(McConnell, 2008).

La evaluacioén de riesgos (FA3-3) incluye los procesos para llevar a cabo la planificacién de la
gestion, identificacidn, andlisis, planificacion de respuesta, implementaciéon de respuesta y
monitoreo de los riesgos de un proyecto (PMI,2017). Steve McConnell (1997) lo considera una
técnica especifica que se centra en evitar el desastre. Los administradores de proyectos tienen
que valorar los riesgos que puedan afectar al proyecto de desarrollo de software, monitorizarlos
y emprender acciones cuando surjan problemas (Sommerville, 2011). Para Maso, Pino, Pardo,
Garcia y Piattini (2020) es crucial para la gestion de proyectos atento a que permite la
identificacion y la gestién rapida de amenazas que pueden surgir durante su ejecucion. Los
objetivos son aumentar la probabilidad y/o el impacto de los riesgos positivos y disminuir la
probabilidad y/o el impacto de los riesgos negativos, a fin de optimizar las posibilidades de éxito
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del proyecto. McConnell (2008) considera que algunos errores se comenten con la suficiente
frecuencia como para considerarlos cldsicos, el error es no contemplarlos en una adecuada
gestion de riesgos. Cuando se analizan los riesgos es importante cuantificar el nivel de
incertidumbre y el grado de pérdidas asociado con cada riesgo (Pressman, 2010). Los riesgos
pueden ocurrir como resultado de una gama de factores internos y externos (Maso, Pino, Pardo,
Garcia y Piattini, 2020).

La comunicacién como proceso (FA3-4) incluye la planificacién, la gestion y el monitoreo para
asegurar que las necesidades de informacion del proyecto y de sus interesados se satisfagan a
través del desarrollo de objetos y de la implementacidn de actividades disefiadas para lograr un
intercambio eficaz de informacién (PMI, 2017). Alsunki, Ali, Jaharadak y Tahir (2020) consideran
clave la comunicacion entre usuarios y desarrolladores, dentro del proceso de desarrollo.

Dhir, Kumar y Singh (2019) identifican la documentacién necesaria como un factor.

Los estudios de Raunak y Binkley 2017 muestran que la adopcién de herramientas esta dictada
en gran medida por la organizacién, y algunas veces por el cliente, pero rara vez el ingeniero de
software. Un hallazgo algo sorprendente es que cuando se les preguntd si habia mejores
herramientas, los desarrolladores responden, con mayor frecuencia, que no tienen conocimiento
de tal opcién de herramientas. Parece que la adopcion y el uso de herramientas son
independientes el uno del otro es asi que podria resultar mas efectivo si se tiene la capacitacion
y la posibilidad de adoptar la adecuada segun la etapa del proceso (FA3-8).

En la Tabla 18 se listan los factores asociados a procesos que se identifican durante la ejecucion
de la revision.

Tipo de estudios

Factores asociados a procesos Primarios ' Secundarios
FA3-1 Panificacién 45 11
FA3-2 Estimacion 9 3
FA3-3 Evaluacion de riesgos 24 10
FA3-4 Comunicacién 25 6
FA3-5 | Seguimiento 14 2
FA3-6 Monitoreo y Control 25 9
FA3-7  Documentacién 11 2
FA3-8 Eleccion procesos desarrollo y capacitacion 34 8

Total de Estudios 147 32

Tabla 18: Factores asociados a procesos

4. Factores asociados a la técnica (FA4-i): los autores Sangaiah, Samuel, Abdel-Basset y Wang
(2018) determinan que lo malos entendidos en los requisitos, los cambios frecuentes y la falta
de compromiso de los interesados para la estimacidn son factores de riesgos que influyen en
otros factores para el desempefio del proyecto.

La definicion formal, la configuracion y el control de los requisitos (FA4-2) del proyecto son
aspectos clave del éxito entrega del proyecto exitosos. Los autores Hughes, Rana y Simintiras
(2017) identifican numerosos proyectos donde requisitos inadecuado, factores como
malentendidos y cambios han propiciado el inminente fracaso. Consideran que el cambio en los
proyectos comerciales provoca una situacion a tener en cuenta y no subestimar (FA6-3).
McConnell (1997) sugiere que cuando los equipos se aferran solo a una nueva técnica o la
utilizaciéon de una nueva herramienta no logran los resultados esperados debido a la curva de
aprendizaje que conlleva utilizarlas y aprovecharlas al maximo. Raunak y Binkley (2017)
consideran las herramientas de tecnologia de la informacion aplicadas a la gestién de proyecto
un recurso valioso.
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Las herramientas son una parte importante en un desarrollo de software exitoso sin embargo
hay una gran variedad de herramientas utilizadas en diferentes fases del proyecto, en algunas
fases la adopcion de una sobre la otra genera un mejor beneficio (Raunak y Binkley, 2017). En
este sentido la eleccion de la herramienta en el proceso adecuado predispone al éxito.

En los proyectos de desarrollo de software el uso de herramientas adecuadas y las técnicas han
sido el foco de muchas investigaciones (FA4-1). Las investigaciones de Raunak y Binkley 2017
identifican que los desarrolladores muchas veces se limitan a las herramientas a las que estan
expuestos y muchas veces no son conscientes de la existencia de mejores dando cuenta de falta
de exploracién (FA4-3).

En la Tabla 19 se listan los factores asociados a la técnica relevados durante la ejecucién del

mapeo.
Tipo de estudios
Factores asociados a la técnica Primarios | Secundarios
FA4-1 Uso de técnicas y herramientas 9 1
FA4-2 Requisitos incompletos/ambiguos 20 7
FA4-3 Experiencia y conocimiento en el uso de herramientas 7 3
Total de Estudios 147 32

Tabla 19: Factores asociados a la técnica

Factores asociados a las habilidades personales (FA5-i): PMI (2017) identifican que los gerentes
de proyecto deben moverse fuera del conjunto de habilidades tradicionales para entregar
capacidades cada vez mas complejas. Es asi que aceptan que, profesionales del futuro, deben
poseer habilidades adicionales en liderazgo e inteligencia de negocio para entregar proyectos
exitosos.

Los proyectos de desarrollo de software e implementacion se han vuelto cada vez mas complejos
(zaman, Jabbar, Nawaz y Abbas, 2019). Resultado de sus investigaciones dan cuenta que las
dificultades pueden superarse si los participantes del proyecto no tienen solo habilidades
técnicas sino también rasgos sociales y politicos. Identifican que combinaciones adecuada de
estas habilidades, no solo pueden mejorar el rendimiento del proyecto, sino también contribuir
a la organizacidn a enfrentar el fracaso y desarrollar un ambiente saludable.

Iriarte y Oré (2017) definen las habilidades blandas (FA5-8) como cualidades interpersonales que
en términos psicoldgicos se traducen en tipo de personalidad, interaccidon social (FA5-2),
comunicacion y habitos personales y habilidades duras son los requisitos técnicos (FA5-7) y el
conocimiento que la persona deberia tener para realizar la tarea. Las habilidades blandas
complementan los requisitos de habilidades técnicas. Estudios realizados por los autores dan
cuenta que las habilidades blandas mas mencionadas fueron: liderazgo (FA5-6), gestion (FA5-1)
identificando como la mas citada la comunicacidn (FA5-4).

Liderazgo es el proceso de influenciar subordinados a alcanzar los objetivos organizacionales
relevantes y manejar conflictos cuando surjan crisis (Zhang, Cao y Wang, 2018). Miiller, Geraldi
y Turner (2012) enfatizan la importancia creciente del liderazgo (FA5-6) en roles, tareas y
resolucién de problemas identificando la necesidad de diferentes estilos de liderazgo para
diferentes tipos de proyectos. Para PMI (2017) el liderazgo es parte de las habilidades
interpersonales que deben poseer los directores de proyecto, pero también se lo incluye como
parte del rendimiento del equipo. Para Iriarte y Oré (2017) el liderazgo como competencia
incluye la capacidad de articular el problema del negocio, con orientacién y visidn, conciencia
politica, agilidad, tacto, y decision.
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Estudios realizados por Damayanti, Hartono, Wijaya, Helmi y Riyono, (2019) identifican una
correlacion positiva entre el liderazgo y el éxito del proyecto. En este sentido mencionan varios
tipos de liderazgo, el transformacional, el transaccional y el de competencias (competencia de
inteligencia, competencia gerencial (FA5-1) y competencia inteligencia emocional (FA5-3)).

Para Oh, Lee y Zo (2019), el liderazgo transaccional, enfatiza entre el intercambio de algo entre
el lider y otros haciendo uso de recompensas y castigos no solo para promover el desempefio
organizacional sino también para facilitar su empoderamiento en la toma de decision. El
liderazgo transformacional altera la moral, las ideas, los intereses, y los valores de los seguidores
con el objetivo de transformarlos y elevarlos por encima del interés propio, motiva a través del
carisma, inspiracion, estimulacion intelectual a mejorar su desempefio y lograr mas que las
expectativas iniciales (Oh, Lee y Zo, 2019). Los estudios demuestran que el liderazgo
transformacional es un tipo de liderazgo muy efectivo, como asi también que, para proyectos de
desarrollo de sistemas de informacidn, el liderazgo transaccional es mejor en el ambito publico
y el transformacional para el ambito privado (Oh, Lee y Zo, 2019).

Los estudios de Aranyossy, Blaskovics y Horvath (2018) muestran que el método de gestidn de
proyecto (agil o tradicional) no influye en la relacién entre el liderazgo y el desempefio.

Rezvani y Khosravi (2019) definen inteligencia emocional como la capacidad de controlar las
emociones propias y ajenas, diferenciarlas y usar la informacion para guiar el pensamiento y el
comportamiento, lo que para facilita la cohesion y la colaboracion de los miembros del equipo.
Los autores la consideran un factor fundamental en el desarrollo de un ambiente positivo, de
buena comunicacién y alto rendimiento. Para Zhang, Cao y Wang (2018) es una competencia o
habilidad no cognitivas que influyen en la capacidad del individuo para tener éxito y hacer frente
a la demanda de presiones ambientales.

Para Hughes, Rana y Simintiras (2017), un buen liderazgo (FA5-6) y un efectivo patrocino del
proyecto (FA6-1) puede contribuir a un alto nivel de compromiso (FA2-9) y son vistos como clave
para el éxito. Consideran que las habilidades gerenciales (FA5-1) desarrolladas por los directores
de proyecto basadas en la interaccidn estratégica con los clientes y la combinacion de habilidades
técnicas, motivacionales y de liderazgo positivo como la capacidad de tratar bien a las personas
condicionan el éxito del proyecto. Consideran que para lograr proyectos exitosos se requiere que
los gerentes demuestren un mayor grado de habilidades blandas que lo que tradicionalmente se
les ha requerido.

Zaman, Jabbar, Nawaz y Abbas (2019) sostienen que en el mercado laboral se requieren cada vez
mas habilidades sociales ya que el trabajo denota niveles mas altos de interaccidn para respaldar
la eficiencia de los grupos y reducir la coordinacién. Para los autores las habilidades sociales
(FA5-2) se pueden describir en dos dimensiones, por un lado, el comportamientos o actitudes
que ayudan a las personas a cumplir sus objetivos, es decir, liderazgo, confianza, creatividad e
imitacion y por otro el comportamiento que sirven para construir y retener asociaciones de
trabajo con otros, dispuesto a resolver cualquier problema o conflicto que surja. Por otro lado,
definen las habilidades politicas (FA5-5) como la capacidad de trabajo en red, influencia
interpersonal, astucia social y aparente sinceridad. Un director de proyecto con skill politico
posee una alta percepcion de las sefales sociales, son capaces de leer la mente y sus acciones
estan fuertemente condicionadas por esto.

Las habilidades politicas y sociales mejoran la comunicacion del proyecto, construyen relaciones
de apoyo, implementan estrategias efectivas y eficientes en la asignacion de recursos y ayudan
a las partes interesadas a comprender caracteristicas técnicas del proyecto alinedndolo con las
metas establecidas (Zaman, Jabbar, Nawaz y Abbas (2019).

El uso de recursos calificados e fundamental para el éxito del proyecto, el equipo debe estar
formado por personas que tengan habilidades especializadas y recursos experimentados para
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cumplir con muchos y varios roles requeridos para mantener el impuso de entrega durante todo
el ciclo de vida del proyecto (Hughes, Rana y Dwivedi, 2020).

En la tabla 20 se listan los factores asociados a las habilidades personales relevados durante la
ejecucion de la revision.

Tipo de estudios

Factores asociados a las habilidades personales Primarios | Secundarios
FA5-1 Inteligencia Gerencial/Capacidad de gestion 52 10
FA5-2 Skill social 8 4
FA5-3 Inteligencia emocional/autocontrol 11 5
FA5-4  |Skill comunicacional 12 2
FA5-5 Skill politico 3 1
FA5-6 Toma de decision y liderazgo 16 7
FA5-7 Conocimiento técnico 17 1
FA5-8 Habilidades blandas y cognitivas 38 6

Total de Estudios 147 32

Tabla 20: Factores asociados a las habilidades personales

6. Factores asociados a las definiciones politicas y legales (FA6-i): |a temporalidad de los proyectos
hace que sea imprescindible contar con un compromiso pleno desde arriba gestién para evitar
el exceso de tiempo y costos y cumplir con los objetivos generales de los proyectos. Se espera
que la gerencia se involucre en cada fase del ciclo de vida del proyecto, especificamente en la
conceptualizacion (establecimiento de objetivos y seleccion de proyectos), planificacion
(recursos asignacion) e implementacién (seguimiento y control) (Antony y Gupta, 2019).
Aldahmash, Gravell y Howard (2017) identifican como factor relevante el apoyo de la alta
direccion (FA6-1) considerandolo crucial para el éxito del proyecto de desarrollo de software
agiles. Para Alsunki, Ali, Jaharadak y Tahir (2020) el apoyo de la alta direccién, es un atributo
dentro de la organizacidon como la cultura organizacional. Sin embargo, y dada la importancia que
ejerce sobre los proyectos y la motivacion de los equipos, es que en este trabajo se lo analiza
como un factor de caracter politico relevante. Para Hughes, Rana, y Simintiras (2017) identifican
que la falta de compromiso por parte de los ejecutivos, un patrocinio deficiente y liderazgo
ineficaz son predictores muy fuertes del fracaso de los proyectos de desarrollo de sistemas de
informacion.

El compromiso se refiere a la voluntad de la gerencia de apoyar el proyecto, proporcionando
recursos y tomando decisiones criticas cuando sea necesario (Pankratz y Basten, 2018).

Hughes, Rana y Dwivedi (2020) identifican el rol del patrocinio comprometido con el Proyecto
considerando fundamental la designacidn de un gerente superior apropiado capaz de impulsar
el proyecto. En este sentido consideran que el apoyo de la alta direccion no puede ser
subestimado y consideran que debe ser efectivo y solidario.

Es importante para el éxito y la creacion de valor que las comunidades que no tienen vinculo
oficial o contractual con el proyecto, pero puede influir o ser influenciado por el mismo sean
consideradas como partes interesadas externas. Bajo una alianza contractual modelo, los
interesados internos abordan el tema de la coordinacidn con la organizacion externa (gobiernos)
(FA6-2) como un ejercicio conjunto de resolucion de problemas, actuando colectivamente para
lograr los objetivos relevantes (Lehtinen y Aaltonen, 2020). En general las soluciones
organizativas pueden entenderse como elecciones de medios organizativos, que abarcan roles,
responsabilidades, actividades, eventos y arreglos que ayudan a abordar la coordinaciéon con los
interesados externos.
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Segun Hassani y Idrissi (2018) algunos directores de proyecto de tecnologia de la informacion se
sienten timidos en hablar con la alta direccidn y esta al desconocer el proyecto, su progreso, su
dificultad, no da el apoyo necesario miembros del equipo para el éxito del proyecto. Segun los
autores sin comunicacidn, sin visibilidad y sin discusion la parte superior la gerencia no podra
tomar las decisiones (FA6-4).

En la Tabla 21 se muestran los factores asociados a las definiciones politicas y legales.

Tipo de estudios

Factores asociados a las definiciones politicas y legales Primarios | Secundarios
FA6-1 Falta de compromiso y apoyo de la direccion 33 12
FA6-2 Falta de coordinacidn con los gobiernos 7 4
FA6-3 Subvaloracién de los cambios de requisitos 4 3
FA6-4 Falta de comunicacidn con la direccién de proyecto 2 0
Total de Estudios 147 32

Tabla 21: Factores asociados a las definiciones politicas y legales

7. Factores financieros que afectan las decisiones de los proyectos (FA7-i): la financiacién (FA7-1)
de proyectos a menudo experimenta retrasos, y se debe principalmente a la mala gestion del
flujo de caja, pero también puede provenir de un retraso en el pago, insuficiente financiera
recursos e inestabilidad econémica general (Suliman y Kadoda, 2017).

Abbas, Faiz, Fatima y Avdic (2017) consideran a los factores financiero uno de los factores criticos
para la implementacién de proyectos de tecnologia de la informacién en dependencias
gubernamentales, atento a que necesitan iniciativas sobre recurso, planificacion a largo plazoy
requieren enromes inversiones en la etapa inicial.

En la Tabla 22 se detalla el factor y se identifica la cantidad de veces que aparece su mencidn
durante la ejecucién del mapeo en términos de estudios relevados

Tipo de estudios

Factores financieros que afectan las decisiones de los proyectos Primarios | Secundarios
FA7-1 Falta de dinero/Financiacién/Recursos 16 7
Total de Estudios 147 32

Tabla 22: Factores financieros que afectan las decisiones de los proyectos

8. Factores asociados a los usuarios o clientes (FA8-i): los factores blandos como la confianza, el
compromiso, la cooperacion y la comunicacidén son importantes para lograr un alto grado de
colaboracion de los clientes (Haaskjold, Andersen, Laedre y Aarseth, 2019).

En proyectos de desarrollo tecnolégico mucho administrador solo se concentra en el tiempo, la
calidad y el costo y solo se comunican con el cliente al comienzo entonces no suele estar
informado de los cambios de necesidad, por otro lado, el cliente no conoce las dificultades ni el
progreso ni las soluciones adoptadas lo que puede conducir al fracaso del proyecto por falta de
comunicacion (FA8-4) (Hassani y Idrissi, 2018).

Para Williams, Samset y Edkins (2019) la gestion inicial de las partes interesadas juega un papel
clave en la entrega de resultados exitosos, tanto en términos de satisfaccion como de
cumplimiento de expectativas. Los enfoques de comunicacion (FA8-4) los consideran

|u

especialmente utiles a la hora de identificar el “valor” y evitar el conflicto a través de la
colaboracion (FA8-3) activa de los mismos. Mohagheghi y Jgrgensen (2017) identifican en sus
estudios que la participacidn de las partes interesadas y el mantenimiento de un buen dialogo

son las caracteristicas mas frecuentemente mencionadas en las encuestas.
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Para Perera y Perera (2019) la colaboracién del cliente es especialmente clave para determinar,
desarrollar y desplegar con éxito el disefio de experiencias con clientes y usuarios finales. Sin una
comunicacion efectiva no se cubririan las expectativas de los clientes y los resultados bajarian.
La falta de participacion del usuario (FA8-2) ha sido identificada por el Standish Group (1994) y
sigue siendo una de las principales razones de fracaso. La no participacion en el ciclo de vida
implica la no comprensidn de los requerimientos y es responsable de que se consuma tiempo
mas tarde (McConnell, 1997). Para Alsunki, Ali, Jaharadak y Tahir (2020) la participacion del
usuario o cliente son las acciones que realizan durante el proceso de desarrollo de software, lo
consideran como un estado psicolégico individual que indica la percepcidn sobre su sentido de
propiedad hacia un sistema.

Para Hughes, Rana y Dwivedi (2020) los usuarios deben ser incluidos como interesados claves al
principio del ciclo de visa del proyecto influenciados por una comunicacién efectiva y durante
todo el proyecto. Los proyectos modernos hoy en dia a menudo tienen un agregado complicacion
de los interesados dispersos por todo el mundo. Sin un plan y una estrategia de comunicacion
solidos (FA8-4), serd imposible mantener a todos actualizados e informados siendo que
diferentes partes interesadas pueden tener diferentes expectativas y, por lo tanto, el método de
comunicacion puede variar de uno a otro (Hassani y Idrissi, 2018).

Stevenson y Starkweather (2017) sefialan la importancia de cumplir con las expectativas de las
partes interesadas y la percepcion de estos con respecto al éxito (FA8-1), si estos comparten una
comprension comun, existe la confianza entonces los caminos conduciran al éxito.

La confianza (FA8-5) es un elemento clave no solo para los profesionales y las empresas sino
también para la relacién con las partes interesadas atento a que incluye creer en las
competencias de los socios para cumplir con sus necesidades y que no aprovecharian una
debilidad para sus propios intereses (Rezvani, Khosravi, y Ashkanasy, 2018). En donde hay
confianza hay un reconocimiento de conexion con la cooperacion y el trabajo en equipo.

La flexibilidad del cliente (FA8-6) significa ajustar requisitos y cronograma luego de tener una
discusion (Perera y Perera, 2019). Para los autores la flexibilidad se construye a través de la
confianza y un entorno colaborativo. Consideran que los clientes deben ser flexibles para
entender hacia donde se dirige el proyecto, inspeccionar las funcionalidades.

Ribeiro, Duarte, Salgado y Castro (2017) identifican el compromiso del cliente (FA8-7) como uno
de los factores claves en los proyectos de desarrollo de software.

La Tabla 23 identifica los factores asociados a los usuarios y clientes.

Tipo de estudios

Factores asociados a los usuarios o clientes Primarios | Secundarios
FA8-1 Percepcidn de calidad del producto 41 7
FA8-2 Participacion 29 5
FA8-3 Colaboracién 10 0
FA8-4 Comunicacién 10 1
FA8-5 Confianza 18 1
FA8-6 Flexibilidad 2 0
FA8-7  |Compromiso 17 3

Total de Estudios 147 32

Tabla 23: Factores asociados a los usuarios o clientes

9. Factores asociados al medio ambiente interno o externo (FA9-i): PMI (2017) considera a la
complejidad (FA9-1) en el ambito de los proyectos como el resultado del comportamiento del
sistema de la organizacién, el comportamiento humano y la incertidumbre y lo define como una
percepcion de un individuo en base a la experiencia personal, la observacion y la habilidad.
Considera que contiene multiples partes, posee una serie de conexiones entre ellas, presenta
interacciéon dindmica y el comportamiento lo considera como el resultado de aquella interaccidon
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que no puede explicarse como simple sumas de las partes citando como ejemplo el
comportamiento emergente (PMI, 2017). Rezvani y Khosravi, (2019) caracteriza a la complejidad
del proyecto como indefinido, cadtico, interrelacionado, acelerado, erratico, ambiguo y no linea.
Bakhshi, Ireland y Gorod (2016) definen complejidad del proyecto identificando
interdependencia de elementos como tareas, equipos y entradas, el limite o alcance poco claro,
la gobernanza descentralizada y los equipos auténomos, gozan de baja transparencia los
objetivos y la diversidad de los recursos heterogenia. Es asi que los autores acordaron definir a
la complejidad como una intrincada disposiciéon de variadas interrelacionadas en las que los
elementos pueden cambiar y evolucionar constantemente con un efecto en los objetivos del
proyecto.

Damasiotis, Fitsilis, Considine y O'Kane (2017) estudian los principales factores que afectan la
complejidad en los proyectos de desarrollo de software en términos de tiempo, costo y calidad
teniendo en cuenta tanto aspectos técnicos como de gestidn. En este sentido encuentran como
clave la madurez de la organizacién para realizar tanto tareas de gestién como técnicas, la
densidad de los procesos de trabajo y las restricciones que impiden el progreso del proyecto.
Geraldi, Maylor y Williams (2011) describen 5 dimensiones de la complejidad de los proyectos:
“estructural”, gran nimero de elementos distintos e interdependientes, “incertidumbre” en
términos de variedad (probabilidad de un evento) o epistémica (falta de informacién, falta de
acuerdo con la situacién actual y futura o ambigiedad), “dindmica”, cambios frecuentes de
adentro hacia afuera o de afuera hacia adentro que obligan a identificar los patrones subyacentes
para evitar el caos, “ritmo”, |a rigidez del tiempo provoca que pequefios problemas provoquen
granes efectos inesperados producto de los bucles de retroalimentacién o circulos viciosos y
“socio-politico” los proyectos son llevados por personas con intereses y personalidades
conflictivas

La incertidumbre (FA9-2) puede ser negativa (riesgo) o positiva (oportunidad) y suele ser mas
elevada en las primeras etapas y luego va disminuyendo a medida que la informacién se acumula
en el tiempo (Williams, Samset y Edkins, 2019). Los autores Stingl y Geraldi (2017b) definen dos
tipos de incertidumbre, la reducible que disminuye a medida que el proyecto progresa y se
conoce mas informacion y la irreducible o incognoscible, es una sorpresa no hay hechos del
asunto.

La ambigliedad (FA9-3) y complejidad (FA9-1) son los factores mas relevantes que los autores
Menezes, Gusmdo y Moura (2019) identifican en sus estudios como riesgos a tener en cuenta en
la administracion de proyecto de desarrollo de software.

Aungue no existe consenso sobre la definicion de complejidad si lo existe en torno a los aspectos
del proyecto que afectan la complejidad como la “incertidumbre” que relacionada con la
competencia gerencial, refleja la “ambigiiedad” asociada a muchos aspectos del proyecto, como
el comportamiento impredecible entre las partes interesadas y la incertidumbre en los objetivos
(Damasiotis y Fitsilis, 2019).

Vidal y Marle (2008) consideran que las interdependencias (FA9-4) sean los mayores impulsores
de la complejidad del proyecto, la relacidén entre los componentes suele ser mas compleja de lo
que sugiere el desglose tradicional impidiendo captar la realidad de que cada elemento influye o
depende de otro.

Tipo de estudios

Factores asociados al medio ambiente interno/externo Primarios | Secundarios
FA9-1 Complejidad 37 14
FA9-2 Incertidumbre 26
FA9-3 Ambigtiedad 11 5
FA9-4 Interdependencia/No linealidad 8 2
Total de Estudios 147 32
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Tabla 24: Factores asociados al medio ambiente interno/externo

2.1.3- Reporte de resultados

El Standish Group publica en el 2015 el Chaos Report donde evidenciaba la alta tasa de fracasos en el

mundo.
- - o

North America 31% 51% 18%
Europe 25% 56% 19%
Asia 22% 58% 20%
Rest of World 24% 55% 21%

Tabla 25: Resolucion de los proyectos de software del afio 2011-2015 por las cuatro regiones principales del
mundo (Chaos Report, 2015)

Del mapeo sistematico se desprende que los motivos de éxito y fracaso en los proyectos de desarrollo
de software, no solo sigue siendo una preocupacién mundial, sino también que los paises lideres en
investigaciones de desarrollo de software contindan intentando identificar los factores que condicionan
el éxito y fracaso en los proyectos. En la Figura 2 se puede observar la distribucidon de investigaciones
segun la filiacidn de los autores, siendo Estados Unidos y Alemania quienes realizan la mayor contribucién
a la presente investigacion.

11 T S
Figura 2: Distribucidn por paises

El 43.6% de las investigaciones seleccionadas corresponden a paises con un H-index mayor a 200
(SCImago Journal Rank, 2020) en investigaciones de software. Estados Unidos representa el 12.7% de los
papers, Alemania 6.4%, Reino Unido 5.1%, Australia 5.5%, China 4.7%, Canadd 3.8% y Francia 1.7% entre
otros.
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El 29,2% de las investigaciones seleccionadas corresponden a paises con un H-index entre 199 y 100
(SCImago Journal Rank, 2020) en investigaciones de software entre las que se encuentran India 3.4%,
Espafia 3%, Suecia 3.4%, Noruega 3% y Brasil 2.5% entre otros.

El 15,7% corresponden a paises con un H-index entre 99 y 50 (SClmago Journal Rank, 2020) entre
Pakistan 4.2%, Argentina 2.2% y Sudafrica 2.1% entre otros.

Los mismos son publicados en prestigiosos congresos y revistas de divulgacién cientifica de renombre
segun el siguiente detalle expuestos en la Tabla 26.

Tipo de estudios
Tipo de Publicacién |Ranking Primarios Secundarios | Total general
H1-30 23 6 29
Congresos H31-72 4 4
12 5 17
Total Congreso 39 11 50
Ql 61 12 73
Q2 14 1 15
Revistas a3 12 2 14
Q4 1 1
- 20 6 26
Total Revistas 108 21 129
Total general 147 32 179

Tabla 26: Distribucion de publicaciones

El 40% de los articulos seleccionados son publicados en revistas de divulgacidon cientifica. Entre las
que lideran el ranking Q1 (SCImago Journal Rank, 2020) se encuentran: International Journal of Project
Management 14%, Project Management Journal 4%, International Journal of Managing Projects in
Business 2%, International Journal of Production Economics 1% entre otras.

El 18% de las investigaciones estan presentadas en los principales congresos del mundo en los que
se encuentran, 2019 10th IEEE International Conference on Intelligent Data Acquisition and Advanced
Computing Systems: Technology and Applications (IDAACS), 2018 ACM SIGMIS Conference on Computers
and People Research, 2017 International Conference on Information Technology Systems and Innovation
(ICITSI), 2019 IEEE/ACM International Conference on Software and System Processes (ICSSP), 2018
IEEE/ACM 13th International Conference on Global Software Engineering (ICGSE), entre otros.

Dando cuenta de la calidad de la muestra y la distribucién a nivel mundial de sus conclusiones es que
se procede a contestar las preguntas de investigacion:

Q1: ¢Qué criterios identifican los autores como indicadores de éxito y fracaso en los proyectos de
desarrollo de software y qué factores los condicionan?

El primer objetivo especifico tiene como motivacion evidenciar los criterios mayormente
considerados por los autores como distintivos de evaluacion de éxito y fracaso. Como asi también los
factores como indicadores que aumentan o disminuyen el resultado.

En la Tabla 27 se observan los porcentajes en términos de cantidad de veces que los autores
mencionan el criterio en sus investigaciones sobre la cantidad total de estudios. El costo (52%), alcance
(45%), tiempo (51%) y aceptacion por parte del usuario (45%) son los criterios de evaluacion del éxito o
fracaso de los proyectos de desarrollo de software que con mas frecuencia aparecen en las
investigaciones.

Un 28% comienzan a considerar criterios integrados como el concepto de performance. Se evidencia
una necesidad de los autores de integrar conceptos subjetivos y objetivos para realizar la evaluacion de
los proyectos de desarrollo de software. Una combinacién de conceptos duros y blandos que permita al
investigador ver de una manera integrada el resultado.
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Criterios de éxito y fracaso
. . Cantidad
. Economicos y Aceptacion por

Costo Alcance Tiempo Performance . ) de

. Comerciales parte del cliente .
Estudios estudios
Primarios 73 50% 66 45% 73 50% 44 30% 3 2% 70 48% 147
Secundarios 20 63% 14 44% 18 56% 7 22% 1 3% 11 34% 32
Total general 93 52% 80 45% 91 51% 51 28% 4 2% 81 45% 179

Tabla 27: Cantidad de veces que los criterios de éxito y fracaso son considerados en las investigaciones sobre la
cantidad total de estudios analizados

Los autores centran sus investigaciones orientadas en impactos de determinadas dimensiones siendo
el principal la dimensién organizacional (69%) en estudios primarios y el equipo (63%) por sobre los
procesos (53%). La dimensidn persona (52%) y terceros (48%) aparecen en medidas similares.

En la Tabla 28 se visualiza la cantidad de veces que la dimensién es analizada por los investigadores
sobre la cantidad de estudios totales de la muestra en términos porcentuales.

Dimensiones

Esufes Organizacion Equipo Proceso Técnica Personales Politico/Legal  Financieros Terceros i/::;l::]eor;t;g;se :sotti;i::

Primarios 102| 69% 93 63% 78 53% 37| 25% 77| 52% 39| 27% 15 10% 67 46% 48| 33% 147
Secundarios 20| 63% 14 44% 20| 63% 10| 31% 20 63% 13| 41% 7 22% 12) 38% 14 44% 32
Total general 122 68% 107 60% 98 55% 47 26% 97 54% 52 29% 22 12% 79 44% 62 35% 179

Tabla 28: Cantidad de veces que la dimension es analizada por los investigadores como ejes de trabajo sobre la
cantidad de estudios analizados

Los principales factores organizacionales se centran en la flexibilidad (31%), la coordinacion (18%) y
una comunicacién abierta, madura y efectiva (27%). La capacidad de la organizacion para la resolucion de
conflictos (18%) para que mediante el reconocimiento (8%), la recompensa (7%) y la transparencia (8%)
conformen los pilares necesarios para un adecuado ambiente de trabajo (17%). La comunicacidn abierta
y madura (23%) en estudios primarios comienza a emerger como un elemento constitutivo a
institucionalizar.

En la Tabla 29 se visualiza la cantidad de veces que los investigadores mencionan el factor dentro del
analisis de la dimension organizacion sobre la cantidad de estudios totales de la muestra en términos
porcentuales.

Tipo de estudios

Factores asociados a la organizacion del trabajo Primarios Secundarios
FA1l-1 Definicidn clara deroles 13 9% 2 6%
FA1-2 Resolucién de conflictos 27 18% 4 13%
FA1-3  |Coordinacién 37 25% 7 22%
FA1-4 Gestién del cambio/Flexibilidad 45 31% 12 38%
FA1-5 Comunicacion abierta/Madura 40 27% 11 34%
FA1-6  |Recompensas 15  10% 2 6%
FA1-7 Reconocimiento 11 7% 2 6%
FA1-8 Transparencia 12 8% 2 6%
FA1-9 Falta de politicas estructurales y organizativas/alineacion 12 8% 2 6%
FA1-10 Capacidad de aprender 30 20% 7 22%
FA1-11 Capacidad detraducir el aprendizaje/Dar sentido 24 16% 4 13%
FA1-12 | Gestion del conocimiento 3 2% 0%
FA1-13 | Buen ambiente de trabajo 25 17% 3 9%
Total de Estudios
147 100% 32 100%

Tabla 29: Cantidad de veces que el factor es mencionado por los investigadores en la dimensién organizacional

sobre la cantidad total de estudios analizados
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El expertise adecuado (28%), la motivacion (22%), la cooperacion (26%) y la confianza (23%)
contintan siendo los pilares de la dimensién equipo, surge la comunicacién (27%) entre sus miembros, el
intercambio de experiencias 14% los ingredientes necesarios para generar la tan deseada vision
compartida.

En la Tabla 30 se visualiza la cantidad de veces que los investigadores mencionan el factor dentro del
analisis de la dimensidn equipos sobre la cantidad de estudios totales de la muestra en términos
porcentuales.

Tipo de estudios

Factores asociados a equipos de trabajo Primarios Secundarios
FA2-1 Buena relacién 11 7% 1 3%
FA2-2  |Confianza 34 23% 3 9%
FA2-3  |Compatibilidad 4 3% 1 3%
FA2-4  |Cohesidn 12 8% 4 13%
FA2-5 |Cantidad adecuada 12 8% 3 9%
FA2-6  |Expertise adecuado 41| 28% 6 19%
FA2-7 Buena comunicacidén 40 27% 3 9%
FA2-8  |Cooperacién 38| 26% 6 19%
FA2-9  |Compromiso 24| 16% 2 6%
FA2-10 |Visién compartida/Experiencias compartidas/Intercambio 20 14% 1 3%
FA2-11 |Autonomia/Empoderamiento 16 11% 0 0%
FA2-12 | Motivacion 33| 22% 6| 19%

Total de Estudios 147 100% 32 100%

Tabla 30: Cantidad de veces que el factor es mencionado por los investigadores en la dimension equipo sobre la
cantidad total de estudios analizados

En la dimensidon procesos una buena planificacion 31%, evaluacion de riesgos 16%, seguimiento 10%
y el control 17% contindan siendo fundamentales a la hora de evaluar los condicionantes del éxito. Sin
embargo, comienza a surgir la comunicaciéon 17% como un proceso que debe tenerse en cuenta y
aceitarse para lograr el objetivo en esta dimensidn.

En la Tabla 31 se visualiza la cantidad de veces que los investigadores mencionan el factor dentro del
analisis de la dimensidn procesos sobre la cantidad de estudios totales de la muestra en términos
porcentuales.

Tipo de estudios

Factores asociados a procesos Primarios Secundarios
FA3-1 | Panificacién 45 31% 11 34%
FA3-2  |Estimacidn 9 6% 3 9%
FA3-3 Evaluacién de riesgos 24|  16% 10 31%
FA3-4 | Comunicacién 25 17% 6  19%
FA3-5 | Seguimiento 14  10% 2 6%
FA3-6 | Monitoreo y Control 25 17% 9 28%
FA3-7 Documentacién 11 7% 2 6%
FA3-8 Eleccién procesos desarrollo y capacitacion 34 23% 8 25%

Total de Estudios 147 100% 32 100%

Tabla 31 Cantidad de veces que el factor es mencionado por los investigadores en la dimensién procesos sobre la
cantidad total de estudios analizados

La dimensidon técnica continla presente y se ve reflejada con el resultado de los requisitos
incompletos 14% de los estudios lo mencionan como factor a tener en cuenta si se quiere evitar el fracaso.
El mismo condiciona todos los criterios y son consecuencia de una mala comunicacidn entre las partes.
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En la Tabla 32 se visualiza la cantidad de veces que los investigadores mencionan el factor dentro del
analisis de la dimension técnica sobre la cantidad de estudios totales de la muestra en términos
porcentuales.

Tipo de estudios

Factores asociados a la técnica Primarios Secundarios
FA4-1 Uso de técnicas y herramientas 9 6% 1 3%
FA4-2 Requisitos incompletos/ambiguos 20 14% 7 22%
FA4-3 Experiencia y conocimiento en el uso de herramientas 7 5% 3 9%

Total de Estudios 147 100% 32 100%

Tabla 32: Cantidad de veces que el factor es mencionado por los investigadores en la dimensidn técnica sobre la
cantidad total de estudios analizados

En la dimensidn personal toma relevancia la capacidad de gestion 35%, el liderazgo 11% y su
capacidad técnica 12% surgiendo asi un factor indispensable relacionado con las habilidades blandas y
cognitivas 26% ya no solo de los lideres, sino que debe estar distribuida entre todos los participantes.

En la Tabla 33 se visualiza la cantidad de veces que los investigadores mencionan el factor dentro del
analisis de la dimensidn personal sobre la cantidad de estudios totales de la muestra en términos
porcentuales.

Tipo de estudios

Factores asociados a las habilidades personales Primarios Secundarios
FA5-1 Inteligencia Gerencial/Capacidad de gestidn 52 35% 10 31%
FA5-2  Skill social 8 5% 4 13%
FA5-3 Inteligencia emocional/autocontrol 11 7% 5 16%
FA5-4 | Skill comunicacional 12 8% 2 6%
FA5-5 | Skill politico 3 2% 1 3%
FA5-6 Toma de decision y liderazgo 16 11% 7 22%
FA5-7 | Conocimiento técnico 17 12% 1 3%
FA5-8 Habilidades blandas y cognitivas 38 26% 6 19%

Total de Estudios 147 100% 32 100%

Tabla 33: Cantidad de veces que el factor es mencionado por los investigadores en la dimensién personal sobre la
cantidad total de estudios analizados

El compromiso y apoyo de la direccion 22% conforma uno de los motivos mas alto de fracaso en la
dimensién politica y legal identificando la necesidad de asignar administradores de proyectos con
marcado liderazgo y suficiente capacidad en la toma de decision.

En la Tabla 34 se visualiza la cantidad de veces que los investigadores mencionan el factor dentro del
analisis de la dimensidn politica y legal sobre la cantidad de estudios totales de la muestra en términos
porcentuales.

Tipo de estudios

Factores asociados a las definiciones politicas y legales Primarios Secundarios
FA6-1 Falta de compromiso y apoyo de la direccién 33 22% 12 38%
FA6-2 Falta de coordinacidn con los gobiernos 7 5% 4 13%
FA6-3 Subvaloracién de los cambios de requisitos 4 3% 3 9%
FA6-4 Falta de comunicacién con la direccién de proyecto 2 1% 0 0%

Total de Estudios 147 100% 32 100%

Tabla 34: Cantidad de veces que el factor es mencionado por los investigadores en la dimensién politicas y legales
sobre la cantidad total de estudios analizados
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La asignacién de recursos fue mencionada en un 11% de los articulos, que junto con el apoyo de la
direccién siguen siendo los factores casi indiscutidos de los ultimos 20 afos. Y es asi que ningln proyecto
tendra el éxito que se merece si la decision politica y financiera de que esto suceda.

En la Tabla 35 se visualiza la cantidad de veces que los investigadores mencionan el factor dentro del
analisis de la dimensién financiera sobre la cantidad de estudios totales de la muestra en términos
porcentuales.

Tipo de estudios

Factores financieros que afectan las decisiones de los proyectos Primarios Secundarios
FA7-1 Falta de dinero/Financiacion/Recursos 16 11% 7 22%
Total de Estudios 147 100% 32 100%

Tabla 35: Cantidad de veces que el factor es mencionado por los investigadores en la dimension financiera sobre
la cantidad total de estudios analizados

Los clientes y usuarios deben percibir la calidad del producto 28%, es por eso que la vision de ellos es
fundamental a la hora de pronosticar si el desarrollo tendrd éxito, pero ello requiere no solo de la
colaboracion 7% y participacion 20% de ellos en el proyecto. Requiere de una excelente comunicacidon 7%
que genere confianza 12% y el compromiso 12% de las partes en el proceso de creacidn de valor y una
vision compartida.

En la Tabla 36 se visualiza la cantidad de veces que los investigadores mencionan el factor dentro del
analisis de la dimension usuarios y clientes sobre la cantidad de estudios totales de la muestra en términos
porcentuales.

Tipo de estudios

Factores asociados a los usuarios o clientes Primarios Secundarios
FA8-1 Percepcion de calidad del producto 41 28% 7 22%
FA8-2 Participacion 29|  20% 5 16%
FA8-3 Colaboracién 10 7% 0 0%
FA8-4 | Comunicacion 10 7% 1 3%
FA8-5 | Confianza 18 12% 1 3%
FA8-6 Flexibilidad 2 1% 0 0%
FA8-7  Compromiso 17 12% 3 9%

Total de Estudios 147 100% 32 100%

Tabla 36: Cantidad de veces que el factor es mencionado por los investigadores en la dimension usuarios y
clientes sobre la cantidad total de estudios analizados

Y por ultimo, eso que hace unico e irrepetible el proyecto de desarrollo de software, eso que
evoluciona con la creacion del producto y se va conformando en un montdn de lecciones aprendidas que
pasaran a formar parte del conocimiento pero que nunca serdn predecibles por las infinitas
combinaciones que hacen de los procesos un sistema verdaderamente complejo (25%), donde la
ambigliedad (7%) propia de la falta de comunicacién como proceso que atraviesa todos las dimensiones
y crea la suficiente incertidumbre (18%) dejando sin sentido a las lecciones aprendidas en términos de
descripcion de la situacién, impacto y recomendaciones (PMI, 2017) y obliga a modelar el presente vivo,
experimentar on line y aprender creando las tan necesitadas habilidades cognitivas para hacer frente a
los nuevos proyectos.

En la Tabla 37 se visualiza la cantidad de veces que los investigadores mencionan el factor dentro del
analisis de la dimensidn medio ambiente interno/externo sobre la cantidad de estudios totales de la
muestra en términos porcentuales.
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Tipo de estudios

Factores asociados al medio ambiente interno/externo Primarios Secundarios
FA9-1 Complejidad 37 25% 14 44%
FA9-2 Incertidumbre 26| 18% 7 22%
FA9-3 Ambigiliedad 11 7% 5 16%
FA9-4 Interdependencia/No linealidad 8 5% 2 6%

Total de Estudios 147 100% 32 100%

Tabla 37: Cantidad de veces que el factor es mencionado por los investigadores en la dimensién medio ambiente
interno/externo sobre la cantidad total de estudios analizados

Q2: ¢Cuales son las diferencias o similitudes existen entre los criterios y factores de éxito y fracaso
identificados en la literatura de los ultimos cuatro afios (2017-2020) y los especificados por MCConnell
(1996-2008) o los Chaos Report publicados anualmente (1994-2015) por Standish Group?

En 1994 el Standish Group publica el primer reporte donde especifica como los principales factores
de fracaso de proyectos de desarrollo de software a los requerimientos incompletos, falta de participacién
del usuario, falta de recurso y la falta de planificacién. En contraposicion, la participacion del usuario y el
apoyo de la direccion como principales factores de éxito (Standish Group, 1994). En el 2015 incluye como
relevante la madures emocional y los recursos calificados (Standish Group, 2015). Los mismos siguen
estando presentes en las investigaciones y se corresponden con los hallados en el mapeo sistematico.

Steve McConnell encuesta durante el 2007 a mas de 500 profesionales de software (Software
Development’s Classic Mistakes, 2008) para determinar la frecuencia y gravedad de los errores mds
comunes en los proyectos de desarrollo de software. El 42% de los errores informados como los clasicos
mas frecuentes se corresponden también con los que surgen en el mapeo sistematico. La planificacion, la
gestion de riesgo, la estimacion insuficiente, la participacion del usuario se encuentra entre los primeros
de la lista. Un foco muy orientado a los procesos evidenciando la importancia de la intervenciéon de los
usuarios y los conflictos asociados a la misma participacion.

Segun surgen de los resultados del mapeo sistematico el 53% de los estudios mencionaron como
factor caracteristico proceso se especifican como la planificacion, la gestion de riesgos y la estimacidn
insuficiente. El 27% la participacién y colaboracion del cliente o usuario y el 28% considera que la clave
esta en la percepcidn de calidad de producto que no suele ajustarse a las expectativas.

Los estudios secundarios, relevados también, ponen foco en el apoyo de la direccidn y la planificacion,
siendo las dimensiones politicas-legales y procesos relevantes a la hora de identificar fracasos. Sin
embargo, existe una clara tendencia a estudiar las organizacionales como un sistema complejo, poniendo
foco en la comunicacidn que atraviesa todas las dimensiones como el verdadero nexo causal.

El 27% de los estudios identifican como distincion organizacional una comunicacidn abierta y madura,
la dimensién equipo lo identifica también en un 27% como elemento distintivo para alcanzar el éxito. En
un 7% se identifica la comunicacion como parte fundamental a tener en cuenta en el disefio y control de
los procesos de gestién, en un 8% se identifica como habilidad necesaria en la dimension personal,
fundamental en la relacién con el cliente sumando un 7% de menciones, mencionada en un 1% siendo la
falta de comunicacién con la direccidn un factor adicional de fracaso en el eje politico y posiblemente la
causa principal del 14% del factor requisitos incompletos o ambiguos en la dimensidn técnica.

Del mapeo sistemdtico surgen nuevos elementos distintivos, que comienzan a ser reiterativos en las
investigaciones. La coordinacion 25% vy la flexibilidad 31% a nivel organizacional y la inteligencia gerencia
35% y emocional 7% dando importancia a habilidades sociales 5% y politicas 2% como elemento
emergente que empiezan a tener relevancia no solo en la relacién con el cliente o en los equipos sino
como elemento de la organizacién. La capacidad de aprender de las organizaciones 20%, el intercambio y

ESPECIALIZACION
INGENIERIA DE SISTEMAS DE INFORMACION GERLERO PATRICIA



MARCO DE TRABAJO PARA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN
LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS DE DESARROLLO DEL ESTAD O DEL ARTE

SOFTWARE

las experiencias compartidas 14% de los equipos que plantean la necesidad de traducir ese aprendizaje
16% una visidon compartida.

Q3: ¢Cuadles son los elementos emergentes que surgen de las investigaciones relevantes para el
planteo de un marco de trabajo en la administracién de proyectos de desarrollo de software?

El mapeo sistematico realizado permite contestar las preguntas de investigacion y da cuenta de que
los investigadores tienen una visidn mucho mds compleja de los proyectos de desarrollo de software que
simples relaciones causales para identificar el ¢qué?. Analizar la problematica a través de dimensiones
pone en evidencia la interrelacion de factores que provocan el desenlace. Autores como Pankratz y Basten
(2018) se esfuerzan en evidenciar lo complejo de los mecanismos involucrados mostrando la importancia
de relevar la realidad a través de estrategias integradas subjetivas y objetivas.

La dindmica de las relaciones y la visualizacién de los sistemas como una compleja interrelacién de
dimensiones comienza a ser el objetivo de los investigadores con una meta en comun, la productividad,
eso que hace que el producto se genere, pero no anclado en una planificacién estricta generada en el
pasado, sino con la suficiente flexibilidad de visualizar el presente vivo. Autores como Fatema y Sakib
(2017) comienzan a trabajar sobre la percepcion de la realidad, bosquejada a través del discurso del
equipo evidenciando las multiples causas que condicionan el éxito. Trabajar sobre los subjetivo y lo que
los integrantes interpretan sobre la realidad que crearon posibilita al director de proyecto cambiar el
rumbo cuando lo real no se ajusta al objetivo buscado.

Ahimbisibwe, Daellenbach y Cavana (2017) comienzan a modelar propuestas contingentes abocados
a resolver la nueva realidad, una realidad que siempre existid, pero, al ver los factores como relaciones
causales susceptibles de ser incluidos en andlisis de riesgos con herramientas probabilisticas solo hizo
descansar al ejecutor de la decisidon en sesgos estructurales creados en el pasado sin posicionarse en el
presente y analizar el verdadero contexto, ambiguo incierto y no lineal en sus interdependencias.

Sin duda, la adaptacion de los procesos como elemento distintivo estan en el centro de la escena.
Autores como Lee, Wang y Chen (2020) lo dejan en evidencia en sus investigaciones. El ajuste constante
como parte del proceso creativo y de aprendizaje hace la diferencia en el desenlace de los proyectos
Unicos y volatiles. Teorias como los sistemas de memoria transactiva (TMS) como herramienta que
permite comprender el papel de la cognicion grupal en la efectividad de los equipos de trabajo pueden
deslumbrar un nuevo camino. El trabajo de adquirir, recordar y comunicar conocimientos relevantes en
el ejercicio del trabajo colaborativo podria asegurar la calidad de la decision y ejercer un impacto positivo
en el rendimiento de la naturaleza conflictiva, elemento distintivo a la hora de vivir un proyecto y mas aun
si el producto es un software y depende de la percepcién del otro el éxito del producto.

Pero no se trata de perder el control, ese control que surge en la dimension de los procesos con un
17% como factor principal de los proyectos fracasados. Se trata de un control modificado y modelado a
lo largo del proyecto, un autocontrol, ese que proporcionan las habilidades cognitivas o mejor aun el
control del “clan” que da vida al sistema organizacional. Autores como Hsu, Shih y Li (2017) dejan en
evidencia los mecanismos de control formar e informal y como esta amalgama conduce a cambios en el
desempefio, analizando el comportamiento dentro y fuera del rol como variables distintivas del proceso.

La caja negra se abre y ya el debate no pasa por la metodologia, los factores o el correcto analisis de
riesgo asumiendo la formula de probabilidad por gravedad, dejando en evidencia que si ya paso puede
volver a pasar, buscando entonces el impacto en las lecciones aprendidas. La adquisicién de conocimiento
y la transformacién en aprendizaje significativo parecen estar en el centro de la escena. El equipo y la
organizacion en su conjunto deben adquirir habilidades cognitivas para resolver el aqui y ahora. Se debe
construir el rol para ejercer el control formal e informar. La clave es lograr una visidn compartida que
permita dar sentido a la gestidn para enfocarse en el objetivo y llegar al resultado. La comunicacion, vista
como herramienta fundamental que entrelaza todos los mecanismos para vinculan los “factores” con el
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“éxito” creando una nueva realidad. La del proyecto, Unico y volatil. Vivir el proyecto es la clave. La teoria
de los sistemas, la herramienta que posibilita la comprension integrada del todo y la creacidén de una vision
holistica.

La co-creacion de conocimiento es la clave, implica ir mas alla del intercambio, implica procesos que
se involucran en la modificacion colectiva y la evaluacidn de las ideas de los demas, que a su vez conduce
a mejorar las propias (Dubovi y Tabak, 2020). El objetivo del aprendizaje colaborativo consiste en
desarrollar la capacidad de los involucrados, la comprension y construccion de nuevo conocimiento a
través de la interaccion social. Permitiendo una participacion activa en las actividades de co-construccion
del conocimiento se puede conducir a resultados de aprendizaje de alta calidad (Vuopala, Naykki,
Isohatald y Jarveld, 2019). Se refiere a un proceso de mejora de las ideas en comparacion con la posesion
del conocimiento cuando se ve que el mismo solo existe en la mente de las personas y se espera sea
transmitido y revelado (Vuopala, Naykki, Isohatala y Jarvela, 2019). Una forma de promover el aprendizaje
colaborativo productivo es el uso de un guifid o rutina que guie explicitamente a los participantes durante
su aprendizaje (Vuopala, Naykki, Isohatala y Jarveld, 2019).

Un sistema colaborativo inteligente aplica métodos de inteligencia artificial para brindar un mejor
soporte para los usuarios de los sistemas y se basa en cuatro elementos: la interconexidn, que es un
recurso compartido educacion tecnoldgica; instrumentacion que es la acumulacion de datos necesarios;
inteligencia, que estd haciendo decisiones que mejoran el proceso de aprendizaje y actividad compartida
(Katalnikova, Novickis, Prokofyeva, Uskov, y Heinemann, 2017). Straccia, Ramacciotti y Pollo (2020)
identifican dimensiones claves sobre la que se debe sustentar la gestiéon del conocimiento. Verifican
procesos y tecnologia como los pilares mas desarrollados en las diferentes investigaciones siendo pocos
los que abordan aspectos organizacionales, de gobernanza, roles y responsabilidad o representacion del
contenido en Latinoamérica. La representacion del conocimiento es un método para inferir
razonamientos sobre informacion con el fin de lograr un comportamiento inteligente (Patel y Jain, 2018).

El proceso productivo cambia el paradigma para dejar paso al trinomio modelado-experimentacién-
aprendizaje habilitando la teoria de la contingencia. La realidad sobre la prescripcién orienta el camino
hacia la transformacion, pero requiere de multiples miradas que permitan integrar los mundos objetivos,
subjetivos y sociales. Esto puede ser logrado a través de la accion comunicativa que permite confrontar
estos mundos adoptando un razonamiento légico en lugar de dominacién para resolver los desacuerdos
(Sarhadi, Yousefi y Zamani, 2018). La accién comunicativa es la base del cambio orientado a lograr,
sostener y revisar consenso a través del potencial humano arraigado en el andlisis del lenguaje vy el
discurso (Geraldi y Soderlund, 2018).

El éxito de los proyectos de desarrollo de software requiere de un marco de trabajo que dé lugar a la
cocreacion de conocimiento durante la praxis de los equipos de administracién y ejecucidn estructurando
la representacion del mismo para la toma de decision y prediccidon del resultado en situaciones de
ambigliedad e incertidumbre.
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3- Conclusiones

3.1 - Conclusiones del mapeo sistematico

3.1.1- La naturaleza de los riesgos en los sistemas complejos

Segun los resultados de la revisidn sistematica el 25% de los estudios primarios mencionan la
complejidad como una causa frecuente en el fracaso de los proyectos de desarrollo de software, en
estudios secundarios este nimero asciende a un 44%. El concepto de incertidumbre es mencionado en el
18% de los estudios primarios y un 22% en los estudios secundarios. La ambigiiedad un 7% en los primarios
y un 16% en los secundarios y la no linealidad e interdependencia como caracteristica es considerado en
el 5% de los primarios y 6% de los secundarios. El 35% de los estudios del total de la muestra evidencian
al menos alguno de estas caracteristicas mencionadas.

Para Williams, Samset y Edkins, (2019) no hay una definicién comun entre los investigadores de la
complejidad, pero muchos coinciden en caracteristicas como multiples partes interactivas, incertidumbre
e interacciones sociales es asi que le concuerdan en las cinco dimensiones definidas (estructural,
incertidumbre, dinamica, ritmo y sociopolitica).

Los cambios en un componente del sistema pueden causar imprevistos en otros componentes, el
proceso de retroalimentacién y los vinculos entre diferentes componentes hacen que el proyecto
evolucione con el tiempo transformandolos en dinamicos e impredecibles (Zhu y Mostafavi, 2017).

De estas caracteristicas se desprende que la complejidad técnica es un sistema, las reacciones
humanas a los eventos (partes interesadas, equipo, direccion) y la retroalimentacion positiva perjudicial
(decisiones tomadas en torno al evento) deben identificarse y tenerse en cuenta al analizar los riesgos
(Williams, 2017). La complejidad en los proyectos produce riesgos sistémicos que no pueden ser
gestionados descomponiendo las partes individuales, requiere una mirada holistica (Williams, 2017).

El pensamiento sistémico ayuda a identificar y comprender varias interdependencias, interacciones
y la dindmica entre los componentes de un sistema definido y su impacto en el rendimiento del sistema
(Zhu y Mostafavi, 2017). La comprensién de los procesos complejos puede ser relevada mediante un
analisis de contexto y un mapeo causal (Zhu y Mostafavi, 2017; Williams, 2017).

La dinamica emergente provoca cambios repentinos, radicales e impredecibles en los sistemas
(Floricel, Michela y Piperca, 2016). Zhu y Mostafavi (2017) consideran las propiedades emergentes como
la capacidad de absorcion adaptacidn y restauracion rasgos distintivos de los sistemas complejos que
afectan el comportamiento y el rendimiento del proyecto. La “capacidad de absorcion” captura si el
sistema esta preparado para la complejidad (Zhu y Mostafavi, 2017) y tiene cuatro dimensiones, la
“capacidad de adquisicion”, que implica identificar y adquirir nuevos conocimientos, la “capacidad de
asimilacion”, que permite que el conocimiento sea analizado, procesado, interpretado y entendido, la
“capacidad de transformacion”, habilidad de combinar lo existente y lo nuevo y la “capacidad de
explotacion” que implica rutinas organizacionales y competencias para aprovechar y utilizar el nuevo
conocimiento (Bjorvatny Wald, 2018). La “capacidad de adaptacion” se refiere a la velocidad y facilidad
de hacer cambios para mejorar el rendimiento (Zhu y Mostafavi, 2017). Y la “capacidad de restauracion o
recuperacion” implica que tan rapido se recuperan de las interrupciones debidas a la complejidad (Zhu y
Mostafavi, 2017).

Comprender el comportamiento humano en los proyectos es la clave para predecir los efectos
desencadenantes ante la toma de decision evitando ramificacion en la red de causalidad o el circulo
vicioso en el que soluciones de pequefos problemas pueden precipitar en grandes fracasos. Para ello es
necesario institucionalizar capacidades emergentes que permitan absorber la complejidad real, adaptarse
y recuperarse rapidamente para mejorar el rendimiento de los proyectos de desarrollo de software.
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3.1.2- Las practicas sociales, el capital y las instituciones.

Los proyectos se ven con demasiada frecuencia como islas separadas con poca interaccion con su
medio ambiente y en el caso de abordar el contexto, los mismo se tratan como "cajas negras" con poca
preocupacién por los procesos interiores y como interactian con la institucionalidad (S6derlund y Sydow,
2019).

El mapeo sistematico da cuenta de esta necesidad de separacién en elementos estancos. Los
resultados muestran que el 69% de los estudios primarios mencionaron a problemas con la organizacion,
el 63% con el equipo, 52% caracteristicas personales, el 53% en los procesos y el 46% considera a los
usuarios o clientes como elementos caracteristicos. Solo el 33% menciona que los factores internos y
externos y sus interrelaciones complejas son causales del éxito y fracaso de los proyectos de desarrollo
de software.

Martinsuo y Geraldi (2020) analizan la cartera de proyectos desde la teoria de las organizaciones
temporales de Lundin y Séderholm (1995) y establecen a través de la ley de variables de Ashby (1965) la
necesidad de una mayor cantidad de variables para explicar el sistema debido a las variaciones que este
atraviesa. En este sentido plantean que la diversidad y contradicciones que emergen de la pluralidad de
perspectivas ayudan a explicar la complejidad. Es asi que analizan la cartera de proyectos desde la teoria
del campo institucional, la teoria de las partes interesadas, la teoria de los recursos y la teoria de dar
sentido.

La institucionalizacién es el proceso por el cual las reglas pasar de las abstracciones a ser constitutivas
de patrones repetidos de interaccidén en los campos (Fligstein, 2001). Las instituciones son mecanismos
estabilizadores a largo plazo de interaccidn social que proporcionan gran parte de la base para ver a los
proyectos como sistemas temporales (Séderlund y Sydow, 2019).

Atender las presiones de institucionalizacién ayudan a las organizaciones a liderar con su
incertidumbre y sobrevivir, no porque ofrezcan un mejor producto o servicio, sino porque siguen las
convenciones aceptadas y por tanto ganan poder politico y legitimidad institucional (Martinsuo y Geraldi,
2020).

Las reglas crean estabilidad y significado, los actores cumplirdn con las reglas y prescripciones porque
son castigados o recompensados por hacerlo (regulacién), porque lo entiende como su obligacién moral
de hacerlo (normativa) o porque creen que estdn haciendo lo razonable y otros harian en una situacién
comparable (Martinsuo y Geraldi, 2020).

El isomorfismo institucional es un concepto acufiado por DiMaggio y Powell (1999) que explica el
proceso a través del cual las organizaciones se vuelven mds homogéneas unas con otras al enfrentar
condiciones contextuales aparentemente similares mediante tres mecanismos, el coercitivo, el mimético
y el normativo.

Para Miterev, Engwall y Jerbrant (2017) el mecanismo “coercitivo” esta relacionado a las presiones
externas tanto formales como informales ejercidas sobre la organizacidn con la sociedad tanto de otras
organizaciones como también pueden reflejar expectativas culturales de acciones apropiadas en el
inmediato entorno y en el mas amplio de la sociedad en general. En los proyectos se ven reflejados como
pautas y marcos prescriptivos, sistemas de aseguramiento de la gestidn de proyecto y auditorias internas
y las expectativas de los directivos. Los autores relacionan el mecanismo “mimético” con el uso de las
lecciones aprendidas tratando de hacer frente principalmente a la incertidumbre ambiental, como asi
también el compartir enfoques dentro de comunidades o el accionar de las redes informales dentro de
grupos propician la formalizacidon de este mecanismo. En cuanto al mecanismo “normativo” consideran
que estan relacionados con los efectos de un conocimiento cognitivo compartido emergente de la
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comunicacién formal, normas profesionales, modelos organizacionales y mentalidades. En este sentido
los enfoques de resolucién de problemas se vuelven legitimados y difundidos entre los directores de
proyecto es asi como las influencias de modelos de gestidon popular y las normas sociales mas amplias o
especificas se vuelven legitimas.

Es necesario comprender mejor los vinculos entre proyectos e instituciones, y cémo los proyectos
afrontan y desencadenan el cambio institucional (S6derlund y Sydow, 2019). Las instituciones dan forma
a la accién, pero también la accién da forma a las instituciones (Giddens, 1984). Utilizar la teoria de las
instituciones como lente tedrica permite explorar cdmo las organizaciones se relacionan con el contexto
institucional (Martinsuo y Geraldi, 2020). La tension existente entre los proyectos e instituciones influyen
en codmo estos son gobernados y gestionados (Miterev, Engwall y Jerbrant, 2017).

La teoria de las partes interesadas asume que existen grupos o individuos que tienen un interés en el
éxito o fracaso de los proyectos impidiendo una visién predominante del valor que este aporta, y pretende
identificar quienes son, cudles son sus intereses y como pueden influir en la toma de decision (Martinsuo
y Geraldi, 2020). El desempefio depende de la comprension de la organizacion y ayudar a sus equipos a
responder a varios grupos de interés, de sus capacidades de pensamiento estratégico, y su habilidad de
comunicacion y liderazgo en relacion con todas las partes interesadas (Biesenthal, y Wilden, 2014).

La teoria de dependencia de los recursos basada en las publicaciones de Pfeffer y Salancik (2003)
sosteniendo que las organizaciones se ven afectadas y restringidas por su contexto y el sustento principal
se basa en la capacidad de la organizacidn para realizar acciones capaces y obtener resultados aceptados.
Esta teoria caracteriza a las entidades sociales como un sistema abierto que depende de la contingencia
en el entorno externo, es decir, no son auténomas, sino que estdn limitadas por una red de
interdependencias con otras entidades (Dong y Gotz, 2020). Para abrir los limites de los proyectos, los
lideres deben tener la capacidad de proporcionar recursos externos proporcionando asesoramiento,
acceso a canales de informacidn de otros proyectos y acceso preferencial a otros recursos externos como
podrian ser los cédigos reutilizables (Dong y Gotz, 2020).

Los recursos, incluso los humanos, pueden tomar una variedad de formas que se pueden agrupar
para formar el capital de la organizacidon y son el principal impulso de la estructura de gobierno
(Biesenthal, y Wilden, 2014). Los directores pueden priorizar, adquirir, facilitar y conectar los recursos
internos y externos necesarios para lograr los objetivos corporativos (Biesenthal, y Wilden, 2014).

La creacidn de sentido se refiere al proceso a través del cual los individuos trabajan para comprender
el cambio y explicar las acciones previas de uno a uno-uno mismo y los demas, lidiar con la incertidumbre,
crear relatos plausibles de que cuando y por qué esta sucediendo algo; y seguir actuando en consecuencia
(Weick, 1995).

Para Hekkala, Stein y Rossi (2018) los comportamientos y acciones de los individuos generan sefiales
que sirven como entrada para la construccién de sentido luego se interpretan estas sefales, actuan,
prestan atencion a otras sefiales lo que provoca una retroalimentacién. Para los autores implica la
creacion del entorno, no solo la explicacién y su comprensidn.

La creacion de sentido se trata de como el significado se considera colectivamente estructurado y
puede verse como forma de organizar a las personas (Martinsuo y Geraldi, 2020). Implica la construccidn
de un nuevo paradigma a través de un proceso social en que las personas experimentan, observan las
consecuencias de sus acciones y aprenden sobre quiénes son en el contexto. Implica la convergencia de
los modelos mentales.

Williams (2017) considera que la teoria del sentido practico de Bourdieu (2010) puede ser util para
comprender los aspectos del comportamiento humano en los proyectos. Kalogeropoulos, Leopoulos,
Kirytopoulos y Ventoura (2020), destacando el factor humano detras de las decisiones estratégicas,
aplican la teoria de practica dentro del campo de la gestidon de proyectos identificando caracteristicas
comunes de los gerentes exitosos visto desde una perspectiva socioldgica. Para los autores comprender
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las propiedades de los actores que constituyen un campo especifico que permite tener una herramienta
de prediccidn bastante significativa en el esfuerzo de prever lo que ocurrira en el futuro (Kalogeropoulos,
Leopoulos, Kirytopoulos y Ventoura, 2020).

Las oportunidades son fluidas, dindmicas e inciertas, los cambios sociales y las relaciones de poder
construyen y alteran los significados del éxito y fracaso de los proyectos con el tiempo (Baghizadeh, Cecez-
Kecmanovic y Schlagwein, 2020).

La caja de herramientas de Bourdieu (2010) ofrece, desde la sociologia reflexiva, una alternativa para
el estudio de la practica humana dentro del campo de los proyectos de desarrollo de software. A través
de 4 elementos (institucion, capital, campos y habitus), Bourdieu propone la teoria de la practica para
estudiar el comportamiento de los actores que creen en el juego y deciden participar en él.

3.1.3- La comunicacion y los procesos cognitivos

Hay un acuerdo claro entre los investigadores que el conocimiento, los aprendizajes y la
comunicacion juegan un rol importante a la hora de analizar la actuacidn en termino de éxito y fracaso en
los proyectos de desarrollo de software.

Los resultados del mapeo sistematico muestran en la dimension de organizacion la capacidad de
aprender 20%, la de traducir el aprendizaje y dar sentido 16% y la gestion de conocimiento 2% son factores
relevantes a la hora de analizar el éxito y fracaso en los proyectos de desarrollo de software. En cuanto a
la dimension personal identifica las habilidades blandas y cognitivas 26%, inteligencia gerencial/capacidad
de gestion 35%, inteligencia emocional/autocontrol 7%, conocimiento técnico 12%, skill social 5% vy skill
politico 2%. En la dimensién de equipo se identifica el expertise adecuado 28% y la vision
compartida/experiencias compartidas/intercambio 14%. Finalmente, en la dimensidn técnica se identifica
la necesidad de experiencia y conocimiento en el uso de herramientas 5% como factor caracteristico.

La comunicacidon atraviesa todas las dimensiones de diferentes maneras, se considera en la
organizacion que sea abierta y madura 27%, lograda a través de un skill comunicacional 8% en la
dimensién individual traduciéndose en un factor relevante, 27%, en los equipos de trabajo, un 7% en el
intercambio con las partes interesadas y mencionada como relevante 1% en el ambito politico legal.

El objetivo es lograr a nivel organizacional suficiente flexibilidad mediante una adecuada gestion del
cambio 18% y conflictos 31% coordinado los recursos 25%, tomando decisiones con alto liderazgo 11%
como caracteristica individual que permita obtener en los equipos una alta autonomia y empoderamiento
11% orientandolos al alto rendimiento necesario para el éxito en los proyectos de desarrollo de software.

Las operaciones cognitivas dependen de los procesos de apoyo como la atencion, la memoria de
trabajo y la emocién, en tanto el razonamiento y la toma de decisién depende de la disponibilidad de
conocimiento acerca de las situaciones, opciones para la accidn y los resultados (Balladares, Veray Valdez,
2019). Cualquier participacion del equipo en los proyectos depende en gran medida de la calidad de la
comunicacion (Sarhadi, Yousefi y Zamani, 2018).

Alahyari, Horkoff, Matsson y Egenvall (2018) identificaron cinco factores de éxito percibido en los
proyectos de desarrollo de software: “la buena comunicacién y colaboracion dentro del equipo”, “un
entorno de confianza”, “un ambiente amistoso y positivo en el equipo”, “empleados dispuestos a mejorar
y tener la oportunidad de hacerlo” y “bienestar mental entre los miembros del equipo”. Las capacidades
de los lideres que operan en multiples contextos interrelacionados y no lineales es crucial. Deben ser
capaz de guiar la creacidn de significado pudiendo verse limitado por sus habilidades cognitivas, debiendo

desarrollar “poder” y “confianza” a través del compromiso colaborativo para reducir la resistencia,
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sustentado en que la interpretacidn de éxito o fracaso de los proyectos implica diferentes resultados que
deben ser negociados socialmente (Floris y Cuganesan, 2019).

Para Ali, Musawir y Ali (2018), los resultados del proceso de conocimiento ocurren a través de la
interacciéon de los factores macros y micros dentro de proyecto de desarrollo de software. Proponen un
modelo conceptual para explicar cdmo se dirige, crea, transfiere y aplica el conocimiento para la gestion
de proyectos de desarrollo de software. En este sentido plantean comenzar con las metas basadas en el
conocimiento, promover el logro de los objetivos a través de politicas e incentivos disefiados para
promover colaboracidn e inducir una cultura de intercambio en todos los niveles de la organizacién lo que
conduce al desarrollo de la capacidad de absorcion (adquirir, asimilar, transformar y explorar el
conocimiento interno y externo relevante), esto permite que se anticipen a oportunidades y desafios
potenciales mejorando asi el desempefio el proyecto. Estas practicas las consideran funcionales porque
ayudan a derribar las barreras e incentivar el intercambio y simbdlicas porque formalizan el compromiso
de la alta direccién.

La naturaleza del conocimiento, su valor y la vision de poder “percibido” que este conlleva, las
relaciones existen te entre el emisor y receptor y las diferentes “mentalidades” conforman barreras claves
para que el intercambio no se produzca (Akglin, Keskin, Ayar y Okunakol, 2017).

La efectividad del trabajo de un equipo reside en las interrelaciones de varios factores en los que se
identifican la comunicacién, coordinacién, adaptabilidad, retroalimentacidn, liderazgo y autogestion
(Fatema y Sakib, 2017). La falta de planes integrales de comunicacién y modelos que permitan apoyar la
decision de los lideres de proyecto son factores relevantes que condicionan el éxito y fracaso de los
proyectos (Bajta, Idri, Ros, Fernandez-Aleman, de Gea, Garcia y Toval, 2018). La comunicacién cumple una
funcién importante en el darse cuenta de la asignacidn de roles y relaciones del proyecto asegurando que
el mismo se lleve a cabo en un entorno abierto y transparente al permitir que las partes interesadas
obtengan un entendimiento unanime sobre los objetivos del proyecto y asuman su responsabilidad
(Gheni, Jusoh, Jabary Ali, 2017).

La comunicacién no solo significa transferir informaciéon mediante el uso de instrumentos o
herramientas, la accion comunicativa es fundamental y cambia completamente las circunstancias de los
participantes (Sarhadi, Yousefi y Zamani, 2018). La gestidén de la comunicacién y de conocimiento son
considerados controles estratégicos para cualquier proyecto. La gestidon de comunicacién de proyectos
genera colaboracion dindmica de equipo y aprendizaje colectivo mientras se conoce el proyecto y
contribuye a la reutilizacién del conocimiento y juicio experto necesario para los controles del proyecto
en disefio y la gestion del cambio (Yap, Skitmore, Gray y Shavarebi, 2019).

La comunicacién estd relacionada con las distancias temporales, distancias geograficas,
socioculturales, acceso a la formacidn, problemas tecnolégicos que la obstaculizan, esta dentro del estado
del proceso de desarrollo de habilidades personal y contribuye a la diferencias de lenguaje (Jusoh, Nor,
Mahmood, Wafeeq, Aliy Jusoh, 2018). El desafio es lograr una comunicacién eficiente. Los protocolos de
comportamiento, la ética y la comunicacidn siguen siendo elementos claves de un proyecto eficaz (Akgiin,
2020).

Sarhadi, Yousefi y Zamani (2018) proponen la teoria de la accién comunicativa de Habermas (1981)
mediante la cual los participantes, intentan llegar a un acuerdo como estrategia viable en la comunicacion
del proyecto.

El andlisis de la accion en los proyectos de desarrollo de software presenta dos discursos y visiones
(Ralph, 2018). Una justificada en el “racionalismos técnicos” que se fundamenta en la intuicién, deduccidn
y evidencia anecdética animandose a simplificar la realidad en problemas, requisitos, métodos y planes
que no existen o son tangenciales pero que en su abstraccion sobre la accién determinan el éxito o fracaso
en torno al triangulo de hierro (costo, tiempo y calidad) (Ralph, 2018). Otra el “empirismo” que se centra
en la explicacion, la descripcidn y la improvisacion animandose a afrontar la paradoja del mundo real

ESPECIALIZACION
INGENIERIA DE SISTEMAS DE INFORMACION GERLERO PATRICIA



MARCO DE TRABAJO PARA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN
LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS DE DESARROLLO DEL CONCLUSIONES
SOFTWARE

(Ralph, 2018). La observacion empirica, la reflexion en accién, la improvisacion y la vision del éxito
reflejadas en el impacto de las partes interesadas se fundamenta en las interacciones momento a
momento entre actores y su entorno mostrando que los analistas y las partes interesadas co- contruyen
las preferencias (Ralph, 2018).

Para los autores Stingl y Geraldi (2017a) el analisis de la toma de decision es explicada por varias
escuelas. La “reduccionista”, que explora enfoques para reducir los sesgos y aumentar la racionalidad del
tomador de decisiones. La “pluralista” que comparte la nocidn de buena decision basada en el
racionamiento racional sustenta la negociacidon dentro de los intereses personales y oportunistas.
Finalmente, la “contextualizada” que rompe los supuestos de la decisidn racional, enfatiza la relevancia
del contexto de decision en donde los miembros del equipo organizan las sefiales que perciben
estructurandolas légicamente en forma de que tengan sentido.

La toma de decisiones es parte integral de proyecto siendo las mismas complejas y multifactoriales
lo que induce a trabajar integrando varios paradigmas de manera sistematica y analizando interacciones
(Stingl y Geraldi, 2017a). Los equipos necesitan enfoques multifacéticos para poder hacer frente a
situaciones nuevas o imprevistas durante los procesos de desarrollo de software y asi gestionar los
proyectos mas eficazmente (Vasconcelos, Kimble, Carreteriro y Rocha, 2017).

Un proyecto puede ser visto como “activo”, esta perspectiva induce a trabajar con las caracteristicas
técnicas del activo, si se analiza desde una visidon de “sistemas”, se identifica el activo con su contexto
centrandose en el equipo, recursos y especificacion para construir el activo, produciendo una visién clara
para gestionar y una perspectiva del proyecto como “conversacion” pone en primer plano el sentido e
interacciones relacionadas con las partes interesadas (Floris y Cuganesan, 2019). Las diferentes
perspectivas son complementarias y se unen a través de la accion humana que transforma y crea una
realidad Unica para cada proyecto de desarrollo de software.

Para Akglin (2020) el concepto de “sabiduria” hace referencia como las personas usan de manera
correcta su conocimiento a través de sus acciones practicas, juicios y decisiones éticas. El equipo de
proyecto debe utilizar su conocimiento colectivo y luego incluir la critica, juicio, intuicidn, capacidad,
virtud ética y prudencia para alcanzar el éxito durante los esfuerzos del desarrollo del software (Akgiin,
2020). La virtud ética conforma el proceso de contacto continuo entre los miembros del equipo mientras
que la prudencia demuestra el conocimiento practico comun o evaluativo de los miembros del equipo
durante su actividad de toma de decisidn relacionada con el proyecto de desarrollo de software (Akgtin,
2020).

La sabiduria es reconocida como la maxima jerarquia en el modelo de DIKW (datos, informacion,
conocimiento, sabiduria) (Rowley, 2007). Dala y Pauleen (2019) reconocen cuatro dimensiones que al
integrarlas se refuerzan y apoyan mutuamente para confirmar una la conceptualizacién holistica de la
sabiduria. La dimension de “multiples perspectivas” surge de la intencidn de identificar diferentes puntos
de vistas de las partes interesadas, impactos a corto y mediano plazo de las decisiones y codigos éticos
integrarlos en la toma de decision (Dala y Pauleen, 2019). La “conciencia interna” (de las propias
capacidades, actitudes, valores, creencias e intereses personales) y “externa” (percepcidn que uno tiene
de los intereses de las partes interesadas, valores y creencias sociales dominantes y el mundo externo en
general) (Dala y Pauleen, 2019). El “dominio cognitivo emocional” reconocido en torno a la razon,
conocimiento, cognicidn y emociones integrado para la toma de decisidon y la “reflexion interna-externa”
como la capacidad de dar un paso atras, pensar, analizar, evaluar y aprender (Dala y Pauleen, 2019).

La precepcién es una visién subjetiva del mundo, es una secuencia compleja de procesos mediante
los cuales se toma la informacion recibida, se organiza, interpreta permitiendo ver y escuchar el mundo
como significativos (Mikkelsen, 2020). Los modelos mentales organizan el conocimiento ayudando a las
personas a describir, explicar y predecir eventos en el contexto tomando solo lo que se cree que es
importante y elimina lo que se cree que no lo es (Mikkelsen, 2020). Es asi que gracias al conocimiento se
puede leer e interpretar el mundo (Straccia, Ramacciotti y Pollo, 2020).
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Es importante ver el mundo social como un producto emergente de las decisiones, acciones y
cogniciones de individuos conscientes de lo que la significacidn subjetiva, el conocimiento y la practica
juegan en la produccién de la sociedad (Bourdieu y Wacquant, 2012). Las barreras de comunicacion son
una parte importante de la percepcion humana, es asi que la construccién social compartida puede
ofrecer un camino para abordar la complejidad como un todo redefiniendo las dimensiones que se
interrelacionan a través de la toma de decision (accién) y la co-creacion del contenido que permita
modificar los modelos mentales de los equipos de trabajo durante el proyecto y no una vez finalizado.

3.1.4- Fundamentos de un nuevo marco de trabajo

En el presente trabajo se formalizan conceptos emergentes necesario para enfocar los fracasos de
los proyectos de desarrollo de software. No es posible continuar viendo la problematica desde la
comodidad del mundo objetivo e institucionalizado. Es necesario trabajar en torno a la percepcién de los
que conforman el espacio social. Hacer visible el pensamiento es la clave para cocrear un mundo
compartido que permita predecir el futuro de los proyectos y experimentar la toma de decisidn desde la
accion comunicativa. No alcanza con las lecciones aprendidas enmarcadas en una lista de riesgos
ponderados porque solo justifican la profecia autocumplida.

La caja de herramienta de la sociologia reflexiva en términos de Bourdieu (2010), la sociologia critica
y la accién comunicativa en términos de Habermas (1992) y el espiral de creaciéon de conocimiento de
Nonaka y Takeuchi (1995) proporcionan una estructura solida que deja en claro la dindmica social en el
campo de la administracién de proyecto. La teoria de las inteligencias multiples en términos de Gardner
(2012) proporcionas un marco para el desarrollo personal de los individuos que integran el equipo. Ese
potencial biopsicologico para procesar informacién que pueda ser activado en un marco para resolver
problemas o crear productos, pero que solo se puede activar o no en funcién de los valores, de las
oportunidades disponibles y de las decisiones tomadas por la persona o su entorno (Gardner, 2016).

Para Goldberg (2015) las elecciones que hacemos no son inherentes a las situaciones que se nos
presentan sino intercambios complejos entre las propiedades del contexto y nuestras propiedades,
nuestras dudas y nuestra historia. Es asi que, el organismo debe ir mas alla de la capacidad de ver el
mundo a través de las representaciones mentales, debe adquirir la capacidad de trabajar con las
representaciones mentales, manipularlas y transformarlas. Si se quiere educar para una verdadera
comprension es importante identificar las representaciones mentales iniciales, reconocer su poder y
afrontarlas repetidamente de una manera directa, solo entonces es posible construir una representacién
mental nueva que también lleguen a ser sdlidas y duraderas (Veenema y Gardner, 2012). Dejar en
evidencia los modelos mentales y hacerlo cada vez mas explicito permite comprender el mundo y re-
explicarlo, darle sentido a través de la cocreacion.

El pensamiento es basicamente invisible y en la mayoria de los casos permanece oculto dentro del
motor de la mente y cerebro (Perkins, 1997). Cuando se hace el pensamiento visible se estd ofreciendo la
oportunidad desde donde construiry aprender (Perkins, 1997). Segun Ritchhart, Church y Morrison (2014)
las rutinas pueden ser usadas como herramientas conformando un andamiaje natural para llevar a las
personas a niveles cada vez mas altos y sofisticados de pensamiento construyendo el mismo sobre una
idea anterior.

El sentido practico en el campo social, las representaciones mentales y los perfiles cognitivos a
modificar mediante la accién comunicativa y los guiones para hacer visible el pensamiento conforman los
elementos claves a tener en cuenta en el espiral de creacidn de conocimiento para conformar un modelo
que permita predecir el comportamiento y modificarlo durante el transcurso del proyecto de desarrollo
de software y no una vez finalizado.
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3.2- Limitaciones y futuras lineas de la investigacion

Toda revision de la literatura habilita sesgo de informacidn que se ven plasmado en el resultado del
informe. La eleccién selectiva de algunos resultados por sobre otros (Sterne, Egger y Moher, 2008) hace
que el autor vislumbre una realidad fundadas en sus creencias y habilidades cognitivas. El sesgo cognitivo
en la extraccion de datos y en la conversion de variables cualitativas a cuantitativas para hacer extensibles
las observaciones pueden ser relevantes al momento de extraer conclusiones. Autores como Jgrgensen
(2007), tratando de saltear el inconveniente que le quita validez al informe, proponen la extraccion de
todos los datos conforme a su conocimiento y él envié de los mismos a los autores originales de los
estudios primarios para que informen si la validez de la extraccion. Si pudiera hacer esto factible, aun falta
saltear la evidencia de que cada informe hacer alusién a un contexto determinado y Unico y que sumar
actores diferentes y distintas fuentes puede darle al estudio mayor amplitud y profundidad no lo hace
necesariamente valido.

Otra posibilidad es utilizar diferentes fuentes y métodos de recoleccién, esto se denomina
triangulacion de datos (Sampieri Hernandez, Ferndndez Collado y Baptista, 2010). Triangular varias
fuentes de informacién puede ser un elemento importante que afiada validez al estudio (Creswell, 2014).
Una futura linea de investigacién podria proponer un cuestionario semiestructurado para considerar la
opinién de expertos permitiendo realizar estadisticas para contrastar con la revisién realizada pero que
también posibilite analizar la percepcidn segun el nivel jerarquico o rol que ocupa dentro del proyecto. El
envio del mismo podria generarse en linea.

Las entrevistas abiertas conforman un elemento mas que enriquece la descripcion de la problematica
y pasa a ser central a la hora de construir la vision compartida. La verbalizacién como herramienta no
deberia descartarse como elemento probatorio de lo real, que refleja el presente vivo, pero que
condiciona el futuro modelando todas esas habilidades cognitivas necesarias para la comprensién y
creacion de una nueva realidad.

Aun asi, falta la evidencia empirica que refleje la real comprension de los sistemas complejos a través
del marco propuesto y que conduzca a administrar proyectos exitosos de desarrollo de software.
Investigaciones futuras podrian formalizar un modelo que contemple los diferentes guiones integrados
en el espirar de conocimiento propiciando practicas que permitan cocrear y representar el contenido en
momento claves de la ejecucion creando organizaciones temporales inteligentes como una forma de
ejercer influencia sobre el complejo sistema de las tareas humanas (Senge, 2016). La construccion supone
formar personas que aprendan a ver como pensadores sistémicos, que desarrollen su propio dominio
personal y que aprendan a revelar y reestructurar modelos mentales en colaboracién (Senge, 2016).
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