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RESUMEN

El objetivo del presente trabajo fue analizar los equipos de desarrollo de software de HSBC

Argentina, especialmente en lo que respecta a la medicidon de su productividad.

Asimismo se detallaron los principales roles dentro del area de desarrollo, las motivaciones

y factores de éxito de los equipos de trabajo y la forma de remunerarlos.

En relacién a las posibles mediciones de la productividad, se incluye una descripcion de las
principales métricas existentes en la actualidad que tienen como objeto la medicion de

dichos desarrollos.

Luego se presentaran datos reales de la institucion a fin de comprobar cudl es el grado de

penetracidon de dichas métricas y la aceptacion de las mismas por parte de los empleados.

La conclusion es que las herramientas de medicion de productividad actuales utilizadas en
HSBC Argentina no son suficientes por si solas como una medida de la productividad sino
que deben ser complementadas por otros indicadores que reflejen la performance de los

equipos en todas las etapas del desarrollo de software.

PALABRAS CLAVE

productividad, sistemas, equipos
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INTRODUCCION

Existen distintos métodos y métricas a fin de lograr la mediciéon de la productividad en

equipos de desarrollo de software.

Estos métodos han sido propuestos y analizados por diversos autores y aplicados en

distintos proyectos en varias industrias.

Sin embargo, estas métricas no reflejan adecuadamente la productividad y eficiencia de un
equipo de desarrolladores de software asi como tampoco su performance individual. Esto
dificulta la gestion del gerenciamiento de dichos equipos y complica la justificacidon de los

recursos tanto econdémicos como humanos asignados al equipo en cuestion.

En el area del gerenciamiento de proyectos de software, se aplican métodos muy complejos
que son utilizados para las mediciones de dichos proyectos en lo que respecta a las
variables de presupuesto y tiempo. Estos métodos abarcan todo el ciclo de vida de los
mismos, partiendo de las definiciones iniciales hasta su implementacién y control posterior
y se mantienen hasta asegurar su total operatividad. De acuerdo a Benediktsson (2006)',
“el ciclo de vida representa un camino entre el origen y la finalizacion de una tarea. La
division en fases permite a los gerentes controlar y administrar las actividades en una forma

ordenada y metodica”.

El area de aplicacidon habitual de estos métodos comprende mayormente a ciertas empresas
de consultoria (que son habitualmente contratadas para la planificacion e implementacion
de un proyecto especifico), las cuales dedican grupos de trabajo a tiempo completo al
desarrollo e implementacion de un proyecto en particular. Asimismo las fabricas de

software (software factories) también aplican métodos de estas caracteristicas.

" Benedikstsson, O., Dalcher, D. & Thorbergsson, H. (2006). Comparison of software development life
cycles: a multiproject experiment, IEE Proceedings, 153 3, pp. 88.
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Existe la dificultad, sin embargo, de que esta forma de gerenciamiento basada en métodos
académicos no puede ser facilmente replicada en aquellas areas informaticas que deben
utilizar recursos propios de desarrollo de software en una doble funcidn: tanto para la
implementacion de nuevos proyectos, como para el mantenimiento de incidentes
productivos y arreglos menores sobre sistemas ya existentes en sus instalaciones. La
coordinacién en estos equipos de desarrollo es particularmente compleja segin Poile?.
Adicionalmente, Fenton (1998)° agrega que los métodos académicos ya no son aceptados
como validos por su mera publicacién sino que el éxito de los mismos se debe basar en

resultados empiricos y con la habilidad de repetir dichos resultados.

Particularmente, HSBC Argentina posee una distribucion de recursos similar a la
mencionada, y por lo tanto no son apropiados unicamente los métodos tradicionales de
medicidn de software que se desarrollaran mds adelante. Estos métodos son los mas
relevantes segiin algunos autores como Fenton (1998), Mills (1988) y Mc Connell (2008) y
pueden verse afectados en sus variables por factores exdgenos, como ser las problematicas
de la actividad cotidiana, la emision de nuevas regulaciones, la rotacion de personal, el
cambio de prioridades en los negocios (que a su vez implican alterar la planificacion de las

areas de desarrollo), etc.

La situacién mencionada precedentemente obliga a cuestionar la utilidad de los métodos
conocidos asi como también la efectividad de los mismos en un entorno cambiante como el
de HSBC Argentina. Por ultimo, se plantea el problema de comprender la interaccidon de

los mismos y determinar las mejores opciones disponibles.

Se plantea la hipdtesis de que las distintas formas de medir la eficiencia en los desarrollos
de software aplicables en HSBC Argentina, no son consideradas desde una vision

abarcadora y generalizada como para que resulten efectivas en el gerenciamiento de

* Poile, C., Nachiappan Nagappan, A. & Layman, L. (2009). Coordination in Large-Scale Software
Development: Helpful and Unhelpful Behaviors, Microsoft Research, 135, pp 12.

’ Fenton, N. & Neil, M. (1998). Software Metrics: Successes, Failures and New Directions, Journal of
Systems and Software, July/August 2000, pp 4.
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equipos de trabajo y por lo tanto no deben ser consideradas como medicion de

productividad de los mismos.

Se trata entonces de comprender los criterios utilizados por los distintos métodos de
medicion, pero principalmente de observar su aplicacion practica en el area de desarrollo de
software de HSBC Argentina S.A. integrada por 170 empleados y funcionarios, apuntando
a la interaccion entre el nivel gerencial, como encargado de la medicién, y los propios

desarrolladores.

El método de trabajo consistird en una exposicion inicial de los principales conceptos y
practicas que son de uso habitual en esta actividad segun los autores consultados. Luego se
procederd a la realizacion de una encuesta a un grupo testigo de desarrolladores de HSBC
Argentina a fin de comprender su vision en lo que respecta a la consideracion que les
merecen las distintas técnicas de medicion en su forma de ser evaluados y por ultimo se
plantean entrevistas presenciales a los niveles gerenciales de HSBC Argentina y de una

empresa de consultoria independiente (INDRA).

El resultado mostrara la necesidad de obtener una metodologia confiable de medicion en
HSBC, analizando la factibilidad de aplicacion de las métricas en HSBC Argentina, la cual

se complementa con la vision de los desarrolladores, y la de los niveles gerenciales.

El trabajo se organiza mediante capitulos. En el Capitulo 1 se brindard un marco
antropologico de referencia, describiendo y modelizando el perfil de las personas que
trabajan en la Gerencia de Desarrollo de software de HSBC, enfocdndose en los principales
roles presentes en dicha gerencia. Se describen brevemente las técnicas de liderazgo y
motivacion utilizadas asi como los factores mas relevantes que hacen al éxito de un grupo

de trabajo.

En el Capitulo 2 se introducen los conceptos de productividad y eficiencia segtn distintos
autores y se exponen algunas dificultades que aparecen al tratar de medir la productividad

de tareas fundamentalmente intelectuales, no completamente mecanizadas o enmarcadas en
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un proceso Unico. También se menciona el concepto de la remuneracion variable en

relacion a la productividad generada por cada equipo y cada individuo.

En el Capitulo 3 se relevan y revisan las principales métricas utilizadas en la actualidad y

que son consideradas el ‘estado del arte’.

Este andlisis proveera la base necesaria para desarrollar la investigacion acerca de la
posible interrelacion y la necesaria cohesion de las distintas métricas y de su utilidad como

herramienta integradora dentro del marco de HSBC Argentina.

El Capitulo 4 se basa en un trabajo de campo, donde se lleva adelante una encuesta al grupo
de desarrolladores integrado por 170 personas, con el objeto de comprender su
conocimiento acerca de las métricas que pueden ser utilizadas y su opinion personal ante

las distintas formas de evaluacidn.

Por ultimo, el Capitulo 5 es una recopilacion del pensamiento del Gerente de Desarrollo de
Sistemas de HSBC La Buenos Aires Seguros y del Gerente de Desarrollo de Canales de
HSBC Argentina. Este capitulo se focaliza en la responsabilidad ultima sobre los equipos
de desarrollo de HSBC Argentina que tiene el nivel gerencial y por lo tanto su necesidad de
medir la eficiencia y productividad de los mismos. Asimismo se incorpora la vision global
de HSBC a través de una entrevista con el Gerente de Arquitectura y a efectos de contrastar
la informacion obtenida, se agregan conceptos vertidos por el Gerente de Entregas de una

empresa de consultoria de primer nivel (Indra SI).

Para finalizar, se incorpora la conclusion del trabajo, proveyendo una visién del problema
planteado, a fin de demostrar la necesidad de contar con una metodologia de medicion y de
relacionamiento entre las variables aplicadas para poder implementar un eficiente método

de medicion de la productividad del equipo de desarrollo de HSBC Argentina.

6 de 61



Il UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

CAPITULO 1 - EL PERFIL DE LOS EQUIPOS DE DESARROLLO DE
SOFTWARE

En su conjunto, un equipo de desarrollo de software debe contar con ciertas caracteristicas
que puedan asegurar el éxito del mismo, el cual se evidencia a través de la calidad del
software desarrollado, asi como también de la productividad de cada desarrollador. De
acuerdo con Lafasto y Larlson®, ademas de otros autores como Reel, algunos de los factores
criticos de éxito mas reconocidos son los siguientes:

e La capacidad individual - En este factor interviene la competencia del individuo y
su familiaridad con el area de aplicacion.

e La comunicacion entre los miembros del equipo - Es un factor importante, ya que
el trabajo en la mayor parte de las ocasiones no es individual y debe integrarse con
el que ha sido desarrollado por otros miembros del equipo.

e La complejidad del producto - Este factor depende del tipo de aplicacion a
desarrollar y es de dificil estimacion, ya que muchas veces hasta la fase de
desarrollo no es posible comprender en toda su amplitud las complicaciones que
conlleva su realizacion.

e Utilizacion de una notacion adecuada en el desarrollo de los requerimientos -
Este factor es de gran importancia para facilitar la comunicacion entre las partes
involucradas (incluido el usuario).

e Empleo de métodos sistematicos durante las distintas etapas del desarrollo - Es
importante que se empleen técnicas que sean de amplio consenso y bien conocidas
por los integrantes del equipo de desarrollo de la aplicacion. También es
fundamental que estas técnicas se empleen de manera sistematica para todas las
aplicaciones de caracteristicas semejantes con objeto de facilitar el andlisis de costo
y tiempo, y también para poder observar la trayectoria profesional de los miembros
del equipo.

* LaFasto, Frank M. J.; Larson, Carl (August 2001), When Teams Work Best, Sage Publications Inc.,
Thousand Oaks, CA.
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e Conocimiento de los plazos disponibles - Este factor estd vinculado a otros
anteriores, ya que es basico conocer el tiempo que puede aportar cada miembro del
equipo y en qué plazos, sobre todo en funcidn de las tareas a realizar y de la mayor
o menor productividad de determinados integrantes en cada una de ellas.

e [Existencia de facilidades y recursos externos - Este factor es determinante en la
medida en que se puedan utilizar productos o herramientas (automaticas o no) que
faciliten las labores de desarrollo e integracion de la aplicacion. Este aporte es de la
mayor significacion cuando se conocen, y resulta factible recurrir a aplicaciones
similares de facil transportabilidad y modificacion que puedan servir de base a la
que hay que realizar.

e La importancia de la planificacion - Como en el resto de las actividades
industriales, comerciales y administrativas, en el desarrollo de software también es
importante elaborar una buena planificacion del trabajo que facilite una mejor
asignacion de recursos a los distintos miembros del equipo. Una mala planificacion

termina en una aplicacion disfuncional o en una aplicacién terminada a destiempo, o
fuera del presupuesto asignado, todo lo cual supone un fracaso.

Liderazgo y motivacion
Uno de las principales fortalezas de un equipo es la motivacion que puedan tener sus
integrantes, la cual deberia ser provocada y acompafiada por un fuerte liderazgo del
encargado del equipo.
Hesselbein y Goldsmith (2006) mencionan caracteristicas de un lider como ser:
e Exhibir altos niveles de integridad en su moral y conducta ética
e Enfocarse en los resultados

e Construir en las fortalezas propias y ajenas

En relacion al campo informético en particular, Klussmann (2009) opina que muchas veces
los propios desarrolladores son promovidos a posiciones de liderazgo sin contar con
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algunas de estas cualidades ya que poseen una educacion técnica y no estan preparados para
liderar equipos de trabajo.

Sin embargo, muchas caracteristicas de un lider son facilmente trasladables a cualquier
dominio, especialmente aquellas que hacen a lograr la motivaciéon de los empleados.
Overby (2007) describe que es tarea del lider de equipo poder mostrar de una forma
comprensible a sus subordinados, las ventajas que otorga cada uno de los desarrollos a los
usuarios finales. Puede ser muy frustrante para un desarrollador no saber cual es el destino
de su trabajo y ni siquiera, si va a ser utilizado o no. Esto se inicia desde el CIO’ y es
propagado por todos los niveles del departamento informatico. “Se debe crear una cultura
que permita a los empleados dar un paso al frente y tomar el liderazgo como parte de su
rol”.°

Asproni (2004) y Boehm (1981) sefialan como factores motivacionales para los
desarrolladores de software, los logros obtenidos, donde la programacion realizada se
convierte luego en una aplicacién de negocios que muchas veces brinda la oportunidad a la
empresa de incrementar sus ganancias y la base de clientes. Otros factores mencionados
por estos autores son el trabajo en si mismo, el reconocimiento logrado, la supervision
técnica, la responsabilidad y el trabajo bajo presion. Casi siempre existen restricciones de
fechas que obligan a los programadores a trabajar arduamente y sin limites horarios para
cumplir las metas. Estas restricciones, que terminan ejerciendo una presion sobre los
programadores, pueden ser convertidas en una herramienta motivacional, dada por la
satisfaccion del deber cumplido en tiempo y forma, favoreciendo ademas la natural
competitividad.

Existen numerosas variantes posibles acerca de la composicion de un equipo de desarrollo
de software. En este trabajo el énfasis se coloca especificamente sobre HSBC Argentina, el
cual posee un departamento de desarrollo de sistemas integrado por 170 personas.

En esta instalacion, los recursos son parte integrante de la empresa (se dividen en recursos
internos y externos), y por lo tanto estdn bajo responsabilidad directa de los gerentes
también pertenecientes a la institucion.

> CIO (Chief Information Officer): Méaximo responsable de un departamento informatico
® Overby, S. (2007). How to Turn Your Employees Into Leaders, www.cio.com.
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Los roles presentes en el equipo son los siguientes:

Gerente de Desarrollo

Tiene a su cargo la administracion de todo el departamento de desarrollo, asume
responsabilidad sobre la formulacidon y el cumplimiento del presupuesto del area, el
cual estd formado casi en su totalidad por los recursos humanos; y es el encargado
de fijar las prioridades del equipo en conjunto con las areas de negocio relevantes.

Lider de Equipo

Esta a cargo de determinados proyectos y del mantenimiento de sistemas existentes,
tiene una responsabilidad directa sobre los desarrolladores y debe implementar las
estrategias definidas por la gerencia, interactuando con todos los actores
involucrados.

Tanto el gerente de desarrollo como el lider de equipo son parte integrante del management
(considerando sus niveles jerarquicos relativos) ya que agregan a su rol especifico,
habilidades blandas de comunicacion, liderazgo, empowerment y facilitacion del trabajo en
equipo.

Por el contrario, se puede hablar genéricamente de ‘desarrollador de software’ a la
conjuncion de los roles mencionados a continuacidon, que comprenden a los empleados que
disefian, analizan, codifican y prueban los desarrollos a ser implementados.

Para este tipo de tareas las habilidades mas buscadas son la capacidad técnica, la aceptacion
de trabajar bajo presion y la predisposicidon para incorporarse a un equipo. Esto adquiere
singular relevancia por cuanto se necesita de los demas para poder llevar a cabo un
proyecto de forma exitosa.

Arquitecto/Diseiiador
Disefia los componentes de software, analiza las interacciones entre los nuevos
componentes y los existentes, y tiene a su cargo la definicion y mantenimiento del

mapa de aplicaciones y la estrategia de implementacion, considerando las nuevas
tecnologias que incorpora el mercado para el eventual reemplazo de las obsoletas.
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Analista de Sistemas

Es la persona que tiene el conocimiento detallado de un sistema en particular.
Realiza el analisis de los requerimientos previamente definidos y procede a su
interpretacion a fin de que los mismos puedan ser codificados. De acuerdo a su
experiencia puede ser clasificado como senior o junior. Un puesto similar en
jerarquia es el de Analista Funcional, cuya orientacion estd un poco mas sesgada
hacia el entendimiento de los requerimientos del usuario (4areas comerciales,
créditos, comercio exterior, finanzas, operaciones, etc.) y a la interaccion de éstos
con el departamento de sistemas.

Analista Programador

Es el encargado de efectuar los desarrollos propiamente dichos, utilizando el
lenguaje de programacion y metodologias definidas para ese proyecto o sistema en
particular. Recibe las especificaciones del analista de sistemas y efectiia la
codificacion, que luego de ser testeada, se implementara en produccion.

Tester
Una vez efectuado el desarrollo, el tester, en conjunto con el usuario final, tiene bajo
su responsabilidad la confeccion y realizacion de un plan de pruebas relevante al

moédulo desarrollado a fin de asegurar la calidad y plena operatividad del producto
que va a ser implementado.
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CAPITULO 2 - PRODUCTIVIDAD Y EFICIENCIA

En primer lugar conviene precisar la terminologia a la que se apela habitualmente para
describir la resultante de la productividad de una tarea que oportunamente fuera

encomendada al equipo que tomara a su cargo la planificacion y ejecucion de la misma.

Para ello es posible recurrir a algunas de las definiciones de la Real Academia Espafiola
sobre el concepto “producir”. Las que interesan para el tema en cuestion son “elaborar
cosas utiles” y “presentar a la vista y examen aquellas razones y motivos o las pruebas que
puedan apoyar su justicia o el derecho que tiene en pretension”. Es decir que cualquier
referencia o empleo que se haga de la palabra productividad finalmente busca evaluar la

calidad de lo producido.

Es necesario entonces, avanzar un paso ya que se debe calibrar si el resultado obtenido se
ajusta a los parametros y especificaciones que se fijaron para llevar adelante el desarrollo
encomendado, y que, finalmente, el rendimiento o utilidad se ajusta al propdsito

perseguido.

Jayamaha y Mula (2011), en efecto, proveen una definicion funcional de productividad
relacionando las salidas y las entradas (outputs e inputs) de un proceso en particular. Por lo
tanto hacen especial énfasis en no sélo lograr un resultado (outpuf) sino también en la

cantidad de recursos (input) necesarios para lograrlo.

Los autores mencionados introducen el concepto de funcionalidad para juzgar la
correspondencia entre el proposito y el logro, pero aun se debe recorrer otro trecho mas
para comprender cabalmente al sentido que se le otorga a la productividad en el ambito del

management.

En efecto, no es aceptable para dicho entorno que para obtener un resultado analogo, se
hubieran aplicado recursos cuya magnitud y cuantia sean disimiles. Esta diversidad incide

directamente en la calificacion de la gestion y en el gerenciamiento de la tarea.
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Coelli (1998) menciona que en la practica cotidiana se apela a algunos conceptos que
suelen utilizarse indistintamente, casi como sindnimos, en la mayor parte de los casos a
pesar de que su significado en muchos casos sea precisamente el opuesto. Sin embargo,
reconocer la circunstancia en la que se debe aplicar uno u otro, implica un hecho esencial
para entender con plenitud los métodos que conducen a la optimizacidon de la productividad.
Resulta necesario entonces explorar la imprecisa frontera que separa la eficiencia de la
eficacia, términos éstos que se aplican usualmente para valorar un resultado, satisfactorio o

no, de una actividad, procedimiento o producto.

Solo asi se puede comenzar a comprender y utilizar las herramientas de medicion que
posibilitaran el seguimiento y control de la ejecucion y, por consiguiente, la consideracion

que recibira el producto terminado de todos aquellos que deberan juzgarlo.

Se desprende de los parrafos precedentes que se recurre a calificar un proyecto como
eficiente si se establece una relacion adecuada y conveniente entre los costos materiales y
humanos que insume una actividad y si estos estdn en consonancia con los logros
obtenidos. Es decir que aumenta la eficiencia cuando se utilizan menos recursos para
obtener el objetivo fijado. También se aplica cuando se pueden lograr objetivos adicionales

con los mismos recursos.

En cambio, eficacia apunta directamente a la consecucion satisfactoria de un objetivo, con
prescindencia de los recursos necesarios para lograrlo. Coelli (1998) brinda un compendio
muy interesante de los términos en cuestion. Especificamente, muestra la diferencia entre
los términos “productividad” y “eficiencia”, pese a reconocer que pueden llegar a ser
utilizados indistintamente. Coelli explica que si existe una manera diferente de producir un
mejor o el mismo resultado, y esa manera no utiliza mas recursos de entrada, entonces el

producto final se puede producir de una forma mas eficiente.

Evidentemente, esto ultimo es la tendencia imperante en el mundo de los negocios, cuyas
practicas se han debido subordinar a la presiéon que exige cada vez un mayor nivel de

rentabilidad y competitividad.
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Resumiendo, la eficiencia apela a términos propios de los recursos (dinero, tiempo,
esfuerzo), mientras que la eficacia se mide en términos del resultado final (calidad,

perfeccion, excelencia).

Productividad ;cuantitativa o cualitativa?

Los procesos a los que aportan la logistica y la fuerza laboral de un establecimiento
industrial de una dimension equiparable a la de la entidad financiera sujeta a este analisis,
desembocan finalmente en una maquina que, en forma repetitiva, manufactura un tipo

determinado de productos, idénticos unos de otros.

Ebert (2006) agrega que entonces es posible medir la productividad recurriendo a féormulas
sencillas, tales como “total de productos fabricados / insumos necesarios”, o “cantidad de

productos elaborados / estandar del modelo”.

Cada uno de los términos de estas formulas puede ser desagregado, lo que permite analizar,
y eventualmente incidir para lograr una mejoria; se trata de factores tales como mano de
obra, energia, proveedores, equipamiento, y tantos otros. A su vez, los estandares pueden
ser varios ya que es posible obtener datos y estadisticas historicas de la propia actividad, del
respectivo sector econdmico o, directamente, apelar al benchmarking como ejemplo con el
cual compararse. Por ultimo, Ebert menciona la influencia de los factores ambientales
(complejidad, restricciones de calidad y de tiempo, capacidad de los procesos, etc.) como

parte integrante de la ecuacion.

El autor cita sin embargo la problematica de la medicion de la productividad en &reas

orientadas al desarrollo (software): “El crecimiento pasado ha sido logrado mayormente por

. , . . 7
el hardware, mientras que el software aiin es una industria artesanal”.

7 Alcatel (2006). Measuring and Improving Productivity. Zurich: Ebert, C.
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Por su parte, Poile (2009) y Overby (2007) mencionan que un factor adicional de
complicacion es el que surge del caracter individual de cada una de las personas que
integran el equipo, que presentan rasgos disimiles en cuanto a experiencia, remuneracion,
motivacidn, colaboracion, y tantos otros factores que resultan ya competencia de la gestion
de los recursos humanos. Adicionalmente, la labor de todos esos individuos, cada uno con

sus particularidades, debe ser coordinada en pos de un logro comun.

Los autores implican que la medicion de un equipo de trabajo no puede reducirse
unicamente a la aplicacion de un método formal y mecanicista, sino que cada uno de estos
equipos, al igual que cada uno de los individuos que lo componen, deben ser evaluados de

acuerdo a su idiosincrasia.

Otro tema de importancia es mencionado por Beatty (2005), el cual resalta como evidente
la dificultad que se le presenta a cualquier nivel gerencial superior del area de informatica,
que se haya visto en el trance de tener que dar cuenta de su trabajo a un grupo directivo
carente de una formacion especifica, o siquiera general en la materia, o cuyo background
tenga un origen proveniente de la contabilidad o la ingenieria. Deberd entonces afrontar
preguntas y aun severos cuestionamientos, derivados de la aplicacion de conceptos y
formulas contables o industriales, que revelan una clara incomprension de las
caracteristicas propias de la actividad cuyo resultante se ha logrado mediante el exclusivo

empleo del intelecto.

A su vez, el CIO ha debido relegar sus conocimientos especializados para seguir las
tendencias del mercado, que requieren su compenetracion con las estrategias comerciales
enfocadas en la rentabilidad que rigen hoy en el mercado y en las directrices emanadas de

los accionistas. Por lo tanto, es posible el didlogo y comprension de las necesidades mutuas.

Resumiendo, se trata de una combinacion de factores de apreciacion cualitativa y no
cuantitativa. Queda entonces abierto el camino de la aproximacion a través de
metodologias utilizando las métricas que mejor se adapten al control del equipo en

cuestion.

15 de 61



Ill UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA
La productividad y la remuneracion

Por ultimo, se puede ir un poco mas alla en el concepto de productividad, considerando la

posibilidad de un pago variable relacionado justamente con la productividad alcanzada.

Este concepto no es utilizado actualmente por HSBC, donde en el area de sistemas se
retribuye el trabajo con sueldos fijos (los cuales obviamente varian dentro de rangos
sugeridos segun la especializacion y la experiencia de los profesionales), y también en
algunos casos el pago se realiza por hora trabajada, aunque el valor de la misma es fijo,

teniendo en cuenta la consideracion anterior.

Bikker (2009) expresa algunas posibles mediciones dentro del sector de servicios
financieros acordes a la remuneracion variable. Por ejemplo, este esquema se utiliza con la
fuerza de ventas, donde ademas de un componente fijo, el salario incorpora una porcion
variable (en muchas casos de una gran incidencia), de acuerdo al cumplimiento y la cuantia

de los negocios logrados o de las ventas realizadas.

Llevar adelante esta modalidad remunerativa a nivel organizacional puede resultar una

ardua tarea pues se deberan resolver algunas cuestiones plagadas de dificultades.

Atchison y Belcher (1987) mencionan que la forma de retribucion debe integrarse a la
politica de remuneraciones de la respectiva entidad. Sin embargo coinciden en afirmar las
ventajas de una estrategia en la que los beneficios laborales es encuentren atados

directamente al aporte que cada individuo hace a la rentabilidad de su organizacidn.

Se obtiene asi una mayor flexibilidad en la administraciéon de las compensaciones por el
trabajo llevado a cabo, ya sean monetarias o como beneficios sociales. Ademas, desde el
punto de vista patronal aumenta el engagement, fortalece la equidad de la estructura

salarial, al mismo tiempo que depura la dotacion de personal no idoneo.
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Seglin los autores, los principales factores a tener en cuenta para implementar un plan de

estas caracteristicas son los siguientes:

e Posibilidad de medir el trabajo realizado (output).

e Larelacion existente entre el trabajo realizado y el esfuerzo demandado.
e La estandarizacion presente en la tarea.

e Requerimientos de calidad y cantidad.

e Las condiciones competitivas.

Por todo ello, cualquier intento por introducir esta modalidad requiere su total integracion a
la cultura laboral de la entidad en cuestion. Otra dificultad es inherente a la tarea en si, en
el sentido (como se verd mas adelante), de que es practicamente imposible fijar una unidad
de medida objetiva y aceptada sin reparos, para evaluar la productividad del equipo de
desarrolladores. Si fuera imperioso contar con una métrica en particular o de una
combinacidn de ellas, la estructura de beneficios debera ser consensuada por los integrantes
del grupo o, como minimo, por sus lideres de equipo; asimismo debera ser facilmente

comprensible y difundida ampliamente.

En resumen, la remuneracion variable, una tematica muy compleja que excede los limites
de este trabajo, presenta ventajas pero también inconvenientes, por lo que no resulta facil
conciliarlos, adaptarlos a la cultura de la entidad y, por ultimo, lograr una armoniosa y

pacifica implementacion.

17 de 61



M 7orciaTo o TeLLA

CAPITULO 3 — LAS DISTINTAS METRICAS DE PRODUCTIVIDAD
UTILIZADAS EN EL DESARROLLO DEL SOFTWARE

Existe una gran cantidad de autores que han definido y analizado distintas hipdtesis sobre el

tema bajo analisis, arribando a diversas y, en algunos casos divergentes conclusiones.

De los mismos se rescatan aquellos conceptos validos tanto por su validez conceptual como

por su utilidad en la practica cotidiana.

Uno de los principales autores que se ha dedicado al tema es Capers Jones. Su vision
acerca de la forma de encarar los desarrollos de software se puede resumir citando: “El
software de alta calidad no es caro; en realidad es mas barato y mas rapido de construir que
el software de baja calidad, desde los desarrollos iniciales hasta el costo total de propiedad

del mismo”.®

Seguidamente se muestra una sintesis de las principales métricas de productividad en el
desarrollo del software. Algunos de los autores consultados son Mc Connell (2008),

Fowler (2003), Fenton (1998), Mills (1988) y Boehm (1981, 1998).

Lineas de Codigo

Esta métrica denominada LOC (Lines of Code) es una de las mas utilizadas ya que se
caracteriza por la simplicidad de su aplicacion. Consiste en poder efectuar una mensura del
tamafio de un programa de software mediante el recuento de la cantidad de lineas que

componen el cddigo fuente de dicho programa.

Este procedimiento es usado tanto para estimar el esfuerzo que sera requerido para elaborar
un programa, como asi también para estimar la productividad del trabajo de programacion o

de mantenimiento del software, una vez que el desarrollo ya ha sido producido.

¥ Jones, C. & Bonsignour, O. (2011), The Economics of Software Quality, pp.520
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Mills (1998)° comenta que LOC fue una de las métricas utilizadas desde los principios de la
era informatica, ya que los lenguajes de programacion utilizados en esos momentos
(Assembler, FORTRAN, COBOL) son facilmente medibles por presentar una estructura fija

de sentencias por linea como objetos discretos que pueden ser fAcilmente contados.

Martin Fowler (2003)'? sugiere que la implementacion exitosa de esta técnica debe tener en
cuenta la aplicacion de un orden de magnitud cuando se procede a la medicioén de las lineas
de cédigo. Se considera mucho mas util apelar a este método para comparar un desarrollo
de 20.000 lineas con uno de 200.000 lineas (orden 10x de magnitud) que para cotejar ese

mismo desarrollo de 20.000 lineas con uno de 21.000 o 22.000 lineas.

El autor agrega que no considera valida la aplicacidon de este método debido a la diferencia
en cantidad de lineas que trae aparejado el uso de distintos lenguajes de programacion. Es
asi que se le plantea la posibilidad a un ingeniero de software de desarrollar un mismo
moddulo utilizando una cantidad mayor o menor de lineas, de acuerdo a la estructura del
programa utilizada o a la reusabilidad de cddigo que pudiera emplearse basandose en un

programa ya desarrollado anteriormente.

Otras falencias atribuibles a este método, son que no tiene en cuenta la experiencia del
desarrollador, lo cual constituye es un factor fundamental en este escenario, ya que un buen
programador que tenga una experiencia considerable, muchas veces puede codificar una

misma funcionalidad utilizando menos lineas de codigo que un programador junior.

También se puede mencionar que en muchos entornos modernos de programacion, el
codigo a ser ejecutado es automdticamente generado a partir de instrucciones bdsicas
ingresadas por el desarrollador y por lo tanto no es factible tomar como medida la cantidad
de lineas presentes en dicho cddigo, que es el utilizado cuando el sistema estd en el

ambiente de produccion.

? Mills, E. (1988). Software Metrics, Sofiware Engineering Institute, Seattle University.

""Fowler,M.(2003). Cannot Measure Productivity, http:/martinfowler.com/bliki/index.html

19 de 61


http://martinfowler.com/bliki/index.html

Il UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

Actualmente, se consideran mayores las desventajas de este método que sus posibles
beneficios, por lo que solamente se utiliza en casos muy puntuales y siempre acompafiado

de otras métricas.

Puntos de Funcion

El método de Puntos de Funcidon (Function Points) fue definido por Albrecht (1979) en
IBM''y, atn con diversas modificaciones introducidas posteriormente, sigue siendo

utilizado en la actualidad.

Ebert (2006)'? menciona que dicho método esta basado en la medicion de la complejidad de
la funcionalidad de negocios que cada programa o modulo desarrollado entrega al usuario

final. Para ello, se tipificaron los requerimientos funcionales del usuario en cinco tipos:

o Salidas (outputs)

e Entradas (inputs)

e Consultas (inquiries)

e Archivos internos (internal files)

e Interfases externas (external interfaces)

Cada requerimiento es clasificado y también ponderado con respecto a su complejidad. En
las ultimas versiones del modelo, se utilizan variables como ser la complejidad del
programa, el uso de objetos predefinidos y la cantidad de célculos y algoritmos que
contiene el programa, a fin de poder realizar una mejor ponderacion de los puntos de

funcion relevantes.

""" A. J. Albrecht, “Measuring Application Development Productivity,” Proceedings of the Joint SHARE,
GUIDE, and IBM Application Development Symposium, Monterey, California, October 14-17, IBM
Corporation (1979), pp. 83-92.

2 Alcatel (2006). Measuring and Improving Productivity. Zurich: Ebert, C.
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Por ultimo, el modelo asigna un puntaje final a cada mdédulo a efectos de ser utilizado como
métrica de comparacion entre distintos desarrollos efectuados por los mismos o diferentes

equipos de trabajo.
Este modelo ha sido reconocido bajo las siguientes normas ISO:

e COSMIC-FFP: ISO/IEC 19761:2011 Software engineering. A functional size
measurement method.

e FiSMA FSM: ISO/IEC 29881:2008 Information technology - Software and systems
engineering - FiSMA 1.1 functional size measurement method.

e [FPUG FSM Method: ISO/IEC 20926:2009 Software and systems engineering -
Software measurement - IFPUG functional size measurement method.

e Mk II Function Point Analysis: ISO/IEC 20968:2002 Software engineering - Ml 11
Function Point Analysis - Counting Practices Manual.

e NESMA FPA Method: ISO/IEC 24570:2005 Software engineering - NESMA
function size measurement method version 2.1 - Definitions and counting guidelines

for the application of Function Point Analysis.

Cantidad de errores en los programas y su repeticion

El error en un programa de software tiene una definiciéon formal, ya que puede ser visto

. . . . 13
como ““cualquier desviacion sobre el comportamiento especificado del programa”.

Una forma muy utilizada para poder mensurar esta métrica es la denominada densidad de
defectos del sistema. Segun McConnell', es la que se establece como la relacion entre la

cantidad de defectos encontrados y el tamafio del sistema en cuestion.

" Fenton N. & Pfleeger S. (1998). Software Metrics: A Rigorous & Practical Approach, pp 23

'* McConnell, S. (1997). Gauging Software Readiness with Defect Tracking, IEEE Software, 14, 3, pp 136.
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Para poder implementar una aplicacion practica de este modelo en forma satisfactoria, es
importante definir claramente las distintas etapas del desarrollo, utilizando conceptos de
gerenciamiento de proyectos (project management) para asi poder mensurar la cantidad de

defectos en cada ciclo o etapa del desarrollo.

De acuerdo con la metodologia estandarizada por el Project Management Institute (PMI),
los defectos encontrados en las fases mas tempranas son de mas facil y barata resolucion.
Luego de superadas las etapas de definicion de requerimientos, diseflo y analisis detallado,
se comienza la etapa de programacion en la cual se complica progresivamente la

localizacion del error y su consecuente solucion.

El cédigo resultante de esta tarea, sera ejecutado y testeado en diferentes etapas, las cuales
tipicamente son el testeo unitario (unit testing), testeo de aceptacion del sistema (system
acceptance testing), testeo de aceptacion del usuario (user acceptance testing) asi como
también algunos testeos mas técnicos orientados a medir la performance del programa bajo
condiciones extremas (stress testing) y su insercion dentro del ambiente operativo en el

cual va a ser instalado (operations acceptance testing).

Usualmente, los defectos y errores encontrados en cada uno de los pasos de prueba
utilizados son registrados a fin de asegurar su seguimiento y resolucion. Este registro
finalmente es utilizado para la confeccion de la métrica ya que posee informacion inherente
al defecto en si, pero también datos que se refieren a su reincidencia, tiempo de resolucion,

impacto en el producto final, etc.

COCOMO (Constructive Cost Model)

Este método fue desarrollado por Barry Boehm'® en el afio 1981 y se basa en un modelo

matematico para la estimacidon de costos en un desarrollo de software.

"> Boehm, B (1981) Software Engineering Economics, Prentice Hall, New Jersey
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Boehm también habia desarrollado el método Delphi, utilizando expertos que pudieran
aportar informacion relevante a la estimacion, pero la introduccion de COCOMO significd
un avance en este campo, al poder emplear parametros objetivos en el proceso de

estimacion.

El método provee una estimacion iterativa de 3 capas (Basico, Intermedio y Detallado)

donde en cada iteracion se agregan atributos y se refinan los previamente existentes.

Algunas de los atributos definidos por Boehm son: tamafio de las bases de datos,
complejidad del producto, limitaciones de memoria y hardware, experiencia de los

programadores, uso de herramientas, etc.

Este modelo fue estudiado por numerosos autores e investigadores entre los cuales se
pueden citar a Abts, Clark y Horowitz. En el afio 1998, estos autores participaron junto con
Boehm en el desarrollo de una nueva version del modelo, denominada COCOMO ' la
cual introduce mejoras sustanciales orientadas a las nuevas tecnologias y lenguajes de

programacion, a la vez que mantiene los principios fundamentales del modelo original.

Este modelo es mas integrador que los mencionados anteriormente ya que incorpora datos
de lineas de cddigo y puntos de funcion asi como conceptos de reusabilidad de codigo y

mantenimiento de aplicaciones, que previamente eran utilizados en forma individual.

Conclusion

Un buen analisis de las distintas métricas mencionadas es el realizado por Ebert (2006) que
menciona que “No existe ninguna metodologia, herramienta o estrategia de mejoras de

procesos que por si sola logre mejoras revolucionarias en eficiencia de procesos”.

' Boehm, B, Abts, C, Devnani-Chulani, S et al (1998) COCOMO II Model Definition Manual, Center for
Software Engineering, USC.
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Sin embargo, Ebert menciona una conjuncioén de factores que apuntan a la confiabilidad de
las métricas entre los que se pueden mencionar disciplina de procesos, estandares

(lenguajes, formularios), disefios de calidad y costo y conceptos de agilidad.

Por su parte, Fenton y Neil (1998) coinciden en que la profusién de métricas de software e
investigaciones al respecto debe considerarse como un area y un tema en expansion.
Asimismo remarcan la necesidad de profundizar las aplicaciones reales de dichas técnicas
en instalaciones de desarrollo a fin de mejorar la efectividad de las mismas como
herramientas de toma de decision para los niveles gerenciales, a la vez que puedan
administrar de mejor manera una combinacion de factores conteniendo altos niveles de

incertidumbre.
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CAPITULO 4 - TRABAJO DE INVESTIGACION: ;COMO SON
MEDIDOS LOS DESARROLLADORES?

En este capitulo se desarrolla un trabajo de campo, realizado en los meses de abril y mayo

de 2012. Se disefid una encuesta utilizando la herramienta online Survey Monkey.

La encuesta incorpora 3 preguntas para recabar datos demograficos, como ser la edad, afios
de experiencia de cada desarrollador y educacidon alcanzada, pero no incursiona en otros

que no resultan relevantes para la investigacion.

A continuacién se incluyen 6 preguntas con el objetivo de comprobar el grado de
conocimiento de los integrantes de equipos de desarrollo de software acerca de las métricas
que pueden ser utilizadas para medir su productividad como asi también su reaccion ante

las distintas formas de evaluacion.

Por ultimo se realizd una ultima pregunta abierta a fin de que los encuestados pudieran

desarrollar sus ideas sobre el tema especifico de la remuneracidn variable.

Luego de disefiada la encuesta, la misma fue evaluada y comentada a modo de prueba
piloto por 4 integrantes de un equipo de desarrollo, ademas de 2 personas de nivel

jerarquico.

Una vez realizados los ajustes correspondientes, la invitacidon optativa a contestar la
encuesta fue enviada via mail a un universo de 170 integrantes de los equipos de desarrollo
de HSBC Argentina, recibiéndose en un plazo de 24 horas la cantidad de 96 respuestas
(56%).

En modo informal se recibieron comentarios positivos acerca de la encuesta,

evidenciandose un notable interés por el tema planteado.

Se incluyen en el Anexo 1 las preguntas utilizadas y sus correspondientes respuestas.
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Resultados obtenidos

Las respuestas obtenidas muestran una interesante disparidad entre los encuestados,

destacandose como un factor importante la experiencia en el area de desarrollo de sistemas.

En efecto, casi el 60% de los encuestados posee mas de 15 afios de experiencia, con

solamente un 5% con una experiencia inferior a 5 afios en un area de desarrollo.

En lo que respecta a la edad de los encuestados, el 38% tiene entre 31 y 40 afios, con un

porcentaje muy similar distribuido entre los 41 a 50 afios.

Esta informacion contradice la creencia popular de que la tecnologia se encuentra en manos
de la juventud. Por el contrario evidencia un notorio corrimiento hacia la franja etaria que
llega hasta los 50 afios, incluso con un porcentaje no despreciable (15%) que la ha
superado. La conclusidn es obvia, pero es relevante destacarla. La tarea de los
desarrolladores (analistas de sistemas y programadores) requiere un grado de pericia que

solo muchos afios de experiencia pueden brindar.

Es evidente que ese factor ostenta tal solidez (valorada consecuentemente por la entidad)
que ha podido resistir las sucesivas oleadas racionalizadoras del sistema financiero
argentino que se han caracterizado por drasticos downsizings, por la informatizacion de la

totalidad de la actividad y por la reduccion de los costos operativos.

Asi, en la mayoria de las areas de las entidades financieras, se ha desplazado a los
empleados y funcionarios de mayor edad, de conocimientos generalistas y con una
formacidon conservadora, reemplazdndolos por una generacidon que percibe menores
sueldos, acepta facilmente las novedades y cambios y se adaptan a las tareas informaticas
por ser nativos informaticos, que crecieron y se educaron en el uso de las nuevas

tecnologias.

Esto, un axioma indiscutible en el ambito bancario, se contrapone a los reveladores
resultados de la encuesta que descubre una situacion diferente en el area de desarrollo lo

cual conduce a una conclusién ambivalente; por un lado la combinacion de edad,
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experiencia y profesionalidad facilita la supervisidon, pero por el otro delimita un tipo de
dotacion que requiere ser administrada a través de una capacidad de liderazgo y motivacioén

con caracteristicas especiales.

El nivel de estudios alcanzados por la poblacion estudiada es muy relevante, ya que el 72%
tienen estudios universitarios completos, y un 22% adicional se encuentra actualmente

realizando estudios universitarios o terciarios (ver Grafico N° 1).

GRAFICO N° 1

Grado maximo de estudios alcanzados

@ Posgrado completado

B Posgrado en curso

O Universitario/Terciario
completado

O Universitario/Terciario
en curso

B Estudios técnicos

@ Secundario

Fuente: investigacion propia

En referencia al rol de cada integrante dentro del equipo, se observa una clara mayoria de
analistas de sistemas y analistas programadores (92%). Son justamente estas dos funciones
las mas relacionadas con el tipo de medicidon que se quiere efectuar, al tener ambos roles la
asignacion, dentro de la descripcion de su posicion de trabajo, de la generacion de cddigos

y el desarrollo de programas.
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Como hemos visto, la productividad de un desarrollador estd intimamente ligada a su

interaccion y sinergia con el equipo de trabajo.

Por este motivo, es importante conocer la opinién de los desarrolladores acerca de este
punto y especificamente a cudles de los posibles factores de éxito dentro de un equipo de

desarrollo le asignan una mayor importancia.

Las respuestas obtenidas son de particular importancia para una investigacion futura,
pudiéndose complementar con la opinién de gerentes a cargo de equipos de desarrollo,
como para generar una vision del area que pueda interrelacionar ambas visiones, logrando
integrar los intereses de todos los recursos, tanto materiales como humanos, y pudiéndose

asi lograr equipos exitosos y mas efectivos.

Las cifras obtenidas en relacion a las apreciaciones precedentes confirman el enfoque que
prioriza la capacidad intelectual de los integrantes del grupo, puesta al servicio de la

resolucidon de un proyecto desafiante.

En el Grafico N° 2 se puede observar que la variable mas relevante en lo que respecta a la
pertenencia dentro de un equipo es la comunicacion entre sus miembros ya que el 68% de
los encuestados lo considera un factor extremadamente relevante. Asimismo, el 52% opina

que el liderazgo que muestra la persona a cargo del equipo es igualmente importante.

Por el contrario, factores que a priori podrian ser considerados como extremadamente
criticos, no lo son tanto en la visidon de los desarrolladores ya que les asignan una relevancia
menor. Entre estos factores estan la capacidad individual, la complejidad del producto a

desarrollar, y la existencia de facilidades y recursos externos.
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GRAFICO N° 2
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Fuente: investigacion propia

A continuacidn se incorpord una pregunta a fin de introducir el tema de la medicion de la
productividad y también para lograr el interés y compromiso de los encuestados en el
campo a ser estudiado. Las respuestas a esta pregunta demuestran claramente la
importancia de la productividad que la llevan a ser considerada como un dato clave en la
forma de medir el trabajo. El 35% esta totalmente de acuerdo con este concepto y el 60%

comparte la idea parcialmente.
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Se comprueba asi que hay un consenso generalizado, propio de la naturaleza humana, asi
como también de las reglas que regulan cualquier organizacidon, de que el desempefio
individual y grupal debe ser evaluado pues de la equidad del juicio serd posible discernir el

premio o castigo que corresponda.

Luego se efectuaron dos preguntas tendientes a conocer la opinion de los profesionales en

lo que respecta a los métodos de medicion.

Primeramente se buscé determinar el conocimiento del mercado y las técnicas que pudieran
existir. En este punto, solamente el 12% estd totalmente de acuerdo en que dichas
herramientas existen y estan disponibles en el mercado, con un 63% opinando en el mismo

sentido pero no de forma categorica.

En segundo lugar se midi6 el conocimiento especifico de algunas de las métricas mas
conocidas y utilizadas en la practica, que son las que se han descrito en este trabajo. Pese a
la importante experiencia y estudios alcanzados que posee la poblacion analizada, casi un
70% considera tener un regular o buen conocimiento de dichas métricas dejando sélo al

30% restante con un conocimiento excelente.

Por lo tanto, en cuanto a las alternativas posibles para alcanzar una meta de medicion
apropiada, los encuestados presentan sus reparos, confirmando empiricamente uno de los

postulados de este trabajo.

En el Grafico N° 3 se pueden apreciar estos resultados.
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GRAFICO N° 3
Conocimiento de herramientas de medicion de la
productividad
Cantidad de errores
en los programas y
su reincidencia
Puntos de Funcion I
Lineas de Codigo | | I
0% 20% 40% 60% 80% 100%
@ Excelente B Bueno O Regular

Fuente: investigacion propia

En relacion al trabajo puntual que cada persona lleva a cabo en la actualidad, se pregunt6 si
justamente las herramientas mencionadas eran utilizadas efectivamente para poder medir la
productividad. En el Grafico N° 4 se puede observar que el 45% (43 respuestas) considera
directamente que no se utilizan efectivamente dichas herramientas y el 50% opind que se
utilizan solamente en parte o en forma incompleta. La realidad de todos los dias se refleja
en estas respuestas, al ser mayoritaria la opinidn de que no se estan aplicando las
herramientas adecuadas. Esto constituye un desafio que no puede ser dejado de lado y
evidencia la necesidad de profundizar el tema por parte de los niveles gerenciales a fin de

lograr una mayor penetracion y comprension de las métricas utilizadas.
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GRAFICO N° 4

Utilizacion de métricas apropiadas en el trabajo
actual

43; 45% O Totalmente de acuerdo
B Parcialmente de acuerdo

O En desacuerdo

Fuente: investigacion propia

La ultima pregunta apuntaba a obtener la conclusion de cada encuestado acerca de la
efectividad de las métricas para medir la productividad, al relacionar este tema
directamente con la posibilidad de cambiar el esquema de remuneracion actual a un

esquema variable.

Esta pregunta abierta permitié obtener diversas opiniones, las cuales se encuentran muy
divididas. Un 54% de los encuestados no cree correcto la aplicacion de una remuneracion
variable mientras que un 46% estd de acuerdo con este concepto, aunque en la mayoria de

los casos se expresan distintas consideraciones tanto a favor como en contra.

Dada la riqueza de algunas respuestas, conviene reproducir las mas significativas. A tal

efecto, en el Anexo 1 se citan las mas representativas de cada posicion.
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CAPITULO 5 - EL GERENCIAMIENTO DE EQUIPOS DE
DESARROLLO Y LA MEDICION DE LOS MISMOS EN HSBC
ARGENTINA

El trabajo de investigacion se completa mediante cuatro entrevistas. Las entrevistas se
desarrollaron en dos etapas entre los meses de abril y junio de 2012, en las instalaciones de
HSBC Bank Argentina S.A. y de Indra SI S.A., ciudad de Buenos Aires, y el método
utilizado consistidé en preguntas abiertas a fin de que cada tema pueda ser desarrollado en

profundidad por los entrevistados.

En primer lugar, Luis Ferreyra, Gerente de Desarrollo de Sistemas de HSBC La Buenos
Aires Seguros, explica la composicion de su equipo de trabajo compuesto por 23 personas
asi como también las métricas utilizadas en la medicion de la productividad del mismo y
brinda una vision general de la forma de calificacion por objetivos que se utiliza en su
entidad. Ferreyra cuenta con 25 afios de experiencia en desarrollo de sistemas y durante los

ultimos 12 afios se ha desempefiado a cargo de equipos de trabajo.

A continuacion se entrevistd a Fabian Bernard, Gerente Senior de Desarrollo de Canales de
HSBC Argentina, quien se inclina por un estilo de liderazgo motivacional, brindando ideas
que puedan ser desarrolladas mas ampliamente con el objetivo de optimizar las métricas y
fomentar su utilizacion. Bernard trabaja hace 20 afios en el area de desarrollo y posee 13

afios como lider de distintos equipos. En la actualidad esta a cargo de 45 personas.

Los niveles gerenciales representados por Ferreyra y Bernard son los que poseen la
responsabilidad ultima sobre los equipos de desarrolladores; el desempefio de sus areas

como un todo, es evaluado por la eficiencia y productividad de los mismos.
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La guia de preguntas utilizadas fue la siguiente:

e ,Cémo estd formado su equipo de trabajo? ;Cuales son las caracteristicas del
mismo en base a la experiencia de sus miembros y a las tecnologias utilizadas?

e ;Utiliza métricas de medicion de la productividad?

e ,Qué opina de los métodos tradicionales de medicion como ser lineas de cddigo,
puntos de funcidn, etc.?

e ,Cree que el desempeiio de los integrantes de su equipo tiene que ser medido en
forma ‘dura’ u objetiva o que deben existir componentes subjetivos en esa
medicién?

e ;Aceptaria que como incentivo, una parte del sueldo de sus equipos sea calculada en

forma variable en base a la productividad de cada integrante del mismo?

Con el objetivo de conocer mas en profundidad la aplicacion de métricas en HSBC a nivel
global, se entrevistd a Juan Sorroche, Gerente de Arquitectura IT y Business Intelligence de
HSBC Argentina. Sorroche estd a cargo del liderazgo en lo referente a la adopcion en
HSBC Argentina de practicas y tendencias tecnoldgicas que se utilizan en otros centros de
HSBC a nivel mundial. La entrevista a Juan se basé principalmente en poder comprender
qué tipo de métricas ya son utilizadas en otras partes de HSBC y como se podran aplicar a

HSBC Argentina.

Por ultimo se incorpora la vision de Marcelo Farias, Gerente de Entrega de Indra SI S.A.,
con el objetivo de poder contrastar las practicas utilizadas en HSBC Argentina con aquellas
que son de aplicacion en una empresa de primer nivel de desarrollo de servicios. Farias
explica el proceso metodoldgico bajo el cual se miden los proyectos encarados por la

compafiia.
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Entrevista Nro. 1: Luis Ferreyra

El equipo de trabajo a cargo de Ferreyra involucra varias tecnologias, ya que administra
sistemas bajo plataforma i-series’” y sistemas bajo arquitectura distribuida'®. Dentro de
¢sta ultima existen sistemas basados en la Web y aplicaciones desarrolladas utilizando los

lenguajes de programacion Visual Basic, C++ y JAVA.

Los desarrolladores de la plataforma i-series (4S400) cuentan con muchos afios de
experiencia en programacion, mientras que los recursos que trabajan con arquitecturas
distribuidas tienen una experiencia media y algunos son mas jovenes. Uno de los
principales objetivos de la gerencia es que se forme una buena quimica de trabajo entre las

dos generaciones (existen recursos de 25 afios y otros de casi 60 afios de edad).

Ferreyra comentdé que en su area se utilizan métricas para medir la productividad,
especificamente las orientadas a determinar los errores de los programas, las cuales se

dividen en los siguientes métodos de medicion:

Cancelaciones de los procesos (batch“)

Se producen al interrumpirse la ejecucion de un programa que se encuentra preparado para
no necesitar intervencion humana (tipicamente célculo de intereses, generacion de reportes,
etc.). Las mediciones son relevantes para determinar la calidad de la programacion que se
ejecuta en el &mbito de produccion. En el Grafico N° 5 se puede ver la evolucion de esta

métrica.

' i-series es una tecnologia desarrollada por IBM que apunta a empresas de envergadura. Su complejidad es
intermedia y los equipos utilizados en su implementacion se denominan AS400.

'" Se denomina arquitectura distribuida a aquellos sistemas desarrollados sobre varias capas en distintas
plataformas como ser Windows, Linux, etc.

' Son aquellos programas que se ejecutan tipicamente de noche y no requieren de la presencia del usuario
para operarlos (en contraposicion a los programas online)
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GRAFICO N° 5

Batch Disruption — IT Software Delivery
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Fuente: HSBC

Incidentes productivos (online)

Estos incidentes (ver Grafico N° 6) son reportados por los usuarios durante la operatoria
normal del sistema. Los motivos que surgen como generadores de este tipo de incidentes
son un proceso de testing deficiente, problemas en las definiciones emitidas por el usuario,

errores de interpretacion o directamente defectos en la programacion.

Al haberse implementado consistentemente este método se han podido detectar inclusive
algunos incidentes repetitivos que se retrotraen a la implementacion de un sistema (en este

20 s L :
caso el core”” de Seguros) hace varios afios y que no habian sido detectados previamente.

Estos errores de disefio del sistema pudieron ser detectados al haberse podido medir todos

los incidentes reportados y luego de identificar un patrén de repeticion en algunos de ellos.

%% Se denomina core de un sistema a los principales programas que permiten el funcionamiento del mismo
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GRAFICO N° 6

Incidents — IT Software Delivery
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Fuente: HSBC

Claves de Emergencia

Esta herramienta consiste en obtener un usuario especial que permite modificar datos o un
programa directamente en produccion, para corregir un problema productivo o en base a

una solicitud regulatoria; aunque este motivo no se asocia luego con la productividad.

En el Grafico N° 7 se puede observar la evolucidon del uso de esta herramienta en el periodo

Marzo 2011 / Marzo 2012.
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GRAFICO N° 7

Emergency Key — IT Software Delivery
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Implementaciones de Emergencia

Se producen por alguna necesidad urgente solicitada por el usuario, por un requerimiento
regulatorio o por un defecto productivo originado por alguna implementacion o error en los

programas.

Este ultimo es el motivo al cual se le presta la mayor atencion ya que el objetivo es poder
referenciar dicho error a la persona que haya codificado el programa en cuestion y de esa

manera identificar la causa raiz del mismo.

Se observa en el grafico N° 8 la cantidad de estas implementaciones realizadas en un

periodo de 13 meses.
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GRAFICO N° 8

Emergency Implementations — IT Software Delivery
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Fuente: HSBC

Lineas de Cédigo

Ferreyra no utiliza este método al considerarse que no brinda parametros fiables debido a la
distinta forma de programar y a la distinta experiencia y habilidades de los integrantes del

equipo.

Puntos de Funcion

En el area bajo andlisis se utiliza esta métrica de la siguiente manera: en una primera
instancia se efectia una estimacion en tiempo del trabajo a realizar en base a la complejidad

de los programas a ser desarrollados, los cuales se tipificaron de 5 formas:

e Muy simple, menos de 1 dia
e Simples, 1 a2 dias

e Medios, 3 dias
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e Complejos, 5 dias

e Muy complejos, 10 o mas dias.

Esta estimacion la realiza el lider de equipo, aunque luego es acordada con el desarrollador
(analista de sistemas o analista programador) ya que esta participacion mejora el

compromiso e involucramiento del programador, a la vez que transparenta la planificacion.

Este punto fue uno de los cambios mas importantes en la forma de implementar esta
métrica ya que anteriormente los desarrolladores no eran consultados acerca de la
complejidad de cada programa y por lo tanto no se tenia en cuenta su opinion, siendo
justamente ellos los que mas conocen el disefio y complejidad de cada sistema a diferencia
del lider de equipo, que posee una vision menos detallada. Mediante encuestas de

engagement, se pudo detectar y corregir este punto.

A continuacion se realiza la medicion del tiempo efectivamente empleado, el cual se
contrasta con la estimacidn realizada como primer paso. Es decir que si hay que desarrollar
una determinada cantidad de programas, se clasifica a cada uno de ellos en base a la
complejidad y luego se compara el plazo en el cual el desarrollador entrega cada programa

contra la planificacion.

Una importante aclaracion es que la estimacion que se realiza inicialmente estd basada en
un nivel de conocimientos y experiencia estdndar para el puesto. Esta estimacidn es luego
ajustada segun el nivel particular de cada programador para poder tener en consideracion
aquellas particularidades de cada persona. En efecto y por ejemplo, un programa medio
que deberia desarrollarse en 3 dias, si es desarrollado por una persona con una gran
capacidad, podra ajustarse a 2,5 dias. Por el contrario si la persona asignada para el

desarrollo es un integrante junior del equipo, el tiempo podra ser ajustado a 3,5 o 4 dias.

Con referencia al concepto de remuneracion variable en base a la productividad obtenida,
Ferreyra opina que es una idea a desarrollar, pero no para su aplicacion inmediata.
Actualmente trata de realizar ajustes de sueldo a aquellas personas con una mayor

productividad, pero el componente del sueldo sigue siendo fijo. Para ello existe un
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esquema de ranking dentro de cada equipo a efectos de poder mensurar a cada integrante

del mismo.

Sin embargo, un problema de esta metodologia es lograr el compromiso o engagement de
los empleados, ya que hay varios de ellos (especialmente los que tienen un desempefio
apenas estandar o por debajo de sus pares) que no sienten que se los estd midiendo
objetivamente. El mensaje que se transmite a los integrantes del equipo siempre es un
mensaje claro, aunque esto también trae algiin inconveniente, “a veces la verdad no ofende,

pero duele”.

Ferreyra cree que pese a que su forma de gerenciar trata de ser lo mds justa y objetiva
posible, las herramientas de medicidon con las que cuenta no estan completamente
automatizadas y si existiera alguna herramienta abarcadora de la problematica seria bien

recibida.

Por ultimo, menciona que los esquemas de medicion se simplifican mucho cuando se trata
de medir a un equipo dedicado por tiempo completo a un proyecto en particular ya que en
¢stos cada etapa esta claramente definida y tiene sus propias formas de medicion y control.
El proceso de medicion del equipo es mas dificultoso cuando las prioridades del negocio y
por lo tanto las tareas asignadas son modificadas de continuo, ya sea por requerimientos

cambiantes, nuevas regulaciones o incidentes que deban ser resueltos con urgencia.

En los equipos que comparten el desarrollo con el curso normal de los negocios no existe
una separacion clara entre un equipo orientado al desarrollo de proyectos y un equipo

orientado al mantenimiento diario.

Por lo tanto una posible solucion a este tema es realizar una estimacion del porcentaje de
tiempo dedicado a proyectos y del porcentaje dedicado a mantenimiento. Una vez
efectuada esta estimacion, se asignan determinadas personas para cada tema (algunos
recursos pasaran al desarrollo del proyecto y otros al mantenimiento) a fin de poder
clarificar las prioridades al nivel del desarrollador y poder lograr su completo compromiso

con la tarea asignada. Lo que se logra de esta forma es una separacion factica de la
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estructura entre recursos asignados al desarrollo de nuevos proyectos y recursos asignados
al mantenimiento, aunque esta estructura no es reflejada formalmente en el organigrama.
Es tarea del lider de equipo buscar el equilibrio a fin de poder asignar a cada recurso la
tarea mas conveniente, asi como también efectuar una rotacion de los recursos asignados a

proyectos importantes del negocio ya que estos son los mas motivantes y reconocidos.

En conclusion, las mediciones que se efectuan son un camino a la calidad, aunque muchas
veces solo reflejan los sintomas y no las causas de los problemas ya que considera que no
existe una herramienta integradora que resuelva la problematica. En parte la utilizacién del

balanced scorecard apunta en este sentido.

Actualmente las métricas mencionadas precedentemente son incluidas en dicha
herramienta, la cual asimismo contiene una serie de objetivos heredados del management

global y local de la organizacion.

Entrevista Nro. 2: Fabian Bernard

El equipo de trabajo a cargo de Bernard mantiene y desarrolla aquellas aplicaciones que
brindan soporte a los canales de atencion al publico de HSBC. Especificamente las
terminales de autoservicio, la banca por Internet y el call center. También posee
responsabilidad sobre las tecnologias de integracion entre dichos canales y los sistemas

centrales o core, denominadas middleware.

Bernard coment6 que conoce en detalle las métricas utilizadas por el mercado e inclusive
trabajo en su aplicacion en distintos equipos de trabajo. Su opinion al respecto es que

ninguna de dichas métricas es facil de aplicar por lo que no las utiliza de forma sistematica.

Considera que no existe ninguna métrica de desarrollo que pueda medir la productividad de

una forma comparable a como se puede medir la productividad de una fuerza de ventas.
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Particularmente comentd que la métrica que mide Lineas de Cddigo tiene muchas falencias,
ya que un mal programa puede tener mas lineas de codigo que un buen programa y por lo
tanto no seria mas productivo. Esta desventaja también estd presente en la métrica de

Puntos de Funcion.

Bernard opina que podria investigarse la posibilidad de implementar una métrica basada en
el resultado financiero que la programacion entrega a la empresa. Sin embargo, este
concepto denominado ROI (Return on Investment), muy utilizado en el area financiera,
podria adolecer de su dependencia a factores exdgenos al area de desarrollo. En particular,
si se desarrolla un muy buen programa de ventas, pero la fuerza de ventas no es de las
mejores del mercado, la rentabilidad obtenida no sera un indicativo de la productividad del

area de desarrollo.

Debido a las dificultades que se observan para medir la productividad, es tarea del lider de
equipo poder agrupar todas las variables y en definitiva evaluar la productividad de cada
colaborador. Es fundamental que existan buenos lideres de equipo, que conozcan mucho a
los integrantes de sus equipos y que tengan una objetividad que les permita medir
equilibradamente a cada persona. También son factores de éxito la comunicacion dentro

del equipo y el compromiso o engagement que se logra.

Pese a que una critica a la gerencia suele ser que “no se puede gestionar lo que no se puede
medir” esto no es aplicable por ejemplo a un estudio de abogados, donde no se mide la
productividad de una forma convencional: pueden existir muchos casos menores que
demanden un gran trabajo, o determinados casos de facil resolucion que brinden una mayor

rentabilidad.

Tampoco existen en el mercado métricas que sean de aplicacion practica; la productividad
pasa por la motivacion del equipo, la comunicacion, la capacidad de reusar disefios,
codigos, etc. Un equipo aislado donde cada persona hace lo suyo y se comporta como
compartimientos estancos o burbujas, nunca va a lograr una buena productividad. Sin

embargo, esta medicion tampoco es tangible.
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Segun Bernard, al ser los desarrolladores evaluados y medidos por una persona, la
comunicacion es clave ya que los métodos formales existentes son imperfectos pues no

engloban todas las variables.

Las mediciones que se basan en tener en cuenta los errores del sistema, también tienen
problemas, como ser definir qué se puede considerar un error o defecto, ya que éstos
pueden deberse a malas definiciones de los usuarios o a una mala interpretacion de dichas

definiciones. (Eso se considera un error?

En base a lo mencionado precedentemente, Bernard expone que no seria oportuno poner en
practica en la actualidad un esquema de remuneracion variable ya que no seria justo ni se

podria explicar claramente a los empleados.

Reconoce que existen variables en los lenguajes utilizados y en los entornos de
programacion; también que las nuevas tecnologias ayudan a los programadores a ser mas
productivos, pero siguen adoleciendo de una comparacidon apropiada entre las distintas

herramientas utilizadas.

Por su parte, las métricas que miden proyectos de acuerdo a la metodologia empleada en
base a las estimaciones previas se basan directamente en la experiencia, en proyectos
similares desarrollados en el pasado, pero justamente las variaciones que poseen invalidan

el método y lo vuelven no deterministico, al entender que tienen un margen de error.

En conclusidn, el objetivo deberia ser un método transparente, replicable y comun a todas
las personas de un mismo rol y experiencia, pero este es un tema que hay que seguir

trabajando ya que no parece haber una solucion generalizadora en el futuro cercano.
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Entrevista Nro. 3: Juan Sorroche

Sorroche menciond que el HSBC cuenta con un plantel de 21.000 desarrolladores de
software situados en todo el mundo lo cual lo hace una de las més grandes del mundo en el
sistema financiero y también comparable a empresas lideres en el desarrollo de software

como ser Microsoft, Oracle o HP.

Esta estructura se divide en equipos que brindan soporte a negocios locales (como es HSBC
Argentina) y también en fabricas de desarrollo (software factories) en varios lugares del
mundo cuya tarea es el desarrollo de aplicaciones globales que seran posteriormente

implementadas en los distintos paises donde HSBC tiene presencia.

Sorroche comenta que en los centros mundiales de desarrollo, se aplican diversas técnicas y
métricas de medicion de la productividad asi como también aquellas que estan orientadas a

la calidad y a la entrega de los proyectos cumplimentando variables de tiempo y costo.
Algunas de las métricas mas utilizadas (ver Grafico N° 9) son las siguientes:

e Productividad: Es medida en base a la cantidad de puntos de funcién desarrollados
por cada individuo.

e (Costo de Puntos de Funcién: se asocia al costo monetario de cada punto de funcién
entregado.

e Densidad de defectos: Es la cantidad de defectos encontrados a partir de las
primeras etapas de testeo, comparando dicho numero con los puntos de funcion
desarrollados.

e Varianza de cronograma: Mide la diferencia entre el plan original del proyecto
(baseline) y el plan real.

e Varianza de esfuerzo: Es similar al anterior, pero considerando la variable del costo

asociado al proyecto.
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GRAFICO N° 9

SWD Summary - Build + Build & Deploy Projects — YTD (Dec’11 — Feb’12)

(Q1 Data) Trend w.r.t Baseline

Peer Group Figures

Measurement
Criteria

Scope (# Projects) -->

Productivity et 168 156 Improved 288

Cost per Function
Point

Metrics
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Defect Density SIT onwards per thousand Function 80 88 Improved 32
Points
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actual completion schedules
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Effort Variance project effort and the actual effort -1.6% 1.6% 20.0%

Fuente: HSBC

Sorroche, junto con sus pares en otros lugares del mundo, trabaja en determinar la mejor
forma de aplicacion de estas métricas de acuerdo a las particularidades de cada equipo
local. Particularmente en Argentina, se prevé una implementacion gradual de cada una de

las métricas comenzando a fines de 2012.

Como conclusidn, destaca la importancia de su aplicacion a efectos de poder medir no s6lo
la evolucion de las variables a través del tiempo, sino también la variabilidad de las mismas
en relacidn a otras empresas de similar envergadura (benchmarking), constituyéndose asi en

una poderosa herramienta de gestion.
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Entrevista Nro. 4: Marcelo Farias

Farias posee 15 afios de experiencia en gestion de proyectos, incluyendo entre los equipos
que supervisa a integrantes del area de desarrollo asi como también otras areas necesarias

para cumplimentar cada uno de ellos como ser marketing, recursos humanos, etc.

Particularmente, en la actualidad se dedica a la gestion de la entrega de servicios y
proyectos incluyendo dentro de dichos servicios al mantenimiento de relaciones con

clientes existentes y también el desarrollo de nuevos proyectos.

Existe una relacidn muy estrecha entre su area y las fabricas de desarrollo de Indra, la cual
se administra con un disefio de ciclo de vida de software claramente definido por la

organizacidn incluyendo todas las fases necesarias para la completitud del proyecto.

La medicién de productividad se realiza con herramientas corporativas que soportan el
ciclo de vida. Estas herramientas permiten definir ciertos parametros asociados con cada
persona integrante de los equipos (como ser la experiencia, nivel de programacion,
lenguajes que domina, etc.) y son apropiadas para efectuar una comparacion de los distintos
equipos no solo a nivel local sino también con instalaciones de Indra en otras partes del

mundo.

Asimismo se ingresan datos relacionados con los requerimientos de negocio, pudiéndose
efectuar una catalogacion detallada de los mismos (complejidad, tecnologia a utilizar, etc.).
Una vez ingresados los datos reales de facturacion de tiempo e incidencias resueltas por
cada desarrollador, la herramienta cruza dicha mformaciéon con datos de estimacion
cargados previamente para poder determinar niveles de productividad a nivel de cada

desarrollador. Se obtiene un nivel de rendimiento comparable con la media corporativa.

Farias agrega que la metodologia de puntos de casos de uso es muy utilizada para realizar

las estimaciones iniciales. Esta metodologia fue propuesta por Karner®' en 1993 y se basa

! Cohn, M (2005), Estimating with Use Case Points, Methods & Tools, 13, 3 pp. 3-13.
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en el estudio de los puntos de funcidon para calcular el esfuerzo que demandaré desarrollar

cada proyecto.

Con respecto a la performance de cada integrante del equipo, la misma es evaluada
anualmente basandose en los indicadores entregados por las herramientas de gestion y
también por la consideracion y el criterio de los jefes de equipo. Esta evaluacién no se
utiliza para efectuar un pago de una remuneracion variable, pero si para poder determinar

variaciones en el salario, potencialidad de crecimiento y asignacién a nuevos proyectos.

En conclusion, la gestion del area administrada por Farias se basa en realizar una muy
buena presupuestacion del esfuerzo, mediante la metodologia de casos de uso, y a su vez la
utilizacion de un sistema de registracion. De esta forma se puede conocer el desvio y
ajustar las variables de eficiencia que los modelos administran para que cada vez se

obtengan valores mas representativos y ajustados de la realidad.
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CONCLUSIONES

Todo lo expresado hasta aqui adquiere una singular relevancia al dimensionar el universo
en el cual estos conceptos deben emplearse. HSBC Argentina es una empresa lider en el
mercado financiero y la cantidad de personas que integran el area de desarrollo de software
revela en toda su magnitud la necesidad de resolver, por un lado la dificultad de medir la
productividad de dotaciones numéricamente importantes, y por el otro, la ineludible

necesidad de contar con un instrumento fiable y cierto para lograrlo.

Sin embargo, en base a las observaciones realizadas y a los datos relevados se puede
afirmar que las métricas basadas en el tamafio del cddigo o en la complejidad de los
programas no son efectivas por si solas, lo cual dificulta su utilizacidon sistematica.
Tampoco la cantidad de defectos encontrados es relevante como tnica métrica que permita

determinar los posibles errores futuros de un modulo o sistema desarrollado.

Se evidencia que las teorias y criterios académicos sobre la productividad de los equipos de
desarrollo de software solo resultan aplicables directamente a la realidad cotidiana
mediante la utilizacion de metodologias y herramientas estandarizadas. Igualmente, al
considerarse el desarrollo como una actividad fundamentalmente intelectual se presentan
dificultades que obstaculizan una medicidn precisa de la productividad, por lo que se puede
recomendar avanzar con estudios mas abarcativos y completos que puedan optimizar las
observaciones empiricas comparandolas entre si y confrontdndolas con las teorias aceptadas
y elaborar asi mejores instrumentos que deberdn ser testeados en base a su utilidad en un

ambiente productivo.

Es posible y deseable seguir investigando en modelos de mensura para el desarrollo de
software y el proceso de testeo que tomen en consideracion conceptos cruciales que no
estan presentes en las aproximaciones tradicionales basadas en estadisticas. La necesidad
de lograr herramientas de medicion confiables es dada por la exigencia que los niveles

directivos demandan, especialmente para asignar recursos.
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Especificamente estos modelos deben administrar:

e Procesos diversos y evidencia de los productos entregados por los mismos.

e Relaciones genuinas de causa y efecto, alineando los defectos encontrados con las
funcionalidades entregadas en el modulo final.

e Factores de incertidumbre e informacidon incompleta.

e Estimaciones iniciales de esfuerzo y comparacion con los resultados obtenidos.

Se observa entonces que se abre un campo de investigacion importante relacionado con la
optimizacion de los modelos y métricas actuales, y también una penetracion desigual en
distintos ambitos. Por lo tanto un objetivo futuro para HSBC Argentina es poder
implementar herramientas de soporte de decisiones que se basen en las métricas simples ya
conocidas, pero que combinen los distintos aspectos del desarrollo de software y del testeo
correspondiente, considerando las particularidades de los equipos de desarrollo en

Argentina.

Esas herramientas permitiran a los gerentes de HSBC no solamente medir la productividad
de sus equipos sino también realizar distintos tipos de predicciones, evaluaciones y
compromisos con todos los interesados. El objetivo ultimo es poder administrar aquellos
factores que usualmente no contemplan los métodos tradicionales, especificamente de los

que derivan evidencias no certeras y con datos incompletos o subjetivos.
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GLOSARIO

Productividad:

Es la relacion que existe entre la salida (oufput) de un proceso y su entrada (input)
considerando factores relevantes como ser complejidad, restricciones de tiempo y
presupuesto, distribucion de los equipos, etc. Particularmente se consideran entradas a los
recursos utilizados (recursos humanos, tiempo, etc.) y salidas al valor entregado (producto

de software, documentacion).
Algunas definiciones complementarias son las siguientes:

e OCDE (Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdmico): Productividad
es igual a produccion dividida por cada uno de sus elementos de produccion.

e OIT (Organizacion Internacional del Trabajo): Los productos son fabricados como
resultados de la integracion de cuatro elementos principales: tierra, capital, trabajo y
organizacion. La relacion de estos elementos a la produccion es una medida de la
productividad.

e EPA (Agencia Europea de Productividad): Productividad es el grado de utilizacién
efectiva de cada elemento de produccion. Es sobre todo una actitud mental. Busca
la constante mejora de lo que existe ya. Estd basada sobre la conviccion de que uno
puede hacer las cosas mejor hoy que ayer, y mejor mafiana que hoy. Requiere
esfuerzos continuados para adaptar las actividades econdmicas a las condiciones
cambiantes y aplicar nuevas técnicas y métodos. Es la firme creencia del progreso

humano.

Engagement:

Es un término cada vez mads utilizado a nivel empresarial en relacion a los empleados y se
puede traducir como ‘compromiso’. Se refiera a la voluntad de los empleados de la

organizacion en brindar lo maximo de si mismo para lograr objetivos comunes con el
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e, . ] 22
empleador sintiéndose parte de las metas de negocio y planes estratégicos. Dulye™ lo
considera esencial para las comunicaciones internas a fin de lograr un compromiso de los
empleados con las empresas donde trabajan y lo relaciona directamente con el liderazgo

individual que cada persona posee y pone en practica en su trabajo.

Métricas:

Se refiere a una forma de medicion del producto desarrollado (software) asi como también
al proceso por el cual se lo desarrolla. El producto de software debe ser considerado como
una entidad abstracta que evoluciona desde un estado inicial de una necesidad (expresada a
través de una definicion) hacia el estado final de una aplicacion o sistema instalado en un

entorno informatico y considerado productivo para el solicitante.

Lineas de Codigo:

Son las instrucciones que forman el codigo fuente de los programas las cuales se escriben
utilizando la sintaxis determinada por el lenguaje de programacion utilizado. Estas lineas
deben respetar la secuencia necesaria para mantener la l6gica del programa, y son las que,
una vez finalizada la programacion, se ejecutan para lograr el funcionamiento en
produccion de los programas. En la actualidad existen algunos lenguajes de programacion
(llamados meta-lenguajes) que pueden generar automaticamente lineas de cddigo, mediante

el ingreso de instrucciones de alto nivel por parte del programador.

** Dulye, L, Grossman, D, Quinlan, T et al. (2007). Essential Techniques for Employee Engagement,
Melcrum Publishing Limited, pp. 6-7
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Balanced Scorecard

Es un marco de medicién de desempefio de alto nivel donde es posible incluir e integrar
métricas especificas, y en base al cumplimiento o no de determinados objetivos prefijados,

poder efectuar una medicion y calificacidon de cada individuo.
El método permite una especificacion de objetivos orientados en cuatro areas:

e Procesos Internos
e C(Clientes
e Desarrollo y Aprendizaje

e Finanzas

Cada una de estas areas recibe una ponderacidn (hasta totalizar el 100%) y en cada una de

ellas se asignan objetivos claros y mensurables.
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ANEXO 1 - Encuesta a Desarrolladores de Software
Preguntas utilizadas y respuestas obtenidas.
Casos: 96
1. ¢ Podria indicar su edad? Respuestas Porcentaje
20 a 30 afios 10 10,4%
31 a 40 afios 37 38,5%
41 a 50 afios 35 36,5%
51 aflos o0 mas 14 14,6%
2. ;Cual es el grado maximo de estudios .
Respuestas Porcentaje
que posee?
Posgrado completado 2 2,1%
Posgrado en curso 5 5,2%
Universitario/Terciario completado 62 64,6%
Universitario/Terciario en curso 21 21,9%
Estudios técnicos 3 3,1%
Secundario 3 3,1%
3. ¢ Cuantos anos posee de experiencia
laboral en el area de Desarrollo de Respuestas Porcentaje
Sistemas?
Hasta 5 afios 5 5,2%
6 a 10 afios 13 13,5%
10 a 15 afos 21 21,9%
16 a 20 afos 26 27,1%
21 afios 0 mas 31 32,3%
¥ ’g,CuéI de. los siguiente.s roles es el que Respuestas Porcentaje
mas se aplica a su trabajo actual?
Arquitecto/Diseinador 2 2,1%
Analista de Sistemas 45 46,9%
Analista Programador 42 43,8%
Tester 3 3,1%
Otro 4 4,2%
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5. ¢Cuales considera Ud. que son las
variables mas relevantes a la hora de
formar parte de un equipo de desarrollo y
que por lo tanto mas inciden en su
productividad?

La capacidad individual
La comunicacion entre los miembros del equipo

La complejidad del producto a desarrollar

El empleo de una metodologia
Conocer el tiempo disponible para cada tarea

La existencia de facilidades y recursos externos
que lo ayuden a desarrollar su trabajo

El liderazo que pudiera ejercer el lider de equipo o
el gerente de desarrollo

6. ¢Considera que su trabajo debe ser
medido en base a la productividad del
mismo?

Totalmente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

Parcialmente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

7. ¢ Considera que existen en el mercado
las herramientas apropiadas para efectuar
la medicion de su trabajo y por lo tanto
determinar su productividad?

Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
Parcialmente en desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Extremadame
nte relevante

21,9% (21)
67,7% (65)

10,4% (10)

38,5% (37)
21,9% (21)

11,5% (11)

52,1% (50)

Respuestas

34
57
3
2

Respuestas

11
61
18
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Relevante

74,0% (71)
32,3% (31)

55,2% (53)

50,0% (48)
66,7% (64)

62,5% (60)

44.8% (43)

Porcentaje

35,4%
59,4%
3,1%
2,1%

Porcentaje

11,5%
63,5%
18,8%

6,3%

No
demasiado
relevante

4,2% (4)
0,0% (0)
32,3% (31)

10,4% (10)
10,4% (10)

24,0% (23)

3,1% (3)
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irrelevante

0,0% (0)
0,0% (0)

2,1% (2)

1,0% (1)
1,0% (1)

2,0% (2)

0,0% (0)
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Bueno (He
oido hablar
del mismo, Regular (No

8. Por favor mencione su grado de

conocimiento de las siguientes Excelente (Lo

. .« =z conozco en
herramientas de medicion de la detalle) peronolo lo conozco)
productividad conozco en
detalle)

Lineas de Codigo (Cantidad de lineas producidas 35,4% (34) 39,6% (38) 25,0% (24)
por cada desarrollador)

Puntos de Funcion (Medicion de la complejidad de  26,0% (25) 41,7% (40) 32,3% (31)
la funcionalidad de negocios en cada programa. Se

miden inputs, outputs, algoritmos, interfaces, etc.)

Cantidad de errores en los programas y repeticion  38,5% (37) 45,8% (44) 15,6% (15)
de los mismos (Medicion de fallas detectadas tanto

en testing como en produccién, también la no

reincidencia de errores)

9. ¢Considera que en su trabajo actual se

estan utilizando las herramientas

apropiadas para efectuar la medicion de su Respuestas Porcentaje
trabajo y poder medir de esa forma su

productividad?

Totalmente de acuerdo (Se utilizan las 5 5,2%
herramientas adecuadas)

Parcialmente de acuerdo (Se utilizan algunas 48 50,0%
herramientas, pero no de la mejor forma)

En desacuerdo (No se utilizan herramientas, la 43 44,8%

medicion es subjetiva)

10. Si Ud. trabajara en un lugar en el que se

estén utilizando las herramientas

apropiadas para efectuar la medicién de su

trabajo y poder medir de esa forma su Respuestas Porcentaje

productividad, ¢ aceptaria que su sueldo

sea variable en base a dicha

productividad?
Sl - ¢Por qué? 44 45,8%
NO - ;Por qué? 52 54,2%
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Pregunta 10 — Citas representativas (Respuesta: ‘SI’)

‘Si, lo aceptaria, pero con un sueldo bésico porque me siento seguro y responsable
efectuando mis tareas por lo cual el sueldo variable no afectaria mi actual sueldo fijo o bien

podria mejorarlo.’

‘Si, aunque es un tema complejo, debe estar perfectamente alineada la herramienta de
medicion para evitar diferencias en el equipo de trabajo, ya sea en cantidad de trabajo,

calidad, continuidad.’

‘Si, s6lo si se consideran otros factores para el calculo del sueldo ademds de la
productividad. Existen acciones que crean valor econdmico para una compaiiia y pueden no
ser detectadas por una herramienta de medicion de productividad. En consecuencia, la
herramienta de medicion deberda ser lo suficientemente inteligente como para entender
situaciones que puedan representar un aporte de valor a la compafiia, por ejemplo la
gestacion de una idea, la capacitacion de un colaborador, la capacitacion individual. La
productividad individual en un periodo de tiempo no es un dato suficiente para determinar
el aporte de una persona a una organizacion, inclusive en el area de desarrollo de software.
Por lo tanto, el sueldo debe tener un componente ligado a la productividad directa en
desarrollo de software y otros relacionados con innovacién, liderazgo, trabajo en equipo,
etc. Si la herramienta puede entender la productividad que generan estas acciones, entonces
si se podria variabilizar una porcion del sueldo asocidndolo a una herramienta de

medicion.’

‘Si- de esta manera, permitiria diferenciar a cada persona y recompensarla segiin su

esfuerzo’
‘Es la forma mas apropiada de lograr un producto final de mayor calidad’

‘Si las definiciones fueran precisas y el error fuese propio, si’
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Pregunta 10 — Citas representativas (Respuesta: ‘NO”)

‘Una persona debe tener un sueldo basico constante. Es una medida injusta para aquellos
que, por alguna razén, no cuentan con las herramientas/conocimientos necesarios. Los
parametros utilizados, a mi criterio, tienen un sesgo importante. ;Como se subsana que una
persona haga muchas lineas de cddigo de mas o realice disefios intrincados para asi
aumentar la envergadura y complejidad del requerimiento? No son variables absolutas y

libres del falseamiento por parte de los individuos.’
‘Porque la productividad es sdlo una de las variables a tener en cuenta.’

‘Cualquier herramienta, incluso la mas precisa, deberia estar acompafiada de una
evaluacion de la parte humana que afecta la productividad. Esto quedaria a criterio de quien
evalua por lo que seria demasiado subjetivo como para permitir que impacte en los sueldos.

Creo mas adecuados los incentivos por bonus puntuales.’
‘La productividad depende de muchos factores, a veces poco controlables’
‘No — Hasta tanto no conocer cuales serian las herramientas utilizadas para la medicion’

‘El desarrollo de sistemas incluye tareas de andlisis y disefio que no son mensurables’
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