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Resumen

Diversos métodos, modelos y estdndares para la mejora de procesos software han sido
desarrollados y adoptados por las organizaciones para mejorar sus procesos software. Sin
embargo, a pesar de los esfuerzos realizados, presentan aun dificultades en el despliegue de
sus procesos a través de la organizacion. Esto es debido a que en su gran mayoria, los
esfuerzos realizados estan mas orientados hacia los aspectos técnicos, soslayando los
aspectos relacionados con las personas. Existe un conjunto de factores que condicionan el
éxito del despliegue de los procesos nuevos o que han sido modificados. En este articulo, se
presenta una taxonomia de factores criticos que condicionan el éxito del proceso de
despliegue, que se traduce en lograr la institucionalizacion de los procesos. La elaboracion
de la taxonomia de factores criticos de éxito se sustenta en una revision sistematica de la
bibliografia existente en las bases de datos especializadas y en experiencias en
organizaciones que han desplegado procesos basados en el modelo CMML.

Palabras clave: Taxonomia de factores criticos, despliegue de procesos, CMMI

A taxonomy of the critical success factors for software process
deployment

Many methods, models and standards for software process improvement have been
developed. They have been adopted by organizations to improve their software processes.
However, despite the efforts, they still come up against difficulties in their process
deployment through the organization. This is because the vast majority of these efforts
focus more on the technical aspects, bypassing aspects related to the people. There is a set
of factors that influence the successful deployment of new or modified processes. This
paper presents a taxonomy of critical factors in software process deployment, which results
in achieving the institutionalization of processes. The development of the critical success
factors taxonomy is based on a systematic review of existing literature on specialized
databases and industrial experiences that have been deployed processes based on CMMI.

Key words: Taxonomy of critical success factors, process deployment, CMMI.
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1. Introduccién

Diversos modelos y estandares han sido creados para la mejora de procesos, sin embargo la
implementaciéon de dichos modelos y estandares en las organizaciones presenta
dificultades. Entre las dificultades se pueden mencionar: (1) esfuerzos de mejora que no
estan alineados con los objetivos del negocio, (2) falta de liderazgo y compromiso visible
en los esfuerzos de mejora, (3) procesos que no responden a las necesidades del negocio y
(4) esfuerzos orientados a los aspectos técnicos dejando de lado las estrategias basadas en
los aspectos sociales [1].

Segun Niazi [2], el problema de la mejora de procesos no es la falta de estandares o
modelos, sino la falta de una estrategia para implementar dichos estandares o modelos. No
considerar los aspectos sociales en una estrategia de despliegue de procesos, hace peligrar
la institucionalizacion de los procesos desplegados.

Desplegar procesos basados en cualquiera de los modelos y/o estandares para la
mejora de procesos requiere de una estrategia para lograr el uso y la adopcion de los nuevos
procesos. Esta estrategia debe de estar basada en la gestion del cambio y enfocada
fundamentalmente en las personas. Este enfoque facilitara el proceso de transicion a los
cambios que implica el despliegue de los nuevos procesos, y permitira minimizar la
resistencia a dichos cambios.

A pesar de que lo anteriormente dicho parece tan elemental, al momento de ponerlo
en practica se deja de lado, considerando que el aspecto relacionado con el personal es
asunto de otras areas de la organizacion.

Se ha detectado que la mayoria de las investigaciones de mejora de procesos estan
enfocadas en la parte tecnoldgica, pero pocas mencionan otros factores importantes como la
cultura, la gestion del cambio, las personas, la comunicacion, y la formacion durante y
después del proceso de despliegue. Mc. Dermid and Bennet [3] han argumentado que los
factores humanos para la mejora de procesos software han sido ignorados y esto ha
impactado fuertemente en los procesos de mejora. Segiin Zahran [4], la falta de adecuacion
de propuestas de mejora a las necesidades de la organizacion, en la implementacion de la
mejora de procesos, es una de las razones mas comunes del fracaso de las iniciativas de

mejora.

ISSN: 1885-4486 © ATI, 2010 7



Revista Espafiola de Innovacion, Calidad e Ingenieria del Software, Vol.6, No. 3, 2010

Identificar los factores que condicionan el éxito o fracaso del proceso de despliegue
de procesos es fundamental. Sin embargo, es necesario homogeneizar y clasificar dichos
factores, los cuales son descritos por diferentes términos segun los diferentes autores.
Algunos factores, compromiso de la alta direccion, participacion del personal (iniciativas
de abajo hacia arriba), definicion de procesos (procesos faciles de entender y usar),
disponibilidad de recursos (tiempo del personal, recursos), sensibilizacion (fase de
introduccidn), y comunicacion (comunicacion efectiva) son conceptos que tienen una
aceptacion general, pero al nombrarlos se usan diferentes términos.

Es entonces necesario contar con un método para poder clasificar los factores criticos
y mantener un lenguaje comun en la organizacion. Para ello, se cuenta con dos fuentes de
informacion: la bibliogréfica, realizada a través de una revision sistemadtica de articulos y
estudios contenidos en las bases de datos bibliograficas, y los factores identificados en las
organizaciones desarrolladoras de software, durante el despliegue de sus procesos.

Luego, para identificar estos factores, es necesario revisar la documentacion cientifica
resultante de investigaciones empiricas u organizacionales sobre los factores criticos que
han condicionado los procesos de mejora y/o despliegue de procesos. Asi también, analizar
las experiencias de despliegue de las organizaciones para identificar los factores criticos
que condicionan el éxito del despliegue de procesos.

Con este objetivo, en el presente articulo se presenta una taxonomia de factores
criticos que impactan en el proceso de despliegue y las fases del método desarrollado para
construir la taxonomia. Estos factores, una vez identificados y clasificados en una
taxonomia, se constituyen en una herramienta Util a ser utilizada en una estrategia de
despliegue de procesos.

Este articulo esta organizado como sigue. La seccion 2 describe el método de
investigacion para la identificacion de los factores criticos del proceso de despliegue, la
seccion 3 describe la taxonomia de factores criticos del despliegue de procesos y el método
utilizado para su construccion, la seccion 4 presenta los beneficios de la taxonomia como
una herramienta para desarrollar la estrategia de despliegue de procesos y la seccion 5

presenta las conclusiones.
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2 Método de Investigacion

Lograr la institucionalizacion de los procesos en la organizacion estd condicionado por
factores técnicos y factores relacionados con las personas, por lo que es importante, que en
la estrategia que usa la organizacion para desplegar los procesos, estos factores estén
identificados y considerados.

Este es el propodsito del método de investigacion que se ha seguido para identificar los
factores criticos en la mejora y/o despliegue y clasificarlos. La investigacion se enfoca en
conocer qué factores tienen un impacto sobre la mejora y/o despliegue de procesos.

La investigacion se ha realizado teniendo en cuenta dos fuentes de informacion: (1)
revision sistematica de la literatura existente y (2) las experiencias de despliegue en cinco

organizaciones desarrolladoras de software, que son descritas a continuacion.

de implantacion/despliegue de procesos
*Proponer un protocolo de revision
«Indicar cdmo se van a localizar, valorizar y

sintetizar los estudios ] i
*BuUsqueda exhaustiva'y comprensiva de estudios

Co‘hd?uci primarios
rla | °Los estudios identificados son evaluados y
el registrados en los formatos disefiados

Anhalizar, de la revision de los estudios

los *Datos necesarios son clasificados para responder a
resultad! las preguntas de basqueda

oS

Ihfopr'ﬁe Factores criticos del despliegue identificados
de «Estado de arte del despliegue de procesos

resultad

os.dela

revision

Figura 1. Etapas para realizar la revision sistematica

a) Factores identificados durante la revision sistematica de articulos y
publicaciones, como resultado de la lectura de articulos, presentaciones, informes
técnicos contenidos en bases de datos especializadas como Science@Direct, IEEE
Computer, ACM Digital, Springerlink, Institute for Scientific Information(ISI)

WEB knowledge, Wiley InterScience; articulos y presentaciones de conferencias
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especializadas como Software Engineering Process Group (SEPG) Conference Series
del Software Engineering Institute y European Systems & Software Process
Improvement and Innovation (EUROSPI), asi como informes, articulos y
presentaciones de Crostalk, IT Governance y Google Scholar. Todas relacionadas con
la mejora de procesos y despliegue o implementacion de mejoras de proceso. Para
realizar la revision sistematica se ha seguido el método planteado por Kitchenham
[5], Biolchini [6]. La Figura 1 muestra las etapas y actividades del método seguido
para realizar la revision sistematica.

Los resultados de la revision de los estudios primarios comprendidos desde
1995 hasta 2010, muestran la relevancia y el interés que existe para identificar los
factores criticos, que condicionan el éxito de una iniciativa de mejora. Sin embargo,
son mas los estudios relacionados con los factores para la mejora de procesos que los
estudios de factores en el despliegue de procesos.

Del analisis de los estudios revisados, se desprende que el factor compromiso
de la alta direccion es critico en la mejora y despliegue de procesos, asi como
también la formacién y la comunicacion. Los factores definicion de procesos y
participacion del personal estan muy relacionados, ya que permiten que las personas
se sientan motivadas para usar los procesos definidos debido a su participacion, a
diferencia de que se les imponga el uso de los nuevos procesos. Otro factor
mencionado es que la organizacion cuente con una metodologia formal de despliegue
de procesos que sirva de guia al proceso de despliegue. Considerando que el
despliegue de procesos es un cambio y este cambio debe ser gestionado para
minimizar la resistencia del personal, la gestion del cambio es un factor critico de
éxito para el proceso de despliegue. Varios autores coinciden en que las politicas mal
disefadas en la organizacion es una barrera para la mejora de procesos.

La Tabla 1 muestra un extracto (24 de un total de 60) de factores criticos
identificados en la revision sistematica y su frecuencia en los estudios. Los factores
criticos identificados en 26 estudios primarios de la revision sistematica son
registrados en la columna “factores criticos”, usando la denominacion dada por el
estudio. La columna frecuencia indica el nimero de veces que aparece el factor

critico en los estudios revisados.
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N. Factores criticos ‘ Frecuencia
1 Compromiso de la alta direccion 25
2 Objetivos de mejora claros, relevantes y aplicables/ 24
objetivos medibles

3 Asignacion de responsabilidades clara y compensada 13
4 Participacion del personal /Iniciativas Bottom-up 23
5 Personas altamente respetadas 11
6 Tiempo del personal y recursos 10
7 Creacion de equipos 14
8 Agentes de cambio y lideres de opinion 14
9 Fortalecimiento de la comunicacion y la colaboracion 20
10 Gestion del proceso de mejora (seguimiento) 12
11 Proveer mayor entendimiento

12 Estabilidad en los cambios de los procesos 4
13 Adoptar iniciativas de mejora 7
14 Descongelar la organizacion 3
15 Politicas de la organizacion 13
16 Formacion 24
17 Disponibilidad de Recursos 18
18 Diferencias de cultura organizacional 13
19 Personal con conocimientos y habilidades 18
20 Incentivos tangibles 4
21 Mentoring 20
22 Sensibilizacion 7
23 Experiencia del personal 16
24 Metodologia formal 10

Tabla 1. Relacion de 24 factores criticos identificados y la frecuencia en los estudios

En la Tabla 1 podemos observar como el factor recursos, se presenta como el factor Tiempo

del personal y recursos y disponibilidad de recursos.

b) Factores identificados como resultado de la experiencia de despliegue de procesos
en organizaciones desarrolladoras de software que usan como modelo de referencia
Capability Maturity Model Integration (CMMI) [7] para la definicion de sus procesos. Para
identificar los factores que condicionan el despliegue de procesos en las organizaciones, se
ha llevado a cabo una investigacion en cinco organizaciones distribuidas en América Latina
y Europa.

Para identificar los factores se llevaron a cabo las siguientes actividades:

ISSN: 1885-4486 © ATIL, 2010 11
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e Definir los objetivos y el alcance de la investigacion.

e Identificar los aspectos a investigar y desarrollar el plan de trabajo.

e Identificar a los responsables del despliegue de procesos en las organizaciones.

e Identificar los procesos desplegados en la organizacion (uso, aceptacion,
complejidad).

e Desarrollar un cuestionario con preguntas abiertas y cerradas sobre los factores
criticos identificados en el proceso de despliegue.

e Conducir la encuesta y las entrevistas en las organizaciones.

e Procesar los datos y analizar los resultados de los cuestionarios, entrevistas, y la

revision de los procesos.

3  Meétodo para la construccion de una taxonomia de factores criticos

Con los resultados obtenidos de las actividades anteriores se cuenta con dos inventarios de
factores a considerar en el despliegue de procesos, y es necesario uniformizar y utilizar un
lenguaje comun.

Para ello, una actividad bésica que se ha desarrollado es la elaboracion de una
taxonomia para identificar y clasificar los factores criticos basada en la revision sistematica
y la experiencia de las organizaciones que han conducido procesos de despliegue, y en el
conocimiento de los expertos.

El objeto de la taxonomia es desarrollar una clasificacion manejable de los factores
criticos del despliegue de procesos y facilitar a las organizaciones la identificacion de los
factores que pueden afectar al proceso de despliegue y disponer de un inventario de dichos
factores identificados.

El resultado de la identificacion de factores es una lista conteniendo los factores de
¢éxito que han sido identificados y su categoria correspondiente.

Los objetivos principales para establecer la taxonomia son:

e Servir de apoyo durante la elaboracion de la estrategia de despliegue de procesos.
e Facilitar la busqueda y agrupamiento de la informacion relevante.

Para establecer esta taxonomia, se ha desarrollado un método basado en la revision

sistematica de métodos y modelos usados para la elaboracion de taxonomias [8], [9], [10],

[11],[12], [13], [14], [15], [16].
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En esta seccion, se explicard el método para el disefio de la taxonomia de factores del
despliegue de procesos.

El método ha sido desarrollado con el objetivo de que sirva de guia para construir la
taxonomia de factores criticos del despliegue de procesos. El método propuesto consta de 5
fases.

1. Fase 1: Planificacion. Consiste en la planificacion del proyecto que tendra como
resultado el disefio e implementacion de la taxonomia de factores criticos del
despliegue de procesos. Los productos a obtener en esta fase son: (1) Plan de trabajo
para la elaboracion de la taxonomia; y (2) Equipo de trabajo para la elaboracion de la
taxonomia.

2. Fase 2: Identificacion y extraccion de la informacion. El objetivo es alinear el plan
de trabajo con la necesidad de informacion de la organizacién. En esta fase se
identifican las fuentes de informacioén, los términos o variables a usar, las
definiciones que formaran parte de la taxonomia, entre otros. La extraccion de la
informacion necesaria para la elaboracion de la taxonomia puede provenir de fuentes
internas y externas. Las fuentes internas son: (1) las revisiones que se realizan con los
usuarios respecto a la taxonomia, (2) las encuestas realizadas al personal para
identificar las necesidades, (3) las politicas que se seguiran para que la taxonomia
tenga un sentido y sea de utilidad para la organizacion, y (4) la informacion de los
representantes de todas las areas involucradas. Las fuentes externas son la
informacion proveniente de otras organizaciones como (1) documentacion cientifica
relacionada con el tema en estudio y (2) casos de negocios existentes, experiencias
similares de otras organizaciones. Los productos a obtener en esta fase son: (1)
inventario general de informacidn para la construccion de la taxonomia, (2) politicas
de uso de la taxonomia, (3) caracteristicas de la tecnologia a utilizar y (4) lista de
representantes de todas las areas involucradas.

3. Fase 3: Disefio y construccion de la taxonomia. El objetivo de esta fase es el
diseno y la construccion de la taxonomia haciendo uso del inventario de términos.
Identificar el primer nivel de categorizacion y los demas niveles hasta determinar la

estructura final de la taxonomia. Los productos a obtener en esta fase son: (1)
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categorizacion de términos del primer nivel, (2) taxonomia general y (3) diccionario
de categorias y subcategorias (metadatos).

4. Fase 4: Pruebas y validacion. Con el objetivo de asegurar que la taxonomia
disefiada sea de utilidad a los usuarios y a los objetivos que plantearon su disefio, se
deben realizar las pruebas necesarias y ser validada. Los productos a obtener en esta
fase son: (1) taxonomia validada, (2) diccionario de categorias validadas y (3)
subcategorias validadas.

5. Fase 5: Despliegue de la taxonomia. Con el objetivo de que la taxonomia sea
utilizada por los usuarios, ésta debe ser desplegada a través de la organizacion. Los
productos a obtener en esta fase son: (1) formacion en la taxonomia y (2) taxonomia
disponible a los usuarios.

En la Figura 2 se muestra las principales actividades y productos de las fases del

método para elaborar la taxonomia de factores criticos.

Actividades por fase para elaborar la taxonomia Productos porfase

+Delimitar la realidad v definir los objetivos de la taxonomia. [ P1. Objetivos
| *Delimitar el alcance del proyecto de taxonomia. P2.Alcance
-g:tﬂnlr el eqlulpo de rabajo. ) ﬂ P3. Grupo de trabajo
. +Determinar los recursos necesarios.
Planificacion .gjahorar el Plan de trabajo. \P4.Plan de rabajo
\ +*Obtener el compromiso y apoyo del mis ako nivel. P1. Inventario general de
~ términos para la eenstruceion
<]

delataxonomia,

+Identificar fuentes de informacion. s
5 N P : . . P2. Politicas de uso de la
Identificacior «Extraer el conjunto de términos e identificar las categorias . ﬁ taxonomia,
y extraccion . n
dela P3. Tecnologia a utilizar
informacidn | P4. Lista de representantes
+Definir los eriterios para establecer las categerias. P
+Definir el primer nivel del disefio de la taxonomia. L o
| *Realizar el control terminologico de los términos. P1. Categorizacion de términos
+Definir los criterios para establecer las subcatagorias. gammp | P2- Taxonomia genaral
| +Definiry describir las categorias, subcategorias y elementos. P3. Diccionario de categorias y
Disefio de 13 Elaborar el diccicnario de [a taxonomia. subcategorias
mmmi} +Revisar la taxonomia.
/| *Definir las politicas de uso y actualizacion de la taxonomia.
*Realizar las pruebas de la taxonomia. P1. Taxonomia validada
Prusbasy +Incorporar las mejoras como resultado de las pruebas. ﬂ P2.Diccionario de categorias
validacion | *Refinar lataxonomia con los resultados de las pruebas. P3 Subcategorias validadas

*Elaborar el plan de formacion.

+Definir materiales y recursos para la formacion. " .

«Farmar a los usuarios de acuerdo al plan de farmacion. PLFormaclu_n m:' la ta.xanomla
Despliegue d; *Usar la tecnologia seleccionada y poner lataxonomia a dispesicion ﬁ P2.Taxonomia disponible a los
lataxonomia detodala organizacion. usuarios

«Gestionary mantener lataxenemia.

Figura 2. Actividades por fase de la taxonomia y los productos por fase
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Como resultado de la aplicacion de la taxonomia de factores criticos en el despliegue

de procesos, se identifican un nimero limitado de categorias (ver Figura 3).

Estas categorias fueron definidas después de realizar una revision de literatura sobre

investigaciones de factores criticos en la mejora de procesos y despliegue de procesos, y las

clasificaciones utilizadas por los autores [17], [18] [19], [20], [21].

La taxonomia obtenida integra cinco categorias relacionadas con el objeto de estudio.

Las categorias identificadas son:

1.

Organizacion: muchos factores que no son contemplados en el proceso de
despliegue dependen de la organizacion en la que se va a llevar a cabo el
despliegue de procesos.

Personas: el despliegue de procesos esta basado en las personas en todos sus
niveles: individuos, grupos, equipos, organizacion. etc.

Procesos: los procesos son la entrada del despliegue de proceso y éste puede estar
condicionada por diversos factores.

Producto: el producto de calidad, entregado en tiempo, y con el presupuesto y las
funcionalidades requeridas.

Otros: aqui se contemplan otros factores que no se encuentran en las categorias

anteriores.
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Figura 3. Taxonomia de factores criticos del proceso de despliegue
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Una vez identificadas las categorias, se identifica en el inventario de factores los
elementos que estan relacionados, agrupandolos en subcategorias.

A continuacion, se presenta la relacion de factores seglin categoria y las subcategorias
identificadas, como resultado del proceso de clasificacion.

En la categoria Organizacion las subcategorias identificadas son:

e Compromiso de la Alta Direccion: es un factor critico que debe ser tenido en
cuenta antes de iniciar cualquier iniciativa de mejora. El despliegue de los procesos
definidos por la organizacion debe ser considerado un objetivo estratégico de la
organizacion. Es decir, debe haber coherencia entre los objetivos estratégicos de la
organizacion, las metas a alcanzar con el despliegue de procesos y los beneficios
para la organizacion.

e Infraestructura: cualquier iniciativa de despliegue de procesos que no cuente con
los recursos necesarios, como presupuesto, personal calificado para el desarrollo de
las tareas, recursos materiales, técnicas y tecnologia necesaria a desplegar esta
orientada al fracaso.

e Politicas: la falta de politicas claras en la organizacion es un problema y el exceso
de politicas también lo es. Por lo que se debe tener cuidado al establecerlas,
cuidando de que sean las necesarias y factibles de implementar.

e Visidn corporativa: contar con una vision corporativa y establecer los mecanismos
que permitan que todos los colaboradores se alienen con ella y apunten a esa
direccion.

e Cultura organizacional: es importante reconocer las costumbres, creencias y mitos
de la organizacion en las que se desplegaran los procesos y deben ser consideradas
al definir los procesos y en el proceso de despliegue.

e [Estdndares y procedimientos: contar con estandares y procedimientos es
fundamental para la organizacion porque de esta forma se gestiona el conocimiento
de la organizacion.

e Compromiso de las partes interesadas: responder a sus requerimientos creando un
mecanismo de didlogo y entendimiento mutuo para que las necesidades de todos los

grupos sean tenidas en cuenta.
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e Aprendizaje organizacional: retroalimentacion con lecciones aprendidas. Aprender
de los errores para no volverlos a repetir. Incrementar el aprendizaje de la
organizacion compartiendo experiencias y la retroalimentacion de las lecciones

aprendidas.
En la categoria Personas, las subcategorias identificadas son:

e Liderazgo: para conducir el proceso de despliegue es necesario que el personal
posea liderazgo. Es decir, personas con capacidad de influir en el personal y de
motivarlos para el logro de los objetivos.

e Habilidades: es el grado de competencia de una persona para alcanzar un objetivo,
es una aptitud innata de la persona.

e Comunicacion: la comunicacion es un elemento fundamental que permite mantener
al personal informado de las actividades y resultados obtenidos del proceso de
despliegue. Elimina los temores y malentendidos del personal.

e Conocimientos: el conocimiento es el conjunto de informacion almacenada a través
del proceso de aprendizaje o la experiencia. El proceso de despliegue requiere de
personal con conocimientos de modelos y procesos software, de gestion de
proyectos software, experiencia en definir procesos (tacito), de técnicas de
comunicacion, de técnicas de medicion, de herramientas estadisticas de acuerdo al
rol que le competa desempenar.

e Actitud: actitud de aprender, auto motivacion constante, motivacion por la calidad,
capacidad para motivar a las personas, actitud positiva al cambio, motivacion para
el uso de los procesos.

e Valores: podemos mencionar: la ética en el trabajo, productividad, colaboracion,
alto nivel de compromiso por las actividades encomendadas, colaboracion,
compromiso con el logro de la calidad y satisfaccion del cliente, sentido de
pertenencia y responsabilidad en sus acciones.

e Formacion: es importante que la organizacion cuente con capacidad para gestionar
la formacion de los colaboradores, mediante un programa de formacién. Estos
deben responder a las necesidades de la organizacion y, para ello, se debe contar

con instructores cualificados y con experiencia. Se apoya en el material de
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formacion. La falta de formacion en los cambios realizados, no permite que las
personas obtengan las habilidades para desarrollar las nuevas tareas.

e Trabajo en equipo: el trabajo en equipo con una VisSidn compartida del equipo
orienta los esfuerzos del grupo hacia las metas y objetivos, logrando un trabajo
colaborativo. Las directrices deben ser uniformes para todo el equipo para evitar
diferencias y posibles descontentos de los miembros.

e Participacion: es el grado de participacion del personal en las actividades del
despliegue. La participacion del personal en la definicion de los procesos es clave
porque permite que se sientan parte del proceso y se minimice la resistencia a los
cambios.

e Roles y responsabilidades: definir los roles y responsabilidades de los miembros de
un proyecto facilita el desarrollo de las actividades, caso contrario se produce el

caos durante el desarrollo de las actividades.
En la categoria Procesos, las subcategorias identificadas son:

e Definicion de los procesos: los procesos deben responder a las necesidades de la
organizacion y estar alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion.
Pueden estar elaborados haciendo uso de un modelo de procesos de referencia o
como una mezcla de varias que se complementen.

e Libreria de procesos: disponer de una plataforma automatizada que contenga la
libreria de procesos permite que los procesos estén organizados y accesibles a todas
las partes interesadas en el proyecto. La libreria debe mantenerse actualizada y la
gestion de cambios de versiones es crucial.

¢ Institucionalizacion: es el objetivo del despliegue de procesos, consiste en que los
procesos sean utilizados y adoptados por los usuarios en toda la organizacion. Los
niveles de aceptacion y uso de los procesos desplegados seran los indicadores del
logro de los objetivos.

e Despliegue de procesos: contar con una estrategia de despliegue de la libreria de
procesos permite desarrollar un conjunto de actividades de manera sistematica para

lograr que los procesos sean usados e institucionalizados.
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En la categoria Producto, las subcategorias identificadas son:

e Auditoria y calidad: la auditoria y calidad de los procesos permite evaluar si se
estan ejecutando los procesos de acuerdo a como han sido definidos. Asi mismo, es
necesario verificar si  estan siendo usados por el personal de acuerdo a lo
establecido en el proceso.

e Calidad del producto: productos en tiempo, coste y funcionalidades de acuerdo a

las necesidades del usuario.
En la categoria de Otros, la subcategoria identificada es:

e Globalizacion de Mercado: el proceso de despliegue debe tener en cuenta la
diferencia de lenguajes y diferencias de zonas horarias, asi como la cultura del lugar

en el que se esta llevando a cabo el proceso de despliegue.

Para analizar la presencia de los factores a nivel de subcategorias de la taxonomia, se
ha llevado a cabo una investigacion en cinco organizaciones que cumplian con los
siguientes criterios definidos para su seleccion: (1) que estén dedicadas al desarrollo y
mantenimiento de software, (2) que hayan implementado modelos de madurez, (3) que
estén distribuidas en paises con diferentes culturas, (4) que sean empresas medianas o
grandes, y (5) que cuenten con una libreria de procesos para el desarrollo de proyectos
software.

Con este propodsito, se ha elaborado un cuestionario sobre factores criticos y su
impacto en el despliegue de procesos. El cuestionario fue enviado a los responsables de
despliegue de procesos de estas organizaciones. Ademads se establecieron entrevistas con
los responsables de despliegue de procesos y los responsables de calidad de cada
organizacion, usando diferentes medios de comunicacion (teleconferencia, chat, teléfono).

Los resultados del andlisis de los datos provenientes de los cuestionarios se presentan
en la Tabla 2, que muestra la taxonomia de factores criticos a nivel de subcategorias y su
presencia en el proceso de despliegue de procesos en cada una de las organizaciones

analizadas.
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Del andlisis de los resultados de las entrevistas realizadas, se observa que aquellas
organizaciones que tomaron en cuenta los factores para definir su procedimiento o
estrategia de despliegue han logrado que sus procesos sean usados y adoptados en un mayor
porcentaje. Las organizaciones que para la definicion de sus procesos contaron con la

participacion del personal, no presentaron resistencia de parte del personal.

Categorias/subcategorias Organizaciones
1 2 3 4 5
1. Organizacion
e  Compromiso alta direccion N N N v N
e Infraestructura N N - v A
e Politicas v N - R
e  Vision Corporativa N N - N
e  Cultura Organizacional N N N v A
e Estandares y procedimientos v V v Vo
e  Compromiso de partes interesadas N N - N
e  Aprendizaje organizacional N N - N -
2. Personas
e Liderazgo N N N v oA
o Habilidades v NN NN
e Comunicacion N N N v o d
e Conocimientos N N N N
e  Motivacion N - N - -
e  Valores N - N BN
e Formacion N N N N
e Trabajo en equipo N N N v A
e  Participacion N - - v -
e  Gestion del cambio N - v -
e Roles y responsabilidades N N N N
3. Procesos
e Definicion de los procesos N - - v -
e Libreria de procesos N N N Y
e Institucionalizacién N - N - A
e Despliegue de procesos N - - v -
4. Producto
e  Auditoria de calidad ‘ v N N R
5. Otros
e Globalizacion del mercado ‘ N - - - -

Tabla 2. Factores identificados en organizaciones dedicadas al desarrollo y mantenimiento de software

ISSN: 1885-4486 © ATIL, 2010 20



Revista Espafiola de Innovacion, Calidad e Ingenieria del Software, Vol.6, No. 3, 2010

4. Beneficios de la taxonomia de factores criticos

Uno de los beneficios de la taxonomia es que una vez identificados los factores criticos del
despliegue de proceso, se esta en condiciones de plantear un método para el despliegue de
procesos que integre estos factores, y asegurar el proceso de despliegue. La taxonomia de
factores basada en la investigacion de experiencia en las organizaciones y en la revision
sistematica, ha permitido identificar los factores relacionados con los aspectos técnicos y
los aspectos sociales que deben ser incorporados en una estrategia de despliegue a fin de
lograr la institucionalizacion de los procesos.

En este punto es importante aclarar que el método tomara algunos factores como
precondiciones, antes de dar inicio al despliegue de procesos en la organizacion, tales
como:

e Obtener el compromiso de las partes interesadas claves en el proyecto.

e Contar con el compromiso de la alta direccion al mas alto nivel.

e Contar con los recursos necesarios para llevar a cabo el despliegue de los

procesos.

e Alinear de forma estratégica los procesos con las necesidades del negocio.

e Tener el liderazgo para llevar a cabo el proceso del despliegue.

e Tener muy claro los motivos del cambio y el por qué del cambio.

e Tener claro los objetivos y los beneficios a alcanzar, tanto para la organizacion

como para los empleados, del cambio a realizar.

e Contar con procesos definidos y medidos adaptados a las necesidades de la

organizacion en la que se va a implementar (incluyendo las guias de adaptacion).

e Contar con una biblioteca de procesos automatizada que permita el acceso y uso

en linea de los participantes del despliegue.

5. Conclusiones

A pesar de la existencia de diversos métodos, modelos y estandares para la mejora de
procesos software, se presentan dificultades durante la implementacion de los procesos,
debido a que las organizaciones cuando van a implementar los procesos, en su mayoria,
estin enfocadas en resolver los aspectos técnicos y dejan de lado otros factores

relacionados con los aspectos sociales. Especificamente los factores relacionados con las
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personas, que son las que ejecutan las actividades.

Identificar los factores que condicionan el éxito o fracaso del proceso de despliegue
de procesos es fundamental. Sin embargo, es necesario homogenizar y clasificar dichos
factores.

Diversos autores han clasificado los factores criticos, para la mejora de procesos. Sin
embargo, no existe evidencia de la clasificacion de factores para el despliegue de procesos,
lo que ha motivado el interés por contar con una taxonomia de factores con enfoque en el
despliegue de procesos, que incorpore factores como definicion de procesos, despliegue de
procesos, libreria de procesos e institucionalizacion.

En el presente articulo, se ha recurrido a dos técnicas: (1) revision de la literatura
existente sobre factores criticos de éxito en el proceso de mejora y despliegue de procesos,
obteniéndose un inventario de factores que luego de un proceso de revision y clasificacion
de dichos factores se obtiene la taxonomia y (2) el analisis de la presencia de los factores
contenidos en la taxonomia a nivel de subcategorias, en organizaciones de software.

Contar con un método para la elaboracion de la taxonomia nos ha permitido ordenar y
clasificar los factores criticos del proceso de despliegue, uniformizar los conceptos y que
¢éstos puedan ser incorporados en una estrategia que considere los factores enfocados en las
personas.

La taxonomia de factores, basada en la investigacion de experiencia en las
organizaciones y en la revision sistematica, ha permitido comprobar la necesidad de que se
incida no sdlo en aspectos técnicos, sino incorporar aspectos sociales a fin de lograr la

institucionalizacion de los procesos.
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