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Resumen

La adopcion de Metodologias Agiles en desarrollo de software ha conllevado una serie de
cambios en la dindmica y estructura de los equipos. El presente trabajo busca comprender cémo
se vincula esa nueva realidad con las Herramientas de Evaluacion de Desempefio y qué tienen
estas ultimas para aportarle a las empresas que producen aplicaciones o tercerizan servicios de
programacion. Se caracterizara la teoria sobre dichas herramientas, como también la propuesta de
las Metodologias Agiles y qué métricas se pueden recabar a través del proceso. Posteriormente, se
presentaran los hallazgos de estudios de caso respecto a la interaccion entre ambos aspectos. Por
ultimo, se presentaran recomendaciones que busquen guiar la implementacion de Herramientas de
Evaluacion de desempefio y la practica cotidiana de desarrollo siguiendo Metodologias Agiles para

optimizar su rendimiento.
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Introduccion

Durante los ultimos afos, una serie de cambios organizacionales a nivel global han
alentado transformaciones en los Sistemas de Gestion del Desempefio. La ya consolidada
economia digital ha impulsado cambios en la estructura organizacional (ahora més tendientes a la
horizontalidad), ha generado nuevos comportamientos por parte de los empleados y del mismo
modo ha impulsado una valoracion diferente de las habilidades de las personas. En consecuencia,
la capacidad de los individuos de desarrollarse, colaborar con sus equipos y participar no solamente
en tareas rutinarias sino también en planificacion y creacion de las politicas corporativas se ha

convertido en un atributo especialmente valorado.

Las Herramientas de Medicion Individual del Desempefio contintan siendo instrumentos
vitales para alinear objetivos y comportamientos de los empleados con las necesidades del negocio.
No es sorprendente que su uso siga siendo extendido a nivel global. No obstante, la informacion
que proveen y su eficacia sigue estando puesta en entredicho: se las percibe como mucho mas
eficaces para satisfacer los objetivos propuestos por el Performance Management tradicional (por
ejemplo, alcanzar una calificacion general de los empleados para identificar el nivel de
contribucién de cada uno, definir una remuneraciéon y tomar decisiones de carrera) que para
contribuir al desarrollo de capacidades de los empleados. En este contexto, es logico que los
vientos de cambio que soplan sobre los Sistemas de Gestion de Desempefio preanuncien

transformaciones en las herramientas de las cuales dependen.

La industria del software no es ajena a estas transformaciones, y quizas sea aquella en la
que las modificaciones se evidenciaron con mayor velocidad. La subita popularidad de las

Metodologias Agiles de Desarrollo de Software fue al mismo tiempo una respuesta desde una
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perspectiva de procesos (porque permitio gestionar equipos donde la responsabilidad es colectiva,
la estructura es horizontal y el feedback frecuente con el cliente es esencial para el éxito) como
también desde una Optica de rentabilidad: al proponer entregas frecuentes e incrementales, hay
elementos para medir costos y plazos y accionar rapidamente en caso de que se presenten desvios

de cualquier tipo.

El advenimiento de estas metodologias ha puesto en el candelero a todo tipo de habilidades
de gestion e interaccion entre el equipo de trabajo y sus clientes finales. Ademas, ha forzado a los
desarrolladores de software a no ser meros implementadores de disefios ajenos. Para tener éxito a
largo plazo, los equipos de desarrollo deben hacer disefios robustos, comprender las necesidades
del cliente, hacer implementaciones mantenibles, ofrecer soluciones elegantes y cooperar de modo
permanente. Dada la importancia de asegurar el avance y la cooperacion entre los miembros del
equipo, la metodologia demanda una periodicidad de comunicacion al menos diaria para confirmar

prioridades y que se asegure que cada una de las tareas tiene responsables asignados.

En consecuencia, cualquier equipo de desarrollo de software que sigue Metodologias
Agiles genera (en beneficio propio) un inmenso volumen de informacion que es accesible a todos
los miembros. El procesamiento diario de esos datos es requisito para medir progresos, introducir
mejoras o activar planes de contingencia si fuera necesario, con lo cual el equipo es plenamente

consciente de su posicion (como grupo y como miembro individual) a cada momento.

Este trabajo busca responder al siguiente interrogante: jcomo se integran el volumen de
informacion cotidiana que se genera cuando un equipo trabaja siguiendo metodologias agiles y
aquella que se captura a través de las Herramientas de Evaluacion de Desempeiio? Incluso, subyace

la pregunta de si estas ultimas continuan teniendo una razén de ser: eso s6lo tendria sentido

10
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préctico si tuvieran algo sustancioso para aportar sobre el rendimiento de cada uno de los miembros

de un equipo de desarrollo de software.

Se busca abordar esta cuestion a través de un enfoque tedrico y practico. Se parte del
desarrollo conceptual detras de las Herramientas de Evaluacion de Desempetio y el desarrollo de
software siguiendo Metodologias Agiles, y luego se estudia como estos aspectos se articulan en la

practica en 14 empresas con sede en el Area Metropolitana de Buenos Aires.
El marco teorico abarca los Capitulos I y II.

En el Capitulo I se caracteriza a los diferentes actores y procesos que constituyen a las
Herramientas de Evaluacién de Desempefio, tanto tradicionales como mas modernas. Se presentan

los desafios méas frecuentes para cada una de ellas y las limitaciones practicas que suelen surgir.

En el Capitulo II se analiza a las Metodologias Agiles de desarrollo de software, dando
cuenta de su dindmica cotidiana, sus fundamentos, del modo en que contribuyen a construir
productos alineados con los deseos del cliente, como ellas ayudan a mejorar los procesos seguidos
por el equipo y las métricas (tanto individuales como colectivas) que permiten medir avances y

grados de éxito.

El Capitulo III permite entender la vinculacion practica entre las Herramientas de
Evaluacion de Desempeiio y los Equipos de desarrollo de software que siguen Metodologias
Agiles. En él se cristaliza un cuerpo empirico compuesto del analisis de entrevistas realizadas a
miembros de 14 empresas de software (gerentes, representantes de Recursos Humanos, Lideres de
Equipos, Desarrolladores). Si bien dichas entrevistas siguen un cuestionario guia, se ha recabado

y analizado informacion diversa segun la especificidad de cada una de las empresas relevadas.

11
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El fruto de dichas entrevistas permite proponer respuestas a los siguientes interrogantes:

e ;De qué modo evaluan las empresas argentinas el rendimiento individual de los
desarrolladores de software que trabajan siguiendo Metodologias Agiles?

e ,Qué razones se reconocen para haber elegido una determinada herramienta de
evaluacion? ;Se han tenido en cuenta las caracteristicas de la empresa y la naturaleza
de sus equipos de desarrollo?

e ;Qué métricas forman parte o complementan dicha evaluacion?

e ,Como se realimenta la herramienta de evaluacion de desempefio individual con la
informacion que provee la propia dinamica de las Metodologias Agiles (en especial a
través de demostraciones al cliente y reuniones retrospectivas del equipo)?

e ;De qué modo se utilizan los resultados de las evaluaciones de desempefio?

En el Capitulo IV se presenta una guia para lograr una relacion mas fluida entre las
Herramientas de Evaluacion de Desempefio y los equipos de desarrollo de software, incluyendo
recomendaciones para sacar el maximo provecho de la informacion cualitativa y cuantitativa que
los equipos producen permanentemente cuando siguen Metodologias Agiles. Dicho conjunto de
propuestas analiza la viabilidad de diferentes métricas para relevar y alinear los objetivos y
comportamientos de los evaluados con los intereses de su equipo, y facilita la identificacion de
claves para el desarrollo individual.

Por ultimo, las conclusiones sintetizan las observaciones hechas durante los estudios de
casos practicos del capitulo III y las recomendaciones desarrolladas durante el capitulo IV,
buscando delinear las principales ventajas de seguir evaluaciones de desempefio basadas en
objetivos y comportamientos y fortalecidas con el andlisis de métricas del area de desarrollo, del
area de calidad y aquellas de la propia Metodologia Agil.

12
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Cuerpo Teorico

Para conseguir describir y analizar como se interrelacionan el volumen de informacion
capturado por las Herramientas de Evaluacion de Desempefio (generalmente a nivel individual) y
el que se desprende de las Metodologias Agiles (tanto a nivel individual como grupal) es preciso
presentar al lector los usos mas frecuentes de cada una de ellas. Esto incluye las razones de su
existencia, el modo en que contribuyen a que una empresa alcance sus propositos estratégicos, los
objetivos que persiguen, los actores cotidianos que cimientan su dindmica, los desafios que cada
una de ellas conlleva y el modo en que se proponen superarlos. El Cuerpo Teoérico del presente
trabajo hara foco esos aspectos en los siguientes Capitulos I y II, abordando en el primero de ellos
a las Herramientas de Evaluacion de Desempefio y en el segundo a las Metodologias Agiles de

Desarrollo de Software.

13
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Capitulo I: Herramientas de Evaluacion de Desempeiio

En el presente capitulo se busca caracterizar a las Herramientas de Evaluacion de
Desempefio. En primer lugar, se explicita qué propdsito buscan servir a una empresa, qué explica
su valor final y cudl es su relacion con la gestion del talento. Luego, se mencionan los métodos
mas extendidos de evaluacion, presentando virtudes y defectos de cada uno. Posteriormente, se
caracteriza a los participantes del proceso y sus experiencias. Por ultimo, se detallan las
dificultades mas comunes que amenazan los resultados del proceso y las recomendaciones que
maximizan las chances de tener éxito.

I.A. Sus Objetivos

Puesto que la productividad y rentabilidad de las empresas depende directamente de la
performance de sus empleados, es 16gico que una gran mayoria de ellas implemente Sistemas de
Gestion del Desempefio y se apoye en Herramientas que buscan operacionalizar el rendimiento
individual. Es intuitivo coincidir con el siguiente precepto: es imprescindible medir para gestionar.
Asi, continua habiendo consenso en que las evaluaciones individuales de desempefio son una
herramienta importante para que los ejecutivos, jefes, gerentes y supervisores consigan alinear la

performance de los empleados con los objetivos de la empresa.

La primera gran advertencia es que para que dichas evaluaciones sean exitosas, deben
primeramente estar bien definidas la estrategia corporativa e identificadas las ventajas
competitivas de cada organizacion.! Si se aspira a tener éxito, no se tratara solamente de medir

para gestionar, sino de medir solo lo que es relevante para la organizacion.

! Para un mayor desarrollo sobre esta idea y casos de estudio al respecto, véase Hatum (2009), pp. 107-108 y sigs.

14
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Una vez que el pilar estratégico estd establecido se vuelve palpable que hay multiples
propdsitos que cada empresa puede tener a la hora de implementar un Sistema de Gestion del
Desempeiio en general (y una Herramienta de Evaluacion del Desempefio individual en particular).
La cantidad de propdsitos que se persigan y la prioridad de cada uno de ellos deben estar en linea
con la estrategia y los objetivos que a través de ellas se pretendan alcanzar. Cuanto mas claros
estén los objetivos finales del proceso, tanto mas facil sera elegir (o disefiar) la herramienta
adecuada y tanto mayores seran las chances de que la inversion de tiempo y dinero dé los frutos

esperados.

Entre los propositos mas usuales se incluyen:

- Transmitir los Valores y la Estrategia de la Organizacion.

Desde ya, la primera responsabilidad del Management es definir estrategias y valores que
le permitan a la organizacion tener éxito. Una vez definidas la mision y vision de la empresa, qué
objetivos se buscan alcanzar, la manera practica en que cada uno de esos objetivos puede
alcanzarse desde cada uno de los roles dentro la organizacion y explicitados los valores que la
empresa busca encarnar, es preciso comunicarlos a todos los departamentos de la compafia y
alentar a que los comportamientos y valores sean adoptados por quienes son cotidianamente sus

representantes: los empleados.

Una empresa que funciona en linea con su estrategia la tendra presente al momento de
seleccionar a los candidatos, explicitar las expectativas que se tienen para con cada uno, supervisar
el cumplimiento de dichas expectativas, asistir a sus recursos a través del entrenamiento e
introducir planes de apoyo o mejora cuando fuera preciso. Los objetivos concretos y las metas por

alcanzar son elementos que deberian comunicarse y medirse también a través del uso de

15
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evaluaciones de desempefio; es un modo de asegurarse de que la estrategia organizacional esta

representada adecuadamente por cada uno de sus miembros.
- Alinear Comportamientos y Objetivos

La performance de cualquier empleado muy rara vez se mantiene estable en el tiempo.
Ademas de los factores personales o motivacionales, la propia dinamica laboral puede ser causa
de ello: no es infrecuente que por promociones o reasignaciones de tareas un empleado valioso
comience a tener dificultades para mantener un rendimiento satisfactorio. Los motivos pueden ser
diversos (por caso, quizas no fueron comunicadas adecuadamente las expectativas, el empleado
no tiene todas las capacidades necesarias para desempefiar su nueva posicion o sencillamente tiene

dificultades para adaptarse a la dindmica de un nuevo grupo de trabajo).

En todos esos escenarios, es preciso detectar la brecha entre el desempeio esperado y el
actual a través de la evaluacion. Si el empleado sabe qué comportamientos se esperan de €l y cudles
son los objetivos que debe cumplir, tras una serie de evaluaciones deberia ser sencillo identificar
la causa raiz del problema y establecer un modo de proponer soluciones. Esto puede conseguirse

mas facilmente si se dispone de una Herramienta de Medicion del Desempefio en funciones.
- Definir y Evaluar la Gestion de RRHH

La gestion de RRHH es la principal responsable de implementar politicas de contratacion,
remuneracion, promociones, desarrollo y gestion que materialicen la estrategia definida por la
gerencia para que la empresa tenga éxito. Dicho de otro modo, cumple un rol esencial para que la
inversion de esfuerzo, tiempo y dinero acabe teniendo los resultados esperados. Una herramienta

que consiga mensurar la performance y el potencial de cada uno de los empleados le aportara al

16
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departamento de RRHH los medios para tomar decisiones a todos los niveles anteriormente

mencionados.

Ademas, tener dicha informacién histérica y consolidada es especialmente util cuando se
deben tomar decisiones en tiempos de crisis (que demandan reduccion de personal) o de
crecimiento explosivo (que requiere reorganizar la estructura existente y atraer nuevo talento), ya
que ayuda a tener presentes procesos, necesidades y tendencias en un momento en el que el tiempo

es escaso y los posibles aciertos y errores tendran un impacto especialmente alto.
-  Mejorar Mecanismos de Contratacion

La definiciéon de lo que se espera que cada empleado produzca es una extension de las
definiciones que la empresa tiene para cada uno de los roles dentro de ella. Como regla general, la
seleccion de personal partira de una descripcion de las habilidades minimas y deseadas para poder
cumplir un rol dentro de la empresa.” La evaluacién de desempefio (en especial en aquellas
herramientas que consolidan feedback de multiples fuentes para caracterizar la performance de un
empleado) puede contribuir a redefinir las habilidades buscadas, ya sea porque detecto
caracteristicas salientes en quienes han rendido por encima de las expectativas o porque ha logrado

identificar aspectos a mejorar.

Asi, analizar la informacion condensada por las evaluaciones de desempefio puede llevar a
redefinir las competencias deseadas. Por caso, agregando capacidades nuevas, matizando la

importancia de otras que parecian esenciales, asigndndole mayor peso especifico a las fortalezas

2 En empresas que dependen de contratar talento escaso y de alto potencial, este modo de contratar estd cayendo en
desuso. En vez de contratar para llenar puestos vacantes (buscando mantener la performance) se propone contratar
talento escaso primero y ver qué puestos pueden asignarse después. Este Gltimo método tiene la ventaja de que termina
construyendo un pool de talento mas heterogéneo que ofrece mejores perspectivas en cuanto a adaptabilidad y
flexibilidad. Véase Hatum (2011), pp. 75-78.
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que tenia un recurso puntual que se necesita reemplazar o balanceando las habilidades del equipo

actual contratando recursos que ofrecen ventajas complementarias.

- Gestionar Ascensos y Decisiones de Remuneracion

Este es uno de los aspectos mas extendidos en el uso practico, y casi siempre un pilar de la
politicade RRHH.? Ascensos, bonus y actualizaciones salariales son mecanismos tradicionalmente
usados para motivar y estimular a los empleados, especialmente en mercados muy competitivos
donde la lucha para retener el talento es encarnizada.* No obstante, también estas practicas son
fuentes de conflicto o dafos a las relaciones en el seno de los equipos de trabajo o en el vinculo de
éstos con sus lideres. Un modo de minimizar las rispideces es definir objetivos y métricas que
seran utilizados para medir el desempeio de los empleados, medirlos con continuidad y reportar
los resultados frecuentemente.’ Con ese respaldo, en teoria, al momento de tomar decisiones de
remuneracion los equipos tendran ya presente la posicion relativa de cada empleado y aumentaran

las chances de que las propuestas sean percibidas como razonables u objetivas.®

- Documentar el Rendimiento ante posibles Juicios Laborales
Un empleado que siente que no se lo ha evaluado objetivamente puede llegar a efectuar

reclamos por la via legal, en especial en paises donde existe una alta litigiosidad o la mayoria de

3 Casanova (2016) sefiala la inconsistencia de ese punto dado que la compensacion no es el método mas duradero para
motivar empleados y alinearlos con la estrategia de la empresa, pero continua siendo uno de los principales usos.

4 No obstante, Spolsky (2000) presenta argumentos en contra del uso de pagos tnicos por performance incluso (y
hasta especialmente) en mercados competitivos.

3> Un modo mas audaz (sobre el que se volvera en el Capitulo IV del presente trabajo) es eliminar las negociaciones y
retribuciones individuales y vincularlas solamente a roles, experiencia y capacidad técnica. Para un analisis detallado
y una propuesta general sobre esta implementacion, véase Spolsky (2009).

 No siempre es el caso en la prictica: para empezar, los empleados pueden rechazar la forma de medir las métricas o
el modo en que se las ha comunicado. Habria que agregar que las decisiones de remuneracion tienen un efecto de muy
corto plazo en la motivacion de los empleados, y por ende son susceptibles de mejorar la performance sélo por poco
tiempo. Como hemos menciondo anteriormente, Casanova (2016) descree de la utilidad practica de las Herramientas
de Evaluacion de Desempefio atin cuando este es el objetivo declarado mas extendido. Véase paginas 94-97 para una
argumentacion mas extendida.
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la poblacion empleada formalmente trabaja bajo la orbita de una organizacion gremial. La falta de
discriminacion, la ecuanimidad de los lideres de los equipos y la ausencia de arbitrariedad en el
trato para con los empleados puede respaldarse en la documentacion de las evaluaciones de
desempefio de todo el equipo de trabajo, en especial cuando consta en ella que el empleado ha

podido dar su punto de vista al momento de recibir su evaluacion o calificacion.

Este uso, lamentablemente, conlleva un gran costo: es responsable de las quejas que suelen
acumularse contra la burocratizacion y la persistencia en utilizar procesos manuales. Son aspectos
que una mayoria de los usuarios de estas herramientas en empresas latinoamericanas ven hoy dia

como una oportunidad de mejora en el proceso.’
- Desarrollo de los Empleados y Planes de Carrera

Este elemento es de aparicion relativamente reciente, junto con las Herramientas de
Evaluacién de Desempefio mas modernas. Uno de los mejores aportes que puede devolver el
proceso es guiar las decisiones de capacitacion de los empleados, en especial si consigue armonizar
sus intereses y capacidades con las oportunidades dentro de la empresa. De esta manera, deja de
centrar la atencion en la brecha entre el rendimiento actual y el deseado para poder enfocarse en
la diferencia entre la actualidad y el potencial del empleado, pudiendo establecer una hoja de ruta

para el desarrollo.

Cuando el proceso es exitoso se materializa una sinergia entre las necesidades y
oportunidades de la empresa y el interés del empleado, convirtiendo al feedback en motivador y

desafiante. Como es logico, este enfoque es mucho mas facil de robustecer a través de

" En Focaia y Moya (2018) se documenta que el 65.38% de los usuarios de Herramientas de Medicion de Desempefio
no consideran al sistema amigable, 4gil ni dindmico (adaptable) mientras que el 73.40% cree que la evaluacion de
desempefio no acaba por integrarse con otros procesos de RRHH.
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Herramientas de Evaluacion de Desempeiio que no tienen procesos estructurados y hacen

participar activamente al evaluado y su equipo de trabajo.

- Maximizar Beneficios de la Empresa

Este ultimo propdsito se desprende del supuesto de que una creciente productividad de
cada uno de los empleados redundara necesariamente en mayores beneficios para la empresa. Una
advertencia importante debe matizar esta aparente tautologia: una Herramienta de Evaluacion de
Desempefio mal disefiada o implementada probablemente genere el efecto contrario, dado que no
solamente puede afectar negativamente la dinamica de los grupos de trabajo o desmotivar a
empleados valiosos, sino que para peor exige dedicar recursos, tiempo y dinero. Quizés por ese
motivo, existen empresas que tras implementar fallidamente un esquema de evaluacion de
desempefio optan por abandonarlo y hasta pueden argumentar que dicho rechazo ha aumentado su

rentabilidad.®

I.B. Métodos de Evaluacion

En esta seccion se hace un breve repaso de los métodos de evaluacion mas conocidos. Dado
que se mencionan brevemente las limitaciones de cada uno, se opta por comenzar por los mas
antiguos, con la esperanza de que la evolucion entre esos métodos y los mas modernos sea mas

facil de apreciar.

- Meétodo Narrativo

Es esencialmente una lista de los aciertos y fallas que el trabajo de un empleado ha

presentado a los ojos de su evaluador. Si la calidad del andlisis es alta y el evaluador consigue ser

$ Encontraremos casos representativos en el Cuerpo Empirico del presente trabajo.
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exhaustivo y objetivo, el empleado tendria la posibilidad de comprender sus fortalezas y

debilidades, ademas de poder enfocarse en qué debe mejorar.

Este método, como es logico, depende enormemente de la capacidad y objetividad del
evaluador, ademas de padecer la limitante de no permitir la comparacion entre individuos. Por ese
motivo, no es apto para satisfacer muchos de los objetivos presentados en el apartado anterior. No

obstante, correctamente aplicado tiene la ventaja de ser simple y veloz.

- Ranking de Empleados
A diferencia del anterior, es un método relativo: consiste en el ordenamiento de la
performance de los empleados del mejor al peor. Como es logico, s6lo es relevante utilizarlo
cuando el tamafio del grupo a evaluar es suficientemente grande. Debe, ademas, tener sentido
practico comparar los distintos trabajos individuales entre si: por ejemplo, seria dificil de
implementar en un equipo compuesto por 4 programadores, 2 analistas de control de calidad, 1
analista funcional y 1 gerente de proyecto, dado que los objetivos de cada recurso no seran

uniformes con los de la mayoria de sus compaifieros.

Una desventaja inicial es que el ranking estard afectado por la subjetividad del evaluador.
Ademas, por su naturaleza este método no estd enfocado en los procesos que determinan las
diferencias de rendimiento ni en cdmo contribuir a que mejoren los de bajo rendimiento. Por
ultimo, quienes ocupen los tltimos lugares del ranking probablemente se desmotiven o comiencen

a limitar su colaboracién con el equipo.

- Comparacion de a Pares
Comparte con el método anterior el ser un método de ordenamiento relativo. A diferencia

de éste, se hace confeccionando una matriz de doble entrada donde cada empleado es comparado
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con todos los demas. Las dimensiones a lo largo de las cuales se comparara a los empleados deben
estar definidas de antemano, y ser representativas de un objetivo estratégico para la organizacion.
Una vez completado el ejercicio, se ordena al conjunto de los empleados segun la cantidad de

veces que cada uno de ellos ha sido el mejor en una comparacion contra un compaiiero.

La principal desventaja de este método (ademéas de las que comparte contra el
ordenamiento simple, es decir, su falta de foco en procesos y mejoras y su posible arbitrariedad)
es que insume mucho tiempo por parte del evaluador, tanto realizando la comparacion como

obteniendo la informacién que operacionalizara las dimensiones para que sirvan al ejercicio.
- Distribuciones Forzadas

Se trata de un tercer método relativo, que simplifica muchisimo la dindmica respecto de
los anteriores. Por ejemplo, se predefine una proporcion determinada de empleados que rendiran
de forma extraordinaria, otra que se desempefiara satisfactoriamente y una tercera que presentara
rendimientos insuficientes.’ Luego, las evaluaciones de desempefio buscaran medir el rendimiento
de cada empleado y proveer la informacion que asista al evaluador para ubicar a cada empleado
de modo tal que la poblacion se distribuya segin la proporcion conocida de antemano.

Tipicamente, la gran mayoria de los empleados se ubicara dentro del rendimiento satisfactorio.

Como se intuye, es un método simple que ademas de ser relativamente rapido obliga a los
evaluadores a eludir la solucion de compromiso de evaluar a los empleados con la misma

calificacion. Por otra parte, facilita las retribuciones variables o los ajustes de desempefio, que

9 El tamafio de cada seccion e incluso la cantidad de secciones varia segiin los intereses de la empresa. Durante las
entrevistas que sirvieron de fuente al Cuerpo Empirico del presente trabajo se escucho el caso de una empresa que
armo 4 categorias, donde la distribucion (de peor a mejor calificados) es 10%-30%-40%-20%. Véase Hatum (2009),
pp. 116.
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pueden ser predefinidos de antemano ya que la distribucion de la poblacion es conocida incluso

antes de que se completen las evaluaciones.

No obstante, el método esta lejos de ser la panacea: para empezar, suele conspirar contra
la colaboracion dentro de los equipos y no estd exento de los resquemores que siempre se dan a la
hora de elaborar un ranking relativo de empleados. Ademas, en equipos relativamente estables en
el tiempo, el evaluador tiene la posibilidad de ir rotando las calificaciones de sus evaluados, de
modo tal que a mediano plazo todos acaben por recibir la misma cantidad de calificaciones de cada
tipo. El evaluador minimizaria de ese modo las rispideces que le implica la distribucion forzada,

pero vaciaria subrepticiamente de sentido a toda la herramienta.

- Evaluacion de Comportamientos

Se trata de representar el grado en el cual un empleado presenta una serie de
comportamientos, generalmente medidos en una escala de tipo Likert (tipicamente de entre 4 y 5
grados posibles).'® La gerencia o el departamento de RRHH es responsable de definir categorias y
la lista de comportamientos individuales, lo cual deberia ocurrir teniendo en cuenta la estrategia
de la empresa. Cada familia de comportamientos suele recibir una ponderacion, con el fin de que
el resultado final de la evaluacion sea representativo de la forma en que el empleado se ha
desempefiado en las que tienen mas importancia o son mas fomentadas. Una vez que esta terminada
la lista de comportamientos a relevar, el evaluador debe calificar a cada empleado. Para que con

esta informacion sea viable confeccionar un ranking de todos los empleados, se debe finalmente

19 Suelen asignarse valores de 1 (para el menor acatamiento) a 5 (para el mayor). También pueden representarse como
una frecuencia (donde las escalas irdn de “nunca” a “siempre”) o nivel de aceptacion de un postulado (“nada de
acuerdo” — “totalmente de acuerdo”). Independientemente de ello, las respuestas pueden luego traducirse para ser
procesadas y comparadas de forma cuantitativa.

23



Evaluaciones de Desempefio y Metodologias Agiles yll ?33’53?'%‘%. —

computar en cada evaluacion individual un promedio ponderado de observancia de los

comportamientos.

Esta herramienta tiene la gran ventaja de incorporar aspectos cualitativos y luego
operacionalizarlos, con lo cual sefiala (al estilo del método narrativo) areas donde cada empleado
se destaca y cudales deben mejorarse sin sacrificar la posibilidad de ordenar a los empleados segin
rendimiento. Lamentablemente, el hecho de que los evaluadores no puedan participar de la
confeccion de la herramienta y que la misma deba usarse para toda la empresa puede terminar
viciando las evaluaciones cuando la cantidad de empleados es muy grande y los objetivos de cada

rol son suficientemente diversos.
- Meétodos Graficos

Independientemente de su formato y el modo en que son representados, de lo que se trata
es de presentar una lista de factores a evaluar y predefinir niveles de performance para cada uno
de ellos. Para cada topico a evaluar, dichos niveles de performance se detallaran con ejemplos de
comportamientos que ilustraran cada una de las calificaciones posibles. De tal modo, el ejercicio
de la evaluacion se simplifica porque el evaluador so6lo debe detectar la presencia de ciertos

comportamientos observables y limitarse a presentarselos al evaluado.

Este tipo de métodos cuenta con muchas ventajas, lo cual explica su popularidad: la
evaluacion es veloz, los criterios que definen la performance de los empleados son faciles de
entender por parte de los evaluados y son modos eficaces para traducir la estrategia de la empresa
en comportamientos observables. Al igual que las evaluaciones de comportamientos, sin embargo,
presenta limitaciones. Primeramente, el disefio de la herramienta demanda mucho tiempo y

esfuerzo. Ademas, si la organizacion fuera de tamafio grande o tuviera sectores o rubros de
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objetivos y practicas muy diferentes (por ejemplo, el sector de finanzas y el sector de soporte
técnico) la herramienta debera elegir entre ponderar los comportamientos segin sector
(sacrificando el ordenamiento de los empleados a nivel empresa) o mantener los comportamientos
de modo uniforme (corriendo el riesgo de que la evaluacion no sea representativa del verdadero

aporte de cada empleado al cumplimiento de los objetivos de su sector).
- Objetivos de Desempeiio (MBO, del inglés Management By Objectives)

Es un método capaz de superar varias de las limitaciones del método anterior.
Operacionaliza los objetivos de corto, mediano y largo plazo de la estrategia de la empresa
solicitandole a los gerentes que los conviertan en objetivos practicos para sus lideres de equipo,
que a su vez deberan expresarlos como objetivos que traduzcan el aporte que se espera de cada
empleado. Si la implementacion es exitosa, entonces, los objetivos individuales terminaran por
contribuir a los de la empresa. Junto con los objetivos, se definen también las métricas que serviran
para medir el cumplimiento o no de dichos objetivos. Buena parte del éxito del método pasa por
el correcto disefio de las métricas, la viabilidad de medirlas con frecuencia en plazos razonables y
(como es evidente) la destreza y capacidad de gerentes y lideres para traducir los objetivos

corporativos en otros atomicos y hechos a la medida de los miembros de su equipo.

Si bien en la dindmica propuesta hasta aqui los objetivos se desprenden formalmente de la
estrategia de la empresa, es también posible adoptar un enfoque levemente distinto. En esta
alternativa, cada gerente o lider confecciona objetivos que combinan las necesidades de su area
con la estrategia de la empresa, o incluso objetivos innegociables del area cuyo vinculo con el
€xito estratégico de la empresa no es directo. La combinacion de estos aspectos resulta en objetivos

hibridos; su relacion con la estrategia corporativa adopta formas no siempre evidentes, cuya
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complejidad o independencia aumenta conforme la implementacion baja de nivel en el escalafon
de la empresa. En estructuras corporativas donde cada nivel crea sus objetivos hibridos s6lo cuando
ha terminado de hacerlo el nivel jerarquico superior, estas modificaciones se hacen en secuencia,
como si los objetivos fluyeran de arriba abajo como el agua de una cascada. Por este motivo, a esta
forma hibrida de implementacion se la suele conocer (echando mano a un neologismo) con el

nombre de objetivos que cascadean informalmente de la estrategia.

Aunque es un método relativamente extendido, es también de los que requieren mas
esfuerzo y menos facilita la comparacion entre empleados de distintos sectores de la empresa.
También requiere mas ciclos de prueba y error hasta que finalmente alcanza velocidad crucero. No

obstante, cuando la implementacion resulta exitosa, es de los que mas réditos le trae a la empresa.
- Revision del Trabajo

Puede entendérsela como una fraccion del método anterior. Busca medir los objetivos
atomicos que se desprenden de la descripcion de cada puesto de trabajo, apelando tanto a la opinion
del evaluador como la informacion provista por pares, clientes internos y clientes externos. El
proposito es que la evaluacion le permita al empleado comprender qué debe hacer para mejorar su

rendimiento, incluyendo soporte, capacitacion y entrenamiento.

Este método, por su aporte cualitativo, suele ser parte complementaria de Herramientas de
Gestion del Desempefio mas rigidas, como el ordenamiento de empleados o la distribucion forzada.
Por si solo, tiene como méritos la consolidacion de informacion de diferentes fuentes y la rapida
posibilidad de acuerdos entre evaluador y evaluado. No obstante, sin complementarlo con otras
herramientas no permite comparaciéon con los pares, y tampoco garantiza que los objetivos

definidos por el evaluador contribuyan eficazmente con la estrategia de la empresa.
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- Evaluacion por Objetivos con Participacion del Evaluado

Este método se asienta sobre los mismos principios que el método MBO mencionado
anteriormente, con la enorme diferencia de que el evaluado participa en el disefio de la herramienta
desde el punto de partida. En esencia, evaluador y evaluado consensuaran objetivos, modo de
alcanzarlos y métricas que permitiran validar los avances. Pasado ese punto, el empleado asume
la responsabilidad de sostener el plan acordado, mientras que el rol del evaluador pasa a ser el de
proveer feedback, asistirlo en la redefinicion de planes, proveer sugerencias y en general brindar

apoyo durante todo el proceso.

Esta variante del MBO tiene la ventaja de que involucra mas a cada empleado y es mas
susceptible de motivarlo. Por lo demas, de ser implementada con eficacia, sus virtudes y

limitaciones son similares a las del MBO clasico referido anteriormente.
- Autoevaluacion

En este método la participacion del evaluador se suaviza aun mas. Su responsabilidad
fundamental es proveerle al evaluado un conjunto de categorias que deberian estar vinculadas con
los objetivos y valores de la empresa, capacitindolo para poder mensurarlas y generalmente
proveyendo un formulario que sirva de guia. El evaluado debe entonces buscar hechos donde
anclar su percepcion del trabajo que ha realizado, condensarla en el soporte que le han provisto y
cerrar un ciclo del proceso en una entrevista con su evaluador, durante la cual se suele arribar a

una calificacion que resuma el proceso.

Mas alla de la alta dependencia del esfuerzo del evaluado, el producto de aplicar este
método es comun a varios de los anteriores: a través del autoanalisis, el empleado deberia poder

conocer sus fortalezas, sus areas de mejora y tener una mejor perspectiva de lo que necesita para
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continuar su desarrollo. El principal aporte del método no estd tanto en resumir el rendimiento
pasado o rankear al empleado respecto de sus pares, sino en incentivarlo a que su rendimiento
futuro se acerque a su potencial. Pese a ello, o quizds precisamente por este motivo, no es
infrecuente que este método se combine con otros como Evaluaciones de Comportamientos y
MBO. A cambio del esfuerzo adicional invertido en esas hibridaciones, se busca tanto obtener las
ventajas de ambas herramientas como tener un método alternativo de evaluacion para el caso de
que la implementacion de una de ellas no arroje los resultados esperados para determinados casos

puntuales.
- Evaluacion 360°

Se trata de la més completa evaluacion posible sobre la performance de cada empleado, en
tanto no solamente incluye a sus lideres y la autoevaluacion, sino que busca consolidar feedback
de todos los actores que interactian con el evaluado, incluyendo clientes internos, clientes
externos, proveedores, pares y subordinados. Todos los participantes responden una serie de
preguntas que deberian arrojar luz sobre fortalezas y debilidades del evaluado y (como es deseable
que ocurra en toda evaluacion) necesitan apoyarse en ejemplos practicos y antecedentes para anclar
las impresiones en elementos reales. Luego, todas las respuestas se consolidan en un reporte
especifico para cada empleado, que no solamente debera subrayar las fortalezas y debilidades:
pondra en el candelero especialmente a los elementos donde la percepcion del evaluado no
coincide con la de su entorno, con el fin de trabajar sobre ellas. Por este motivo, la herramienta es

especialmente util para disefar planes de desarrollo, a tal punto que ese era su propdsito original.

Si bien la digitalizacion de las tltimas décadas contribuy6 a acelerar el procesamiento y la

consolidacion de este tipo de ejercicios (que era increiblemente farragosa en papel), la cantidad de
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informacion recopilada y su analisis inevitablemente demandan todavia un gran esfuerzo de toda
la compaifiia. Esto ocurre especialmente en equipos numerosos, donde todos los evaluados deberan
esmerarse para dar un feedback enriquecedor para con todos sus compafieros ademas de hacer sus
propios ejercicios introspectivos. El volumen de esfuerzo conspira contra la posibilidad de generar
nuevas revisiones con la periodicidad necesaria, con lo cual el ciclo de evaluacion y desarrollo de

los empleados suele terminar cortandose antes de lo ideal.!!
- Evaluacion basada en procesos no estructurados

Este método nace como forma de combatir aspectos burocraticos y concentrarse en la
transparencia y frecuencia de los encuentros. Sacrifica toda posibilidad de comparacion entre los
empleados y quita la mayor cantidad de burocracia posible: lo unico esencial es que el par
evaluador/evaluado se retina con frecuencia periodica para conversar (partiendo de hechos
observados que obren como disparadores) sobre qué aspectos del trabajo deben mantenerse, cuales

deben hacerse de otro modo y cudles deben interrumpirse. '

Implementado a conciencia, el método logra sostener un feedback rapido y frecuente y
generar un vinculo mas fluido entre evaluador y evaluado, lo cual suele traer aparejado un mayor
compromiso del empleado con su propio desarrollo y una mas fluida introspeccion sobre sus

virtudes y posibles areas de mejora. Como contrapartida, desde su propia concepcion sacrificara

' La velocidad y la eficiencia son grandes pendientes para este tipo de herramienta. No obstante, cumple con muchos
de los nuevos principios para los Sistemas de Gestion de Desempefio: la gente como protagonista, el protagonismo de
los pares, la diversidad y el foco en la eliminacion de los prejuicios, enfocarse en el desarrollo y el bienestar, darle
centralidad a la transparencia y a las posibilidades ofrecidas por el mundo digital. Véase Molinari (2017).

12 Una versién grupal de este método es practica habitual en las reuniones retrospectivas que cierran ciclos de
Metodologias Agiles de desarrollo de software, lo cual explica que ciertos autores recomienden a equipos
familiarizados con el ejercicio que lo repliquen a nivel individual. Véase Pierce (2011).
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la posibilidad de consolidar grandes cantidades de informacion y comparar el rendimiento entre

evaluados.

I.C. Participantes del Proceso

Durante la caracterizacion de las mdas familiares Herramientas de Evaluacion de
Desempefio, se ha mencionado a los participantes del proceso. El rol (o incluso los diversos roles)
que le toquen a cada miembro de la empresa dependeran del modo en que se definan el Sistema
de Gestion de Desempefio y la dinamica derivada de los Métodos o Herramientas de Medicion

elegidos.

Los cuatro grandes grupos de participantes de un proceso de evaluacion de desempefio son
la gerencia, los evaluadores, los evaluados y terceros interesados en la existencia o los resultados
del ejercicio (dentro o fuera de la empresa). Se mencionara a continuacion las responsabilidades y

experiencias de cada grupo.
- Gerencia

Este grupo es responsable de las decisiones clave que incidirdn en el éxito de la
Herramienta de Evaluacion del Desempeio. Deben traducir la estrategia de la empresa en una serie
de objetivos a medir, elegir el sistema mas adecuado para conseguirlo, convertirlo en una prioridad

dentro de la empresa y frecuentemente autorizar la inversion, ya sea en tiempo, costo o materiales.

Es vital que este encadenamiento de objetivos y los modos a través de los cuales alcanzarlos
guarden coherencia interna. Cualquier ruptura entre estos eslabones hara que los resultados disten
de los esperados. Por caso, si los managers eligen una herramienta cuya principal ventaja es la
velocidad para establecer relaciones entre el desempeio y decisiones de remuneracion, el objetivo

ultimo no puede ser el desarrollo de los empleados o potenciar su motivacion. Otro ejemplo, desde
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la perspectiva de los costos, seria implementar un sistema muy demandante en tiempo y recursos
cuando no esta asegurado que el presupuesto pueda mantenerse en el tiempo. Una vision coherente
por parte del Management, por lo tanto, es condiciéon indispensable para que los demas

participantes del proyecto tengan chances de llevarlo a buen puerto.
- Evaluadores

Una vez seleccionados los métodos para evaluar el desempeiio, los evaluadores tendran la
responsabilidad de llevar a la practica el proceso sin desnaturalizarlo. Su tarea demanda esfuerzo,
tiempo y dedicacion: deberan entender como funciona la herramienta, ser metddicos en las
observaciones para con todos sus evaluados, ejercitar todas las destrezas necesarias para la
presentacion en las reuniones de feedback (en especial el modo de presentar criticas constructivas
para motivar a sus evaluados) y entrenarse para manejar los efectos que pudiera tener el proceso

en su relacion con los evaluados.

Tener responsabilidad sobre las oportunidades de desarrollo o promociones de los
evaluados les implica ya un desafio en lo personal y lo emocional, pero los evaluadores deben
absorber presiones incluso mayores cuando el producto del proceso pueda relacionarse con
decisiones de remuneracion o (en casos extremos) con desvinculaciones de la empresa. Por esa
razon, es necesario que los evaluadores reciban tanto el entrenamiento necesario para afrontar estas
situaciones de modo profesional como los incentivos adecuados por parte del Management. Sin
esos incentivos para que dé feedback frecuente, puede ocurrir que las demas responsabilidades de

gestion por parte del lider terminen quitandole el tiempo minimo para desarrollar esta tarea.

Asi como se subraya que un evaluador insuficientemente calificado o poco comprometido

con la tarea puede hacer naufragar una implementacion que de otro modo hubiera sido exitosa,
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debe admitirse que ni siquiera los evaluadores mas aplicados tienen posibilidades de mejorar un
sistema de evaluacion inadecuado para los objetivos. Hemos ejemplificado esta limitacion lineas
atras haciendo referencia al recurso de rotar calificaciones entre los empleados para atenuar el
impacto negativo de las distribuciones forzadas en equipos donde debiera mas bien priorizarse el
desarrollo. Aunque a esas limitaciones solamente se les puede oponer tacticas estériles y de vida
util muy corta, son a veces las tnicas alternativas a mano del evaluador para atenuar el impacto de

una incorrecta decision original de la gerencia.
- Evaluados

Reverso de los participantes presentados previamente, componen generalmente a la
mayoria de los miembros de la empresa. Abarcan distintos roles, responsabilidades, niveles de
experiencia y grados de motivacion. Del involucramiento que tengan con el método y su
motivacion para responder a ¢l dependera en Ultima instancia que se cierre la brecha entre los

objetivos de la empresa y su realidad presente.

El evaluado es consciente de las expectativas que la empresa tiene de ¢l al momento de
hacer una evaluacion, pero esto no quita que no tenga a su vez expectativas propias para con el
proceso. Como el resultado de una evaluacion es generalmente consolidado en su perfil dentro de
la empresa, hay consciencia de que incidird en sus futuras oportunidades profesionales, su

retribucion fija y (si aplicara) en su retribucion variable.

Para que el proceso no daiie su vinculo con el evaluador y termine por alienarlo de la cultura
de la empresa, el evaluado debe percibir que durante el proceso su rendimiento ha sido analizado
en detalle, con seriedad, respeto y ecuanimidad. Se le debe haber dado un espacio donde se escucho

su propia opinion sobre el proceso y el resultado. Para que la evaluacion sea percibida como justa,
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ademas, las expectativas sobre las que se lo evalta le tienen que haber sido comunicadas con
suficiente antelacion y deben estar vinculadas con objetivos relevantes y alcanzables. En aquellos
casos donde los resultados de la evaluacion incluyen un componente relativo, tienen que haber
elementos para que el evaluado se sienta justamente comparado con otros miembros de su equipo,
sin que hayan mediado favoritismos o elementos ajenos a los relacionados con el método de
evaluacion. Ademas, el evaluador tiene que actuar como un interesado en el desarrollo del

evaluado, en lugar de adoptar la postura de un juez que le sefale aciertos y errores.

En resumen, el evaluado debe sentirse respetado, valorado e incluido a lo largo del proceso
para que un Sistema de Gestion del Desempeiio traiga resultados positivos y no dafie mas que lo

que aporta.
- Terceros Interesados

Estos protagonistas pueden estar dentro o fuera de la empresa en cuestion. Son todos los
actores que se nutren de los procesos del Sistema de Gestion del Desempeiio y la informacion que
ellos consolidan a través de las Herramientas. Entre ellos se encuentran sectores de Compliance
de la empresa (que estan atentos a que los resultados de las evaluaciones no estén afectados por
estimulos o acuerdos irregulares), tribunales del fuero laboral (que segun la eficacia del sistema
pueden ver en el corpus de las evaluaciones de desempefio un trato desigual para con ciertos
empleados o la cristalizacion de reglas claras para todos los miembros de la empresa), sindicatos
(interesados en lo que refiere a negociaciones salariales en las que un empleado se siente
perjudicado o en evaluaciones posiblemente injustas que han derivado en un despido) y
profesionales o académicos (interesados en el aprendizaje que pueda proveerles el resultado

practico de cada implementacion).
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Aunque son los protagonistas menos directos si centramos nuestra atencion en las
decisiones de una empresa particular, sus intereses y motivaciones tienen incidencia clara: obran
simultaneamente como proveedores de informacion valiosa para enriquecer a los Sistemas de
Gestion de Desempefio, custodios de la presencia de un conjunto minimo de transparencia,
supervisores de la existencia de reglas y delimitadores del campo en el cual la empresa puede

implementar su sistema.

L.D. Caracteristicas, Desafios, Recomendaciones y Limitaciones

Los Sistemas de Gestion de Desempeio, incluso hoy dia, continan teniendo en
Latinoamérica tanto una alta utilizacién como un bajisimo porcentaje de aprobacion.'? Este hecho
sugiere que la mejora de rendimiento prometida por la implementacion de estos sistemas esté lejos
de ser automatica. Las principales amenazas que enfrenta una implementacion son la ausencia de
caracteristicas practicas minimas, la insuficiente capacitacion de los participantes, las fallas al
momento de dar feedback o los condicionamientos por parte de terceros interesados que

desnaturalicen el proceso.

En lo que refiere a las caracteristicas fundamentales que debe tener un Sistema de Gestion
del Desempeio, se pueden destacar las siguientes: Relevancia (debe capturar los objetivos para
que cada rol contribuya al éxito de la empresa y luego ser capaz de medirlos a lo largo del tiempo),
Identificacion (debe poder distinguir entre buena y mala performance con cierta objetividad),
Confiabilidad (los resultados de la evaluacion no deberian variar significativamente si diferentes
evaluadores debieran analizar la misma informacion), Practicidad (debe ser simple de

implementar, comprender y aplicar y no insumir mas tiempo o recursos que los previstos) y

13 Focaia y Moya (2018) presentan resultados por los cuales sdlo el 40,71% de empresas Latinoamericanas evalta
satisfactoriamente los resultados de sus Sistemas, pese a que el 78.53% de los relevados cuenta con un sistema formal.

34



Evaluaciones de Desempefio y Metodologias Agiles yll ?33’53?'%‘%. —

Aceptabilidad (el Management debe generar y mantener el involucramiento activo de todas las

partes).

Si cada una de estas caracteristicas suena evidente, la frecuente insatisfaccion con los
resultados desmiente su trivialidad. Es concebible que un programa bien disefiado se desalinee con
los propositos de la empresa en caso de un cambio estratégico o de rubro. Por ejemplo, una empresa
que migra de proveer servicios a vender productos deberd repensar buena parte de su Sistema, y
no es inhabitual que dichas modificaciones se introduzcan con posterioridad al cambio de roles y
reorganizacion de tareas. Tampoco es necesariamente simple que se puedan identificar con
confiabilidad performances inadecuadas, tanto por el hecho de que nunca puede eliminarse la
subjetividad de los evaluadores como por la propia naturaleza de algunos de los métodos. Por
ultimo, tanto la practicidad como la aceptabilidad (asumiendo que tuvieran un exitoso punto de
partida) bien pueden degradarse conforme la compaiia varia sustancialmente en cantidad de
empleados o enfrenta nuevos desafios. En suma: es infinitamente mas sencillo definir las
caracteristicas minimas deseables que debe tener un Sistema de Gestion que garantizarlas en la

practica.

En lo que respecta a la capacitacion de los participantes, la empresa debe ante todo
presentar a todos los evaluadores las razones por las cuales se implementa el programa, qué
caracteristicas tiene, qué se espera de ellos desde un punto de vista operativo, coOmo se espera que
consolide su feedback en modo de informacion o calificaciones y cudles son los errores tipicos
junto con el modo mas tradicional de evitarlos. Las habilidades que se esperan del evaluador son
diversas y complejas independientemente del Método que éste siga, pero incluso evaluadores
competentes y experimentados pueden rendir por debajo de sus capacidades frente a un método

para el que no han sido especificamente entrenados.
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También es preciso entrenar a los evaluadores para que atenten el impacto subjetivo de las
evaluaciones. Las capacitaciones buscaran preparar al evaluador para escenarios usuales. Pueden
apoyarse en la observacion de casos donde se cometen errores tipicos o las propuestas sobre qué
hacer en instancias donde las calificaciones caen en zonas limite. A través de ese ejercicio se
buscard atenuar la intensidad de los sesgos mas comunes, entre los que se cuentan: la excesiva
severidad o generosidad de un evaluador puntual para con su equipo, la miopia que le hace a un
evaluador basar la evaluacion en lo que recuerda (especialmente del pasado reciente en vez del
conjunto de los comportamientos que se desarrollaron en el periodo), la comparacion involuntaria
entre rendimientos de evaluados cuando el método deberia enfocarse nada mas que en el desarrollo
de cada uno por separado, la afinidad que lo lleva a reconocer el rendimiento de un empleado
inconscientemente por motivos personales o el “efecto halo”, que sobrevalora los
comportamientos o el desempenio de un evaluado debido a una impresion positiva preexistente

(por ejemplo, de periodos de trabajo anteriormente analizados).

Las sesiones de feedback son determinantes para el éxito de la implementacion del sistema.
El modo en que se comunique el contenido de la evaluacion incidird enormemente en la motivacion
del evaluado, en su comprension sobre las areas de mejora y por lo tanto en su capacidad de superar
limitaciones actuales en el futuro cercano. Es recomendable que las empresas preparen a sus
evaluadores para que estén capacitados para comunicar positivamente, ejercer la escucha activa,
comunicar criticas de modo positivo, retomar las riendas en las conversaciones dificiles y dirigirlas
a un ambito productivo, mantener el foco en procesos y objetivos mas que en la calificacion de
hechos pasados y encontrar el mejor modo de plantear conversaciones para redefinir metas u

objetivos cuando fuera pertinente.
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Del mismo modo, se propone que el evaluador incentive al evaluado a que se prepare para
las sesiones de feedback llevando adelante ejercicios introspectivos y consolidando el producto de
éstos en una autoevaluacion. A través de ese proceso, es mucho mas factible que la instancia de
evaluacion se convierta en un didlogo apoyado en el entendimiento comun, lo cual permitira tanto
al evaluado sacar el maximo beneficio del ejercicio como al evaluador poder entender las causas
del rendimiento en un contexto mas amplio. También serd mds sencillo proponer soluciones a
situaciones problematicas que el evaluado pueda haber identificado como una limitante para su

performance o desarrollo.

Por ultimo, las empresas solamente pueden adaptar sus Herramientas de Medicion del
Desempefio hasta cierto punto. Hemos mencionado que hay terceros cuyos roles condicionan el
funcionamiento de los Sistemas, entre los que se contaban aquellos encargados de velar por la ley
laboral. Mientras persiguen el objetivo de prevenir abusos y arbitrariedades, estos participantes le
presentan exigencias al proceso. Entre otros, que genere documentacion que describa
exhaustivamente los puestos de trabajo, explique como dichos objetivos pueden ser medidos por
los métodos elegidos, certifique que los resultados han sido comunicados fehacientemente y han
dado lugar a réplica donde fuera preciso, demuestre que la capacitaciéon de los evaluadores y la
produccion de las calificaciones siguen criterios uniformes y (especialmente en caso de
desvinculaciones) que la empresa ha hecho lo que estaba a su alcance para ayudar a mejorar al

empleado que no estaba rindiendo en el nivel esperado.

Por supuesto, incluso si todos estos aspectos son atendidos en un Sistema de Gestion del
Desempeiio, no hay garantias de que la propia falibilidad de los procesos o subjetividad de los
evaluadores no abra la puerta a reclamos legales. Al fin y al cabo, la interaccion humana dejara

siempre un margen para la interpretacion. Lo que se busca destacar a través de la mencion de estas
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limitaciones es que en ocasiones la empresa no tiene un modo viable de quitar la resistida
burocracia de los procesos: la documentacion es a veces un requisito para intentar minimizar los
costos legales. En casos extremos, puede que se deba decidir entre afrontar esos costos a cambio
de maximizar la aceptacion del Sistema de Gestion y mantener la motivacion de los participantes.
Esto ultimo es lo que hacen las empresas que abandonan sus Sistemas de Gestion del Desempefio

y los reemplazan por un mecanismo informal.

La ausencia de una Herramienta de Evaluacion no significa que no exista ningiin grado de
evaluacion sobre el trabajo realizado. En empresas donde los equipos trabajan en redes o cada
individuo debe desempefiar multiples roles, las practicas del grupo deben alinearse con sus
objetivos, y el equipo de trabajo intuitivamente logra ponderar los aportes de cada miembro o
identificar a los mas expertos en cada especialidad. Del mismo modo, la Gestion del Desempefio
puede continuar existiendo si cada empleado dedica muchas horas de su tiempo a dar y recibir
feedback de su equipo de trabajo y de sus lideres directos e indirectos; nadie estard mas capacitado
que quien tiene la responsabilidad del trabajo operativo para identificar qué tareas le resultan
simples y las maneja con naturalidad, y en qué areas necesita desarrollar nuevas habilidades para

poder estar a la altura.

La responsabilidad principal de los gerentes y lideres en ese contexto es correrse del centro
de la escena para convertirse en facilitadores del desarrollo de los empleados y en proveedores de
oportunidades para que alcancen su potencial. Cuando logran ejercer esa funcion con eficacia, es
perfectamente posible que los beneficios obtenidos del control de los evaluados sobre sus tareas
cotidianas, la motivacion que les daran nuevas oportunidades y el desarrollo de su potencial
atendiendo a necesidades practicas terminen superando los posibles costos de abandonar un

sistema formal.
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Se mantendran presentes estos enfoques informales mientras se caracteriza en el siguiente

capitulo a las Metodologias Agiles para Desarrollo de Software.
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Capitulo II: Desarrollo de Software Siguiendo Metodologias Agiles

Las Metodologias Agiles han irrumpido en la industria de software global durante los
ultimos veinticinco afios, y los equipos basados en la Argentina no han sido la excepcion. Dichas
metodologias se caracterizan por reemplazar el antiguo método “de cascada” (donde los
requerimientos se analizaban y consolidaban antes de que el equipo técnico fuera involucrado en
el proyecto) por un modelo donde el desarrollo es iterativo e incremental. Se las llama “Agiles”
por contraposicion a los métodos tradicionales, que a través de sus reglas y procesos definidos se

comenzaron a percibir como pesados y burocraticos. '

Precisamente por esas caracteristicas, estas metodologias enfatizan habilidades que no eran
comunmente centrales en el negocio de desarrollo de software, entre las que se cuentan la
colaboracion, el trabajo en equipo, la disposicion para hacer coaching, la capacidad de transmitir
ideas y el esfuerzo orientado a compartir conocimiento. De tal modo, la valoraciéon de los
miembros del equipo intuitivamente incluye el énfasis en el pensamiento creativo, la capacidad de
organizarse y las habilidades sociales. Esto sugiere que la forma de medir el desempeio deberia

seguir lineamientos compatibles con esa intuicion.

En el presente capitulo se caracteriza la dinamica de las Metodologias Agiles de Desarrollo
de Software, asi como también los principios de las cuales se desprenden y las ventajas relativas
que ofrecen. Ademas, se menciona qué métricas grupales e individuales se usan frecuentemente

para medir avances y grados de éxito. Finalmente, se da cuenta de las dificultades habituales que

14 Para una mayor caracterizacion de las metodologias agiles, los principios que las rigen y sus ventajas sobre otras,
ver Gongalves (2019).
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suelen presentarse cuando se intenta medir el desempeio a través de Métricas (o las herramientas

descriptas en el Capitulo 1), y de qué modo se intenta superarlas.

II.A. Dinamica General

En las Metodologias Agiles, los requerimientos son capturados desde la perspectiva de los
clientes, en vez de ser consolidados por un analista funcional. Dichos requerimientos son
recopilados en User Stories (o ‘“historias del usuario”), frecuentemente expresadas en lenguaje
coloquial del siguiente modo: “Como <rol del usuario>, quiero <funcionalidad deseada> para
lograr <propésito>"."> El equipo de desarrollo consolida el detalle de las expectativas del cliente
en “criterios de aceptacion” especificos para cada User Story. Para que una User Story esté
terminada, el criterio de aceptacion debe haber sido cumplimentado a criterio del equipo de
desarrollo (incluyendo tanto a los programadores como al control de calidad). Las User Stories
suelen agruparse por Features (es decir, se las vinculard segun area o nueva funcionalidad que
busquen implementar). Completar una o varias Features suele ser parte de un mojoén en el proceso

de desarrollo, a veces llamado Epic o Milestone.

Para poder estimar el esfuerzo y la complejidad del proyecto, a cada una de dichas User
Stories se la suele descomponer en Tasks (“tareas técnicas”) que deben a su vez completarse para
que la User Story esté finalizada. Dichas Tasks (que pueden también fraccionarse en sub-tasks
cuando el esfuerzo requerido es demasiado grande o complejo) son creadas por el equipo técnico

que estara encargado de la implementacion.

15 Por ejemplo, “Como usuario registrado, quiero poder acceder al carrito de compras para conocer el costo total de
un pedido antes de pagarlo”. Hay equipos de trabajo que agrupan Stories interrelacionadas en elementos que los
contienen, a los que se suelen llamar Epic. Siguiendo el ejemplo, “Implementacion de un Carrito de Compras” puede
ser el nombre de una Epic.
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A cada Story y sus subcomponentes se le suele asignar una complejidad, un esfuerzo
estimado y (si fuera necesario) detalles técnicos de la implementacion para que estén al alcance de
todo el equipo de desarrollo. La clave para que el esfuerzo sea razonablemente estimado pasa por
dividir el trabajo en elementos cuya complejidad no sea demasiado grande ni demasiado pequefia.

Como ventaja adicional, un tamafio intermedio permitird ver mas facilmente avances cotidianos.

Es importante subrayar que la complejidad se ha de mensurar en una unidad de medida que
no tenga relacion con el tiempo. A través de su experiencia y entendiendo la solicitud del cliente,
el equipo técnico tiene elementos para saber cudn sencilla o compleja es una solicitud: conocen
los riesgos, si lo requerido puede implementarse con la tecnologia que esta en uso, cuan refinada
es la especificacion (es decir, cuan probable es que el cliente acepte lo que ha pedido una vez que
lo vea implementado) y cudl es el esfuerzo previsto. Por eso, se suele consensuar la complejidad
de cada requerimiento en Story Points, una unidad de medida solo orientada a tal fin que suele

expresarse siguiendo la escala de Fibonacci.'®

En cambio, el esfuerzo se estima en unidades de tiempo, por ejemplo, horas/hombre. Asi,
el equipo tiene un modo simple de distinguir tareas complejas (cuyo esfuerzo es alto por tener
muchos elementos desconocidos) de otras simples pero que demandan un trabajo muy rutinario
por muchas horas. Es importante que el equipo como un todo concuerde con las estimaciones, lo
cual trae varios beneficios: se enfatiza la responsabilidad grupal para cumplir las estimaciones, se

minimizan las chances de subestimar las tareas y se evitan dificultades en caso de que deban

16 La escala de Fibonacci suma los dos niimeros anteriores para armar una secuencia progresiva. Asi, sus primeros
nameros son 1, 2, 3, 5, 8, 13, 21. Algunos métodos de estimacion permiten incluir el nimero “infinito” para reflejar
que la estimacion tiene demasiada incertidumbre. El objetivo de esta escala es que el consenso del equipo técnico sea
mas facil de alcanzar: en caso de divergencia sobre la complejidad de una tarea, es mas probable acercar dos posturas
que estan debatiendo entre complejidades 8 y 13 que entre aquellos que no acuerdan entre 5y 6.
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reasignarse tareas.!” Hay muchos métodos para alcanzar ese consenso; los tipicos demandan
involucrar a todo el equipo, y suele ser recomendable que se sumen representantes del cliente y

terceros interesados.'®

Una vez condensada la expectativa del cliente en User Stories (y sus subcomponentes), es
necesario asignarle a cada Story una determinada Prioridad. Es decir, el equipo de desarrollo y el
cliente deben tener claro cudles de esas User Stories debe ser implementada en primer lugar. Hay
multiples factores a considerar, incluyendo cuestiones técnicas, otras relacionadas con el negocio
y aquellas que tienen que ver con las estimaciones mencionadas en el parrafo anterior. Lo esencial
es comprender que cada Story tendrd una determinada prioridad, que tanto el cliente como el
equipo de desarrollo estan de acuerdo en eso y que las que se completan primero son las que antes

seran vistas, aprobadas e integradas al producto pedido por el cliente.

Llegado este punto, las Metodologias Agiles empiezan a diferir en su dinimica. Para
simplificar la exposicidn, se circunscribe la presentacion a una de las mas populares, llamada
Scrum.! Siguiendo sus lineamientos, se propone consolidar al conjunto de User Stories ya
priorizadas en una herramienta denominada Backlog, término que se traduce como “una lista
ordenada del trabajo pendiente”. Una vez que dicho Backlog (o al menos una cantidad significativa
de User Stories importantes) esta completo, el equipo entonces planifica trabajar en tantas de las
Stories de alta prioridad como entren en una primera iteracion (o ciclo) de desarrollo. Este es un

aspecto caracteristico de la mayoria de las Metodologias Agiles: la duracion de cada ciclo esta

17 Para mayor detalle sobre la importancia de que las estimaciones sean consensuadas, véase Cohn (2006).

18 Romeu (2014) presenta un ejemplo de Planning Poker. Otros 3 métodos son presentados por Pérez (2017).

19 Un equipo de Scrum tiene autoridad, autonomia y la responsabilidad de alcanzar los objetivos de una iteracion,
frecuentemente bajo la tutela de un “Guia” (Scrum Master) que obra al mismo tiempo de garante de la metodologia y
facilitador. Se busca reflejar la propuesta de Schwaber (2004).
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predefinida, y la cantidad de Stories se adapta a dicha restriccion de tiempo. Esta es la razoén por
la cual se suele referir a estas Metodologias como 7ime-Boxed, a diferencia de métodos mas
antiguos donde el volumen de trabajo por realizar terminaba definiendo la duracion del proceso

operativo.

Cada iteracion suele incluir muy diversas actividades: analisis de requerimientos, disefio,
implementacion, mantenimiento de funcionalidad existente y control de calidad — o, en otras
palabras, todas las tareas necesarias para transformar una solicitud hecha en lenguaje coloquial en

).20 A cada una de dichas

un producto terminado e integrado a una solucion (nueva o existente
iteraciones se las suele denominar Sprint, y tipicamente miden entre dos y cuatro semanas de
trabajo para facilitar la medicion del progreso y el manejo de contingencias. Al cabo de cada
iteracion, el equipo de desarrollo deberia haber conseguido aumentar el valor del software que

produce y haber integrado nuevos elementos a un producto. A esto se refieren quienes llaman

“incremental” al desarrollo bajo estas metodologias.

El avance a lo largo del Sprint se suele repasar diariamente en una breve reunién donde
cada miembro del equipo suele describir qué objetivos cumplio el dia anterior, cudl es su plan para
ese dia y si tiene alguna dificultad que le demande apoyo del equipo. Para alentar la brevedad y
velocidad de los encuentros, la reunion se suele hacer en grupo y de pie, motivo por el cual se las
conoce como Stand-Up Meetings. El equipo de trabajo debe tener acceso a una herramienta que

condensa todas las Tasks que componen el Sprint; un ejemplo tipico es un Scrum Board,

20 Es importante subrayar que cada una de esas actividades debe ser realizada solamente si contribuye a implementar
exitosamente cada una de las Stories o Tasks. Las Metodologias Agiles buscan evitar lo que en los preceptos de calidad
total se denomina muda (desperdicio): toda actividad que no contribuya directamente a entender una demanda del
cliente, disefiar una solucion, descomponerla en fracciones, implementarla, validarla y demostrarla.
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esencialmente una pizarra (a veces fisica, pero generalmente virtual) donde cada 7Task y su estado

(pendiente, en progreso, terminada) son facilmente visibles.

El progreso se suele consolidar actualizando la cantidad trabajada en cada Task o Story. Si
el Scrum Board es digital, el Backlog del Sprint se actualiza automaticamente en un grafico
cartesiano: sobre el eje Y se representa el volumen de trabajo pendiente, sobre el eje X se
representan los dias de trabajo que atin quedan en el Sprint y en el corazdn del gréafico se reflejan
tanto el avance planeado como el real, en forma aproximadamente lineal y de pendiente negativa.
La herramienta que proporciona esta representacion grafica del avance en el trabajo es
comtnmente llamada Burn-Down Chart.?! Esta herramienta es particularmente util para detectar
desvios, tareas obstruidas por otras que se han demorado de forma imprevista y (en términos mas

generales) para mitigar riesgos y amenazas de manera temprana.

Ni bien se completa un Sprint, el equipo de desarrollo debera hacer una demostracion del
progreso al cliente, por dos razones fundamentales: probar que hubo avances y (especialmente)
para darle lugar a que confirme que lo que se ha implementado estd en linea con lo que
efectivamente esperaba. Es importante subrayar que el cliente, bajo esta modalidad de trabajo,
tiene la potestad de detallar gué es lo que quiere, pero deberia dejarle todas las decisiones sobre

como hacerlo al equipo técnico.??

Por ese motivo, durante la demostracion suele ocurrir que el equipo de desarrollo y el
cliente comprendan que la definicion original capturada en la User Story era ambigua, imprecisa,

parcial o incluso que ahora que ve el producto terminado el cliente ha cambiado de idea y quiere

2l Goncalves (2019b) profundiza en recomendaciones de uso y provee ejemplos.
22 Un ejemplo algo grotesco pero realista de por qué no es recomendable que tanto el “qué” como el “cémo” estén a
cargo del cliente puede encontrarse en Inman (2010).
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algo diferente. Puesto que el equipo habra trabajado en las User Stories mas prioritarias y que
habra hecho sélo lo necesario para satisfacerlas, ninguna de esas instancias debe implicar un
problema. De hecho, el propésito principal de las Metodologias Agiles es permitir flexibilidad ante
los cambios: si cualquier error o desvio en las User Stories mas prioritarias para el cliente es
detectado lo antes posible, el impacto en el costo total del proyecto serd mas acotado.?? Como
ventaja adicional, el equipo reaccionard al instante si las necesidades del negocio del cliente se

modificaran durante el proceso.

Como buena practica, antes de pasar a la siguiente iteracion de desarrollo, los equipos (con
o sin presencia de representantes del cliente, aunque lo tltimo es més recomendable) suelen tener
una reunion conocida como retrospectiva, donde analizan qué comportamientos deben ser
mejorados, cuales deben mantenerse y cudles deben abandonarse para que el siguiente ciclo sea
mas fructifero que el anterior. De tal modo, no solamente el software incrementa su valor;
idealmente, los problemas de procesos seran detectados y corregidos rapidamente y la sinergia del
equipo sera mayor tras cada ciclo que se completa. Como la responsabilidad de cada entregable al
final de cada ciclo es de todos y cada uno de los miembros del equipo, esta instancia de autoanalisis

es esencial para que el grupo de desarrollo tenga éxito a largo plazo.

Como se menciond anteriormente, algunos elementos de la dindmica aqui descripta son
exclusivos de la metodologia Scrum. No obstante, practicamente todas las Metodologias Agiles
estan planteadas para funcionar a través de ciclos que comprenden planificacion, andlisis, disefio,

programacion, pruebas, finalizacion, demostracion y documentacion. Si bien cada ciclo tiene sus

23 Tanto la entrega frecuente (para discutir cara a cara con el cliente su grado de satisfaccidn) como la recomendacion
de implementar con simpleza (es decir, de hacer solamente lo requerido sin desperdiciar esfuerzo en otras tareas) son
esenciales para entender a las metodologias Agiles. Véase Beck, Beedle, van Bennekum et al (2001), especialmente
los Principios 1, 2 y 10.
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particularidades (ya sea por el desafio técnico puntual que se intenta resolver, por la curva de
aprendizaje de una nueva tecnologia o por los imponderables que puedan presentarsele a los
miembros del equipo), conforme crece la cantidad de ciclos pasados se vuelve viable recopilar y
procesar informacion capturada y a través de ello refinar estimaciones sobre qué puede ocurrir en
el futuro.

La informacion puede ser traducida a métricas que se convierten, a su vez, en herramientas
descriptivas y reflexivas que asisten a los equipos en la planificacion de futuros ciclos de

desarrollo. Se detallan algunas de ellas en el siguiente apartado.

I1.B. Métricas

Presentada ya la dinamica general de las Metodologias Agiles de Desarrollo de Software,
se vuelve preciso plantear una cuestion trascendental: es recomendable tener un modo de medir el
rendimiento del equipo de desarrollo. El éxito del equipo puede evaluarse en dos dimensiones
luego de cada cierre de Sprint: la del éxito del proyecto (evaluando tiempo, costos, calidad de las
especificaciones, satisfaccion de terceros interesados, métricas de desarrollo y métricas de calidad)
y la del éxito del producto (lecciones aprendidas sobre la dindmica de trabajo, la implementacion
exitosa de tecnologia innovadora, el logro de objetivos de la organizacion y la posibilidad de que

el producto se siga usando en el futuro).?*

Las Métricas Grupales mas importantes para medir los procesos incluyen:

- Esfuerzo: la sumatoria de horas invertidas en actividades del proyecto durante el ultimo

ciclo.

24 Podjavo y Berzisa (2017), pps. 1 y 2.
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- Productividad: es el resultado de dividir una unidad de tamafio (Lineas de Codigo, Story
Points, o cualquier otra) por la cantidad de horas expresadas por la métrica Esfuerzo.

- Duracién del Proyecto: es la duracion total de un proyecto en dias sin contar aquellas

jornadas libres, festivas o inactivas.
- Predictibilidad: mide la variacion entre la duracion estimada del proyecto y la real.

- Tasa de Requerimientos Completos: para un periodo de trabajo determinado (por ejemplo,

para cada Sprint), representa qué porcentaje de los requerimientos planificados pudieron
efectivamente completar el ciclo de desarrollo.

- Densidad de Defectos en Produccidn: representa la relacion entre la cantidad de defectos

unicos encontrados en el sitio productivo durante un periodo de tiempo (por ejemplo, 6
meses) y una unidad de tamafio (Story Points).?®

- Uptime/Downtime: refiere a la cantidad de horas en que un producto ha estado disponible

para que lo utilicen usuarios finales.?° Si el equipo ha producido codigo con limitaciones
de performance o la tasa de defectos no detectados es muy alta, es seguro que tendran que
ejercer mantenimiento periddico al producto (fuera de los plazos planificados
originalmente) para resolver esos problemas. Idealmente, Uptime (el tiempo en
funcionamiento normal) tiene que tender al tiempo calendario transcurrido en el proceso

bajo analisis y Downtime (tiempo fuera de servicio) debe tender a cero.

25 Un Defecto es, esencialmente, un desvio en el comportamiento de una aplicaciéon que impide cumplir con un
requerimiento.

26 Es especialmente fAcil entender el concepto cuando se piensa en una pagina web y el tiempo en que permanece
accesible.
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- Velocidad del Equipo: quizas la mas utilizada para estimaciones, representa cuantos Story

Points planea resolver un equipo de desarrollo por Sprint promedio. Suele basarse en

informacion histérica siempre que esta disponible.

A nivel individual muchas de estas métricas pueden replicarse. El objetivo es interpretar
desvios entre rendimientos individuales o ponderar la importancia de las tareas realizadas. Es
importante, sin embargo, subrayar que las métricas individuales jamas pueden interpretarse sin

interiorizarse en los factores cualitativos que se desprenden del trabajo grupal.

- Productividad por Sprint: se trata de la relacion entre la cantidad de Story Points que un

determinado programador ha logrado completar durante un Sprint y las planificadas para
todo el equipo originalmente.

- Varianza Productiva: la diferencia entre la productividad esperada al momento de planear

el Sprint (calculada como el total del Backlog asignado a cada programador dividido por
la velocidad promedio del equipo) y la que alcanz6 efectivamente el programador durante
un determinado Sprint.

- Indice de Productividad: similar al anterior, sera el cociente entre la cantidad de tareas

efectivamente completadas por un desarrollador durante un Sprint y las planificadas
originalmente. Si dicho cociente fuera cercano o superior a 1, indicara una alta performance

o una subestimacion de la complejidad original.

Todas estas métricas individuales se desprenden del concepto de desarrollo bajo
Metodologias Agiles. No obstante, desde una perspectiva técnica, hay métricas mucho maés
sencillas de obtener: aquellas que se producen a través del trabajo de cualquier programador bajo

cualquier metodologia. Los programadores que trabajan en un proyecto colectivo esencialmente
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interpretan requerimientos, escriben lineas de codigo para resolver los problemas que ellos
plantean, promueven dichas lineas de cddigo a un repositorio compartido con otros programadores
y las modifican posteriormente si fuera necesario. La eficacia de cada programador (o de ellos en

conjunto) también puede caracterizarse, entonces, interpretando la siguiente informacion:

- Cantidad de Lineas de Cddigo: como su nombre lo indica, condensa la cantidad de lineas

de codigo producidas por cada programador. Se trata de una medida extremadamente
rastica, en tanto no expresa por si sola si el disefio es bueno o malo o la complejidad de la
tarea relacionada con el codigo producido. No obstante, un nimero extremo (por alto o
infimo) suele ser un buen llamado de atencion.

- Commits/Check-Ins: esta operacion, de dificil traduccion, refiere a la cantidad de veces que

un programador promueve una unidad atomica de cddigo al repositorio comun. Es una
medida mas comprensiva del avance de un programador, ya independientemente de la
cantidad de lineas que haya producido.

- Pull Requests: es el modo en que un programador propone incorporar un cambio molecular
(es decir, compuesto por varios atomos o check-ins) a un repositorio principal. Con
frecuencia, una Pull Request (una vez aprobada) marca la complecion de una tarea, la
resolucion de un defecto o la finalizacion del desarrollo de una Story.

- Eficiencia del Cédigo: la proporcion (generalmente expresada como porcentaje) de cédigo

producido por un programador que se mantiene cuando se integra una solucion al producto
terminado. Tipicamente, si el andlisis y disefio son correctos y la implementacion es
exitosa, habrd muy poco codigo (y tiempo) desperdiciado. Esta medida es dificil de obtener
y destilar (especialmente cuando ha habido cambios en los requerimientos del cliente) dado

que demanda analisis técnico del codigo en el repositorio.
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- Tasa de Codigo Improductivo: es el reverso del indicador anterior. Es decir, el porcentaje

de codigo producido y subido a un repositorio que es abandonado o modificado antes del
fin de la implementacion.

- Flexibilidad del Cédigo: vinculada a las anteriores, esta métrica busca estimar la cantidad

de retrabajo en horas que demanda cada nueva feature a medida que se agregan nuevos
requerimientos. Esta métrica se vuelve un problema frecuente en productos cuyo codigo
productivo tiene varios afios de construido. Por ese motivo, esta métrica requiere de analisis
técnico para ser producida e imputada correctamente.

- Deuda Técnica: puesto resumidamente, es un concepto que refleja el costo de retrabajo

futuro que genera una solucion rapida para un problema urgente de hoy.?” Refleja la tension
entre lo que se puede alcanzar de modo realista en un tiempo limitado. En teoria, se la
puede erradicar con altas dosis de conocimiento, capacidad técnica, buenas practicas de
disefo y la capacidad para persuadir al cliente sobre la importancia de realizar tareas de
mantenimiento sin beneficios visibles para prevenir problemas y costos futuros. En la
practica, no existe proyecto duradero que no la padezca en mayor o menor grado y es
especialmente dificil distinguir entre la Deuda Técnica que obedecia a la complejidad
inherente del proyecto (o su contexto) y la que fue agregada consciente o involuntariamente
por el equipo de desarrollo.

- Peer-Code Reviews: esta métrica cualitativa se produce a través del analisis de pares del

grupo de trabajo. La inspeccion del cédigo comun suele generar propuestas, criticas y una

27 Esta definicién no abarca todos los escenarios posibles, para simplificar la comprensiéon. Un ejemplo adicional:
también puede surgir deuda técnica de fendmenos ajenos al equipo de desarrollo, especialmente cuando un producto
se tiene que integrar con soluciones provistas por otros proveedores. Por caso, cuando Microsoft publica un nuevo
navegador web (como Microsoft Edge) puede que una pagina empiece a mostrar defectos cosméticos cuando un
cliente trata de acceder a ella usando ese nuevo navegador. La necesidad de reparar esos problemas puede no ser
inmediata, pero debera considerarse deuda técnica e integrarse a la lista de tareas pendientes.
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lista de modificaciones sugeridas. Si la naturaleza de las observaciones sobre el codigo de
un mismo programador tiende a repetirse en el tiempo, es posible que esté sefialando un

area de mejora o la necesidad de entrenamiento técnico.

No obstante, la medicion de la productividad individual no puede disociarse de las métricas
de calidad para no correr riesgos de confundir velocidad con rendimiento destacado. Las siguientes

métricas contribuyen a distinguir entre ambos conceptos:

- Densidad o Cantidad de Defectos en Produccién: esta métrica (anteriormente expresada a

nivel grupal) puede atribuirse a programadores individuales cuando se identifica que parte

del codigo que han producido fue responsable del fallo detectado en el producto final.?®

- Vida Media de los Defectos: expresa el tiempo promedio que demora en repararse un

defecto reportado a lo largo de todos los Sprints. Un niimero elevado puede expresar
multiples sintomas: puede que el encargado de reparar el defecto esté atendiendo otras
tareas prioritarias, que no esté atendiendo debidamente los defectos o que suela incurrir en
errores de disefio que (una vez sefialados por el defecto) le resulte muy costoso resolver
con una nueva implementacion.

- Tiempo de Ciclo de las Stories: expresa el tiempo promedio que lleva que la idea

condensada en una Story sea promovida a Producto Final, incluyendo el tiempo que toma

probarla y validarla.

28 Es importante subrayar que esta métrica también puede penalizar a las practicas de control de calidad que no hayan
detectado el problema pese a haber validado el funcionamiento de esa Story. Siguiendo preceptos de calidad total, se
trata menos de encontrar un culpable de la situacion que de identificar la causa raiz para remediar el proceso y evitar
otra ocurrencia. La responsabilidad es siempre colectiva.
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Tasa de Demora: la cantidad de Story Points que en promedio necesita ser pospuesta para

Sprints posteriores producto de errores en las estimaciones o demoras en la implementacion
de otras Stories mas prioritarias.

Cantidad de Defectos Reportados por cada Story/Story Point: como su nombre lo indica,

busca (a nivel individual o grupal) la relacion entre la cantidad de defectos reportados por
cada Story o cantidad promedio de Story Points. Generalmente, es una métrica util cuando

presenta variaciones bruscas respecto de promedios historicos.

Por tultimo, la dindmica del equipo suele incidir directamente en el éxito del proyecto dado

que el grupo de trabajo es el principal agente en la implementacion. Las mediciones tienen un

componente esencialmente cualitativo® que se suele evaluar individualmente operacionalizando

las siguientes categorias como Comportamientos Individuales:

Habilidades Sociales: las Metodologias Agiles dependen de multiples factores

colaborativos para dar el mejor resultado. La adherencia a los procesos (incluyendo
puntualidad para asistir a las reuniones pautadas y la eficacia de la participacion), la
colaboracion con miembros del equipo (por ejemplo, proveyendo una solucion técnica
especifica o revisando el producto del trabajo ajeno) y la comprension de los procesos para
proponer mejoras son algunos elementos que se suelen evaluar.

Colaboracidn: los desarrolladores deben idealmente contribuir unos con otros, incluyendo
tareas de coaching, entrenamiento, compartir ideas, contribuir con soluciones creativas y

transmitir conocimiento técnico o analitico.

2 Berzisa y Podjavo (2017), en cambio, proponen cuantificar métricas sociales que reflejen la cohesion del equipo, la
naturaleza de la interaccion y la frecuencia con que cada miembro del equipo valora positiva o negativamente a su
contraparte.
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- Amplitud de Conocimiento: las tareas en grupos de Desarrollo Agil se distribuyen entre

todos los miembros. Por ese motivo, los participantes ultra especializados en pocas areas
contribuyen menos al éxito del equipo que los que son so6lidos en una diversidad de tareas
(programacion, control de calidad, disefio, andlisis y especialista en vision del cliente). Esta
métrica busca recompensar la adaptabilidad, la proactividad y la capacidad de desarrollar

multiples tareas con destreza comparable.

I1.C. Métricas y Evaluaciones: como evitar que devoren al equipo

En los apartados anteriores se ha descrito la dindmica colectiva de produccion de Software
siguiendo Metodologias Agiles, las definiciones de éxito para cada equipo de trabajo y el
significativo volumen de informacion de métricas tanto grupales como individuales que puede

recopilarse.

Como puede apreciarse, hay una cantidad enorme de informacion que se desprende de las
Metodologias Agiles de Desarrollo de Software, la dinamica de grupo y la propia programacion
de Software (bajo cualquier metodologia). Como ventaja adicional, nuevas herramientas y
soluciones tecnologicas surgen continuamente, lo cual facilita la recoleccion e interpretacion de
datos. Desde ya, la interpretacion de las métricas aisladas (individuales o grupales) no es
recomendable, en tanto no se las puede comprender sin contexto. Buscar remediarlas sin contar
con un nivel de analisis puede generar efectos contrarios a los deseados, dado que el equipo técnico

tendra elementos para engarniar al sistema.

Por otra parte, conforme el tamafio de los equipos de desarrollo aumenta, el desafio de
interpretar los datos (en especial a nivel individual) demanda mucho més tiempo y participacion

de los recursos que cuentan con elevada jerarquia técnica, tienen mayor familiaridad con el
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producto y aptitud para dar feedback constructivo a sus pares. Estas caracteristicas no siempre son

sencillas de encontrar (o de fomentar) en los programadores.

Esto ultimo implica un problema adicional: procesar la informacion se vuelve esencial en
contextos donde hay casos limite o bien donde el grupo de desarrollo ha rendido por debajo de las
expectativas. Pero es justamente en esos escenarios donde los recursos técnicos mejor capacitados
estaran abocados a recomponer las expectativas del cliente, quizas sumandose al equipo de trabajo
para resolver problemas puramente técnicos. En la préctica, por lo tanto, la informacién mas
importante suele ser dificil de obtener en los momentos més algidos, y se requiere de disciplina en
el liderazgo y el Management para que el equipo haga los diagnosticos adecuados una vez

superadas las crisis.

Hay fundamentos, incluso, para recelar de la pertinencia de recolectar cualquiera de las
métricas individuales y grupales que la propia metodologia provee. Por un lado, porque la
bienintencionada definicion de qué métricas se capturan suele alterar el comportamiento de los
evaluados, lo que se conoce como la paradoja del observador. Por otro, porque la capacidad de
elegir las métricas que mejor resumen el rendimiento no es un talento para nada trivial. Muchas
veces el responsable de diagnosticar las causas de un problema tiende a elegir métricas irrelevantes

o que agravan la dificultad, solamente porque son las que mas conoce o le resultan mas accesibles.

En este contexto, McHugh (2012) considera que la tnica recomendacion razonable parece
ser limitarse a relevar la menor cantidad de métricas posible y s6lo dar crédito a las referidas al
¢xito del cliente/usuario final. Esa tUnica medida de la performance del equipo puede

circunscribirse, por ejemplo, a relevar el cumplimiento de fechas y presupuesto y valor de negocio
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realizado, siendo esto ultimo entendido como cantidad de Story Points entregados desde la

perspectiva del negocio (en vez de la del equipo).

La ventaja de ese enfoque es que le da elementos al propio equipo para remediar los
problemas de procesos que impactan negativamente en la satisfaccion del cliente. Es concebible
que uno o varios miembros de un grupo estén trabajando por debajo del nivel 6ptimo: puede que
no estén utilizando el maximo de su capacidad, que no comprendan el negocio, que no se adapten
bien a la dindmica del equipo o que no hayan conseguido incorporar la vision estratégica del
proyecto. En cualquiera de esos casos, dado que la responsabilidad de satisfacer al cliente es del
equipo en su conjunto, el propio equipo debe hablar del problema, elegir (e incluso crear) las
métricas que permitiran medir si la brecha entre el rendimiento esperado y el alcanzado se estd
cerrando y hacer un seguimiento del problema. Provenzano (2018) sugiere que si el precio de un
cliente satisfecho es sacrificar toda posibilidad de evaluar el rendimiento individual (a menos que

el propio grupo solicite reemplazar a uno de sus miembros), el abandono de métricas es preferible.

Es posible también adoptar posturas intermedias. Lowe (2019) postula que, si se parte de
la base de que cada miembro del equipo, cada componente, cada grupo de trabajo y cada proyecto
es como un copo de nieve (es decir, unicos en su complejidad mas alla de su apariencia similar),
eso quiere decir que las métricas nunca pueden ser medios validos de comparacion. Para peor, el
hecho de que cuando se siguen Metodologias Agiles el aprendizaje es una de las ganancias més
valiosas, no siempre es adecuado mensurar el éxito segun la adherencia a un plan o a un proyecto;
en esencia, la satisfaccion del cliente puede haberse alcanzado incluso habiendo fallado en esos

aspectos.
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Entonces, ;qué nos aportan las métricas en esta perspectiva? Esencialmente, nos ayudan a
construir hipotesis de trabajo y a alcanzar la satisfaccion del cliente lo antes posible. Por ejemplo,
si una métrica nos indica que un alto porcentaje de clientes abandona una compra al llegar al
carrito, puede deberse a que la reaccion del carrito es demasiado lenta, a que el disefio es poco
intuitivo o sencillamente que las condiciones de pago son desventajosas respecto a un competidor.
Las dos primeras hipdtesis deben ser resueltas por el equipo de desarrollo, pero la tercera entra en

la 6rbita del negocio.

Lo que esta al alcance del equipo de desarrollo es descartar los problemas que se consideran
mas probables hasta que efectivamente el producto consiga revertir el comportamiento de sus
usuarios. Algo similar ocurre cuando se evidencia la necesidad de revisar los procesos de trabajo
del equipo: una cantidad inusual de defectos no detectados puede tener multiples posibles causas

raiz, y lo mejor que las métricas pueden hacer es sefialar que hay un interrogante que desenmarafar.

Una inquietud fundamental se presenta en este punto: si es preciso ser tan cuidadoso con
la interpretacion de la informacidon que el propio equipo de trabajo genera diariamente, ;qué
sentido tienen las evaluaciones de desempeiio individuales impulsadas por la gerencia de RRHH?
Dicho de otro modo: ;qué herramientas superadoras a la propia dinamica de las Metodologias
Agiles tiene la empresa para alinear la performance de sus equipos de desarrollo, dado que cada
uno de ellos estd siendo constantemente evaluado por los clientes y usuarios finales y que la

productividad de cada individuo tiene maxima visibilidad en el seno de su equipo de trabajo?

La cuestion es atendible, en tanto hay motivos de sobra para ser escépticos respecto a la
posibilidad de que cualquier método de evaluacion de un equipo (que exceda la dindmica de las

reuniones retrospectivas presentadas anteriormente) aporte algo mas que lo que dafia.
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La necesidad de hacer distinciones entre rendimientos individuales (especialmente si esas
decisiones implicaran nuevas oportunidades de desarrollo o un cambio en la compensacion de uno,
varios o todos miembros) afecta negativamente la moral del equipo y conlleva una cantidad
significativa de disfunciones futuras.’® Para empezar, la mera sospecha de que existe un sistema
de reconocimiento individual generard practicas competitivas, que erosionan la colaboracion.
Luego, puede verse afectada la relacion entre ese grupo y otros clientes internos en caso de que el

reconocimiento sea universal para el equipo, pero no se extienda a sus pares.

Ademas, como estrategia motivacional, un reconocimiento (incluso si fuera un recurso para
empujar al equipo a conseguir un objetivo demasiado ambicioso) puede ser percibido como un
gesto de cinismo, generando el efecto contrario y dafiando la identificacion de los empleados con
la empresa. Incluso si el reconocimiento individual buscara incentivar el desarrollo de un area
especifica, es perfectamente posible que el proceso como un todo se resienta.’! Finalmente, existe
el riesgo de que una vez que la dindmica de trabajo pone como norte una calificacion individual o
un reconocimiento econdmico, puede que se destruya la motivacion de hacer un trabajo para

satisfacer los propios valores y objetivos.

Todos estos potenciales efectos negativos no han implicado que las empresas
especializadas en el Desarrollo de Software hayan abandonado los Sistemas de Gestion de
Desempeio. Antes bien, es probable que muchos de esos sistemas se encuentren en transicion, con
la esperanza de redefinirlos para que permitan alinear los objetivos de los diferentes equipos de

desarrollo con la estrategia de la empresa.

30 Poppendieck (2004) presenta en detalle un caso practico en su trabajo Unjust Desserts?

31 Ejemplos tipicos son los premios por defecto encontrado (que terminan por dafiar la cooperacién entre los
desarrolladores y los testers) y los premios por alcanzar una fecha demasiado ambiciosa (que suelen derivar en una
peor calidad del codigo entregado, mayor esfuerzo de soporte y alta insatisfaccion en el usuario final).
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A lo largo del Cuerpo Tedrico se caracterizd a las Herramientas de Evaluacion de
Desempefio y a las Metodologias Agiles de Desarrollo de Software. Las primeras (especialmente
cuando su implementacidn es exitosa) son susceptibles de capturar la contribucion individual de
cada miembro de la empresa. Entre aquellas menos estructuradas y de creciente popularidad se
cuentan Objetivos de Desempefio y Observacion de Comportamientos. No obstante, ellas no estan
exentas de tensiones y dificultades, especialmente aquellas que se desprenden de la subjetividad

del evaluador.

Se postula que las Metodologias Agiles de Desarrollo de Software pueden enriquecer y
potenciar el funcionamiento de las Herramientas de Gestion de Desempefio; esto puede darse a
través de la documentacion relacionada con el refinamiento de los procesos o areas individuales
de mejora, y también gracias a la consolidacion de métricas y observables que permitan aumentar

la objetividad del proceso.

En el Cuerpo Practico del presente trabajo se indaga sobre el grado y el modo en que se
vinculan ambas formas de gestion en empresas de desarrollo de software con sede en el Area

Metropolitana de la Ciudad de Buenos Aires.
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Cuerpo Empirico

El Cuerpo Empirico del presente trabajo procura caracterizar a las Herramientas de
Evaluacién de Desempenio Individuales que se utilizan hoy dia en equipos de desarrollo de
Software Agil, como asi también la forma de implementar esas Metodologias y qué métricas
grupales e individuales se capturan cotidianamente. La informacion recolectada permite explorar
la relacion entre cada sistema y determinar si la integracion exitosa entre ambos cuerpos de
informacion es un factor que suele ir de la mano con una valoracion positiva respecto a ambas

implementaciones.

A tal fin, a lo largo del Capitulo III se relevan 14 empresas del sector de Desarrollo de
Software del Area Metropolitana de Buenos Aires. Primeramente, se indaga sobre la
implementacion de Herramientas de Evaluacion de Desempefio que tienen actualmente en
funciones: la frecuencia con la que se celebran reuniones de feedback y las métricas u observables
que se discuten; los métodos de evaluacion que cada empresa usa y el modo en que se los calibra;

por ultimo, se procura delinear el grado de involucramiento de la direccion en el proceso.

Luego, en lo que respecta a Metodologias Agiles, se inquiere sobre las peculiaridades de
cada implementacion, las métricas que se recolectan (sean relacionadas con la Metodologia y el
Negocio, con Web/Application Development o con la Calidad del Codigo) y con qué nivel de

detalle o agregacion (individual o grupal).

Posteriormente, se busca averiguar en qué instancia esas dos masas de informacion se
integran o consolidan, cuales son los fines practicos percibidos en dicho proceso, en qué grado se

los alcanza y qué grado de satisfaccion declara cada entrevistado para con el sistema actual. Acto
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seguido, se toma nota de cual sistema entre los abordados tiene mayor relevancia a la hora de tomar

decisiones operativas, sean promociones, decisiones en torno al salario o planes de carrera.

Finalmente, en el Capitulo IV se desarrolla una serie de recomendaciones para mejorar la
articulacion de la informacion y la gestion de equipos de desarrollo que tienen Herramientas de
Evaluacion del Desempefio en funciones. Dichas recomendaciones estan basadas en las practicas
seguidas por aquellos respondientes que se manifiestan mas conformes con sus implementaciones
actuales, como asi también en los defectos y limitaciones identificados por aquellos respondientes

que han identificado problemas y areas de mejora.
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Capitulo III: La relacion practica entre las Herramientas y los Equipos

ITI.A. Metodologia y Participantes de la Muestra

El proposito de este apartado es descriptivo y el nivel de analisis sera cualitativo.

Los contenidos de este capitulo presentan la informacion recabada durante entrevistas
guiadas hechas a representantes o consultores que trabajan en 14 empresas con al menos una sede
en la Ciudad de Buenos Aires y que cuentan con equipos de desarrollo propio. Algunas de dichas
empresas tienen equipos de desarrollo hibridos que poseen exclusivamente representacion local,
mientras otros interactuan con otras sedes que la misma empresa tiene en distintas locaciones. Mas
alla de las posibles diferencias culturales, se ha observado en los casos relevados que la dinamica
del sistema de gestion de desempefio y las herramientas utilizadas para evaluarlo son las mismas
en todas las locaciones.

Las entrevistas guiadas recopilan informacion exhaustiva sobre cada una de las
implementaciones, en linea con el objetivo descriptivo del presente capitulo. No obstante, la
interpretacion de la informacion obtenida incluye en ocasiones la distribucion de las respuestas y
las caracteristicas de las empresas representadas por cada respondiente. La pretension no es, sin
embargo, generalizar las conclusiones al universo de empresas del rubro ni producir una muestra

estadistica significativa.

IIL.B. Caracterizacion de los Respondientes (por Rol y Tamafio de Empresa)

5 de los entrevistados son solamente evaluados con la herramienta sobre la que han
respondido, mientras que 2 son solamente evaluadores. Los 7 respondientes restantes se

desempefian como evaluadores, evaluados, facilitadores del proceso con un rol de consultores
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externos o bien consolidadores y receptores de la informacion recopilada por otros miembros de

su organizacion.

cvalvado | (o
Otros - 2
Procesador de la Informacién - 1
Receptor de Informacién Consolidada _ 3
0 2 4 6 8 10 12

Figura 1 — Caracterizacion de los Respondientes (por Rol)

Algunos de los evaluadores tienen responsabilidades formales en gestion del talento,
motivo por el cual su seguimiento peridodico y frecuente a los evaluados es parte de su
responsabilidad (y a su vez un criterio por los que ellos mismos eran evaluados). Especialmente
en esos casos, en los resultados se separa el proceso formal de evaluacion del desempefio de las

instancias intermedias de seguimiento.

Puesto que el objetivo de la presente investigacion se centra en el vinculo entre la dindmica
cotidiana de desarrollo de software y las Herramientas de Evaluacion de Desempeiio, se considera
que la informacion mas valiosa la pueden proveer empresas que tienen una Herramienta de
Evaluacion del Desempeiio formal. Pese a ello, es una sorpresa descubrir que 13 de las 14 empresas

relevadas (92.86%) tienen una en funcionamiento, mientras que la restante empresa (7.14%) la
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JELA DE NEGOX
tuvo en el pasado y la reemplazd por un proceso infrecuente y no estructurado.?? Se predecia una
distribucion menos uniforme, teniendo en cuenta que (como se discuti6 en el Capitulo I) gestionar

dichas herramientas es costoso y que su aporte suele ser materia de discusion.

Figura 2 - Existencia de una Herramienta de Evaluacion del Desemperio en Funciones

Respecto de los tamafios de las empresas relevadas y de sus equipos de desarrollo, se han
incluido en el andlisis compafiias de mas de cien equipos de desarrollo, otras que solamente tienen
uno y un tercer grupo que se sitlla a medio camino. Como podia intuirse, los equipos de desarrollo
estin mayoritariamente compuestos por programadores; en algunos casos, equipos
suficientemente grandes son conformados ademés por Gerentes de Proyecto, Analistas de Control
de Calidad, Automatizadores de Pruebas, Analistas Funcionales, Scrum Masters y/o Disefiadores.
Légicamente, en estos casos la dindmica cotidiana de trabajo demanda de ellos una mayor

interaccion con clientes y proveedores internos, pero se destaca que incluso asi los programadores

32 Parte de los motivos que explican el abandono de la previa herramienta de gestion de desempefio fue la reduccion
de la planta de empleados por el hecho de que la empresa esta atravesando dificultades financieras. La renuncia de
buena parte de la gerencia y del anterior equipo de liderazgo ha achatado la estructura de la empresa. Por otra parte,
las limitaciones econdmicas han espaciado los ajustes salariales. La combinacion de todos estos factores parece
explicar por qué los equipos operativos han tomado con naturalidad (o resignacion) los cambios en la dinamica.
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son mayoria. En 11 de los 14 de los casos relevados (78.57%), los programadores son al menos

dos tercios del total de miembros del equipo.

II1.C. Herramientas de Evaluacion del Desempeiio

III.C.I. Frecuencia de Reuniones de Feedback y Métricas Capturadas

mlvezalafio ®m2dé3vecesalafio =4 vecesalafio 5+ veces al afio

Figura 3 - Frecuencia de las Reuniones de Feedback

Como se menciond anteriormente, las 14 empresas consultadas tienen (o habian tenido
hasta meses atrds) una Herramienta de Evaluacion del Desempefio. La frecuencia con la que
formalmente se utiliza dicha herramienta en cada una de las empresas se revela como bastante
uniforme: en 9 de los 14 casos relevados (64%) la instancia formal de evaluacion (especialmente
a través de una reunion de feedback) se da con frecuencia semestral o cuatrimestral, para un total
de entre 2 y 3 ocasiones al ano. De las restantes, 3 empresas (22%) optan por hacer una sola reunién
formal al afio, 1 (7%) lo hace con periodicidad trimestral y la restante opta por hacer evaluaciones
formales con frecuencia bimestral.

En los casos situados en los extremos de la escala de frecuencias, la eleccion de la

periodicidad con la que se realizan instancias formales de evaluacion se ve correctamente alineadas
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con los objetivos de cada herramienta. En otras palabras, las evaluaciones que buscan
principalmente delinear planes de desarrollo y medir la adquisicién de nuevas habilidades son las
que celebran instancias formales de evaluacion con mayor frecuencia. En la posicion opuesta, las
empresas que optan por realizarlas anualmente tienen como principal proposito fijar objetivos
individuales o arribar a una calificacidon general, derivandose de esta ultima los ajustes salariales.
Por ultimo, en las 9 empresas cuyas instancias de evaluacion se dan cada seis o cuatro meses los
propositos (y medios para alcanzarlos) son mas heterogéneos, lo cual es esperable dada la

relativamente alta frecuencia de esa respuesta.

En cuanto a las métricas relevadas, todas las cuales han sido mencionadas en el Capitulo I
del presente trabajo, en 10 de las empresas se consolida una Calificacion (general o total) durante
cada evaluacion, en 7 de ellas se definen Objetivos Individuales y en 11 de ellas se busca definir
o evaluar Competencias y Comportamientos Individuales. Con frecuencia menor se observan
empresas que documentan objetivos que se desprenden formalmente o cascadean informalmente
de la estrategia de la empresa (6/2 respondientes, respectivamente) y la ponderacion de objetivos
o competencias por tipo (4 respondientes). Las empresas relevadas también buscan medir la
capacidad de liderazgo de empleados especificos, ya sea con impacto en su remuneracion (2 casos)
o sin hacerlo (6 casos). Estas frecuencias son coherentes con la adopcion de herramientas de
evaluacion que focalizan en gestionar comportamientos y objetivos, progresivamente adoptados
por empresas que dependen de ser exitosos durante la deteccion del talento y preservacion de su

capital humano.

Entre las métricas y herramientas menos adoptadas, solamente 1 de los respondientes
declara que se ponderan objetivos y comportamientos uno a uno. Ninguna de las empresas

relevadas confecciona o consolida la informacion en una Balanced Scorecard; esta ultima es una
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herramienta que segun los respondientes no aporta mucho valor extra y requiere mayor esfuerzo

en el procesamiento de la informacion.

Balanced Scorecard 0
Calificaciéon General o Total I 10
Comportamientos/Competencias Individuales I 11
Evaluacion Manejo de Equipo NN ¢
Evaluacion Manejo de Equipo (impacto remuneracién) I 2
Objetivos Individuales NN 7
Objetivos por Area (cascadean informalmente) S 2
Objetivos por Area (estratégicos) NN 7
Otras M 1
Ponderacién de Objetivos/Comportamientos (por tipo) I 4
Ponderacién de Objetivos/Comportamientos (uno a uno) N 1

Figura 4 - Métricas/Herramientas Relevadas Individualmente

Finalmente, los respondientes subrayan que hay diversas métricas que se documentan en
la evaluacion de desempeiio por fuera del formulario: por ejemplo, en forma de comentarios o una
seccion independiente de los comportamientos y objetivos para toda la empresa (e incluso otros
equipos de desarrollo). Dichas métricas suelen tener relacion directa con observables, que a su vez
se vinculan con la rentabilidad de la empresa, la rentabilidad del cliente, la sustentabilidad de las
relaciones laborales o una combinacion de todos estos aspectos. Entre estos valores ad-hoc se dan
ejemplos como feedback técnico del cliente, la evaluacion perioddica del clima laboral, objetivos
puntuales para asegurar el acatamiento de normas ISO, el grado de cumplimiento de Service Level
Agreements acordados con cada cliente y actionables (o KPIs) especificos solamente para algunos

equipos dedicados a proyectos o clientes particulares.

Asi, estas métricas procuran subsanar los huecos y faltantes que se suelen presentar en los
formularios de herramientas que deben ser utilizadas por equipos de desarrollo muy diversos (e

incluso por toda la compania), en especial cuando es preciso cuantificar responsabilidades y

67



Evaluaciones de Desempefio y Metodologias Agiles yll ?33’53?'%‘%. —

objetivos que reflejan la percepcion que tienen los clientes externos del equipo bajo andlisis.
Algunas herramientas deliberadamente dejan espacios en blanco que son utilizados en estas
circunstancias: 2 respondientes expresan que hay en sus evaluaciones espacio para objetivos
comunes a la empresa (predefinidos), objetivos grupales (predefinidos), objetivos individuales
(libres) y evaluacion por comportamientos (con lineamientos laxos sobre los que evaluador y
evaluado pueden intervenir). En estas dos ocasiones se da, entonces, una combinacion de todos los

elementos mencionados en este apartado.

ITI.C.I1. Métodos y Calibracion

Respecto de los métodos utilizados en los casos relevados, resulta notorio el avance de
aquellos que ponen foco en el empleado y procuran garantizar la consolidacion de feedback de
diversas fuentes. Los mas utilizados son las Autoevaluaciones (10 casos) y Evaluaciones 360
informales (7 y 2 casos respectivamente; en 1 de estos ultimos casos el proceso aun es formal, pero
estd en consideracion flexibilizarlo). Es preciso aclarar que existen empresas donde la Evaluacion
360 informal incluye documentacion de la autoevaluacion, y otras donde ese paso es reemplazado

por una instancia mas informal durante la instancia de feedback con el evaluador.

Con menor adopcidon que estos métodos se incluye la calibracion de calificaciones segin
criterios predefinidos (5 casos). No parece sorprendente que ese método contintie siendo relevante
sobre todo en empresas que emplean a una plantilla numerosa, siendo que es precisamente en ellas
donde la cantidad de evaluados y evaluadores trae una mayor necesidad de ejecutar una calibracion
de calificaciones. La estrategia busca uniformizar criterios de los evaluadores a la vez que incidir
en la distribucion de las calificaciones dentro de un grupo, de modo tal que no todos los evaluados
puedan recibir calificaciones idénticas. Mas adelante se afirma que esa calibracion suele no ser

estricta.

68



Evaluaciones de Desempefio y Metodologias Agiles %%5&%«% —

9-box N 1
Autoevaluaciones | 10
Calibracién de Calificaciones | NN S

Calibracién de Objetivos (para roles similares) [l 1

Evaluacién 360 (formal) | 2
Evaluacién 360 (Informal) | NRRNIIEGEBE <
Otras [N 2

Figura 5 - Metodologias Usadas en su Herramienta de Evaluacion

Resulta de interés la implementacion de una empresa que se encontraba en proceso de
actualizacion de su herramienta de evaluacion del desempefio. A la fecha de la entrevista, estaban
terminando de refinar la implementacion de 9-box para el grueso de sus empleados y redefiniendo
las competencias y calificaciones minimas que deberian exhibirse para alcanzar una promocion.
La calificacion minima para cada una de dichas competencias se volvia cada vez mas exigente
conforme el rol del evaluado conllevaba tareas mas complejas y mayor responsabilidad. Del
mismo modo, estaba en carpeta implementar un esquema de autoevaluacion flexible por
competencias, buscando que se incremente la participacion de los evaluados en las reuniones de

feedback.

Siguiendo con este caso, el plan contintia siendo que los lideres de la empresa (una vez que
exceden cierta cantidad de empleados a cargo) completen el ejercicio formal de 360-feedback,
involucrando especialmente a clientes internos y externos. Es un modo de reducir la demanda de
tiempo y esfuerzo (que suele ser una de las principales contras de las evaluaciones 360): reservar
la préactica solamente para posiciones estratégicas. Es evidente que la combinacion de estas

69



Evaluaciones de Desempefio y Metodologias Agiles yll ?33’53?'%‘%. —

diversas metodologias dentro de la empresa complejiza la implementacion inicial, pero apunta a

optimizar el nivel de esfuerzo requerido para obtener el nivel de detalle relevante para cada rol.

Otro caso de a destacar es el de la empresa que optod por abandonar el uso de herramientas
de medicion del desempefio implementadas y lideradas por su departamento de RRHH, y las
reemplazd completamente por un seguimiento de la informacion provista por su implementacion
de Metodologia Agil. Mas all4 de definir y evaluar niveles minimos de rendimiento para algunas
de esas métricas, la implementacion procura especialmente hacer foco en las areas que cada
empleado debe mejorar. Por ejemplo, aquellos que presentan desvios muy marcados entre sus
estimaciones y los tiempos reales de trabajo tendran como objetivo achicar esa brecha, mientras
que quienes deben mejorar la calidad de su codigo relevada a través de peer-reviews deberan
trabajar en ese frente. Como resultado, la definicion de objetivos reposa en observables cotidianos,
que seran relevantes en tanto se provea feedback periddico. La estrategia al momento de la
entrevista parecia estar resultando exitosa, aunque comenzaban a percibirse limitaciones a la hora
de medir comportamientos no capturados diariamente por dichas metodologias (por ejemplo,

habilidades blandas).

Finalmente, un respondiente declara que su lider apela pura y exclusivamente al método
narrativo. Resulta entendible, dado que se trata de la empresa que abandono el sistema de gestion
de desempefio y esta buscando el modo de sobreponerse a reducciones de personal a todo nivel.
Apenas se busca asegurar un feedback minimo que permita a cada evaluado identificar sus
debilidades y fortalezas, prescindiendo de todo lo demas (incluso de la necesidad de calibrar
calificaciones: se permiten notas idénticas para todos los miembros del equipo y esa decision

practicamente no tiene impacto practico debido a los minimos ajustes de sueldo y nulas
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promociones en los ultimos 12 meses). En otras palabras, mas que debido a la confianza en sus

aportes, todo indica que esta metodologia ha sido elegida por ser la tnica viable en el contexto.

En lo que respecta a garantizar resultados no uniformes, en la mayoria de los casos
relevados (11/14) se confirma que no hay ningiin método que fuerce los resultados esperados. S6lo
3 de las empresas tienen integrados a la herramienta métodos para asegurar que las calificaciones
dentro de un equipo sean diferentes entre sus miembros. 1 de ellas apela a un lineamiento esperado
de calificaciones que en la practica termina funcionando de modo similar a una distribucion
forzada (aunque en ocasiones muy contadas se solicitan excepciones puntuales que rara vez son
aprobadas por la direccion). Las otras 2 apelan al ordenamiento relativo de los empleados (tanto

dentro de su equipo de desarrollo como contra otros equipos).

Distribucién Forzada de Calificaciones

[ERN

Ninguna (Se Permiten Resultados Idénticos) _ 6

Rankeo de Individuos (entre varios Equipos)

Rankeo de Individuos (dentro del Equipo) _ 2

0 1 2 3 4 5 6 7

Figura 6 - Herramientas para Garantizar Dispersion de Calificaciones

De las 11 empresas que no fuerzan resultados esperados, 5 presentan lineamientos laxos sobre los
objetivos o limitan la cantidad de recursos que pueden ser identificados como key (es decir, que
pueden obtener la maxima calificacion): por ejemplo, ponen como cota maxima al 20% del total

de evaluados. Las restantes 6 no poseen mecanismos formales que fuercen calificaciones distintas.
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Estos resultados guardan relacion con las herramientas de calibracion identificadas por los
entrevistados. 4 de ellos declararon que no se utilizaba ninguna; en 9 de las restantes la calibracion
dependia de la revision del jefe del evaluador. De este Gltimo subgrupo, en 3 se realizaba antes y
después de las evaluaciones un ejercicio de calibracion informal (se trata de aquella que limitaba
la cantidad de key performers y las que perseguian el ordenamiento relativo de los empleados
evaluados). Solamente en 1 empresa (justamente, la misma que tiende a hacer una distribucion
forzada) la calibracion es también forzosa. Por ultimo, en la empresa que usa una evaluacion

basada en el Método Narrativo no hay calificacion que calibrar.

10
9
9
8
7
6
5
5
4
3
3
2
1 1
. n ]
0
Calibracién Calibracién Ninguna Otras (No hay Revision del Jefe
Forzosa Informal Calificacién en la del

Herramienta) Jefe/Evaluador

Figura 7 - Modos de Calibracion

ITI.C.II1. Aplicacion de los Resultados

En cuanto a los usos de la informaciéon compilada por las evaluaciones de desempefio,
solamente 1 de las empresas relevadas se abstiene de tomarla como pardmetro para tomar
decisiones relacionadas con ajustes salariales (precisamente, la que apeld al Método Narrativo).
Las 13 restantes si fundamentan la remuneracion en base a lo que se desprende de las evaluaciones

de desempeiio, lo cual constituye (por mucha ventaja) el uso mas comun.
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En otro orden, y tal como se podia presuponer en una industria donde la competencia por
el talento es feroz, 7 de esas 13 empresas optan también por otorgar ajustes salariales por potencial,
reconociendo a los candidatos que se revelaban promisorios tras examinar sus competencias y

contrastarlas contra las de sus pares de similar experiencia.

Continuando con formas de reconocer la performance positiva, 9 respondientes vinculan
un determinado nivel de calificacion a la hora de considerar promociones. Sorprendentemente,
también son 9 las empresas que utilizan ademas la informacion para determinar el monto de pagos
unicos (o bonos salariales por performance). Incluso considerando las reservas mencionadas en el
Capitulo I, era esperable que fuera una practica mas extendida en la industria debido a lo
competitivo del mercado. En contraste, ninguno de los respondientes afirma que se efectuan pagos
unicos por potencial; ello sugiere que las retribuciones excepcionales todavia necesitan un fuerte

correlato con resultados que excedan lo grupal.

En lo que respecta al desarrollo, 10 respondientes mencionan que el contenido de las
evaluaciones de desempefio es tenido en cuenta a la hora de confeccionar planes de desarrollo
individuales, inclusive a través de la creacion de objetivos individuales y especificos a ese fin. 2
respondientes mas aseveran que la evaluacion de desempefio es utilizada para vincular al evaluado
con planes de desarrollo predefinidos por necesidades estratégicas de la empresa. La suma de
ambos enfoques permite inferir que las decisiones de desarrollo (con 12 respondientes) son la
segunda aplicacion mas frecuente de la informacion recabada en las evaluaciones, solamente detras
de los ajustes salariales por performance. Esta decision es coherente con la ya observada tendencia
a hacer foco en objetivos y comportamientos, y la importancia que tiene el desarrollo personal
tanto para estimular a los talentos de la organizacién como para generar en el interior de cada

empresa los conocimientos y habilidades especificas de cada negocio o producto.
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Figura 8 - Aplicaciones de la Informacion Individual Provista por la Evaluacion de Desempeiio

Como reverso de la anterior, 11 respondientes afirman que el contenido de las evaluaciones
de desempeno puede determinar que los evaluados peor calificados y mas alejados del
cumplimiento de sus objetivos (o con dificultades para presentar los comportamientos deseados
para su rol) sean introducidos en un programa de mejora del desempefio. Las caracteristicas de
estos programas varian mucho de empresa a empresa, segun los objetivos de la herramienta de
evaluacion de desempefio, perfil del empleado en cuestion, decisiones del management y diversos

factores adicionales.

Resulta destacable que las dos empresas que explicitamente utilizan la evaluacion de
desempefio para implementar planes de mejora del rendimiento (pero no la usan para programas
de desarrollo) son justamente aquella que utiliza el Método Narrativo para evaluar a los empleados
y la que establece una distribucion forzada de calificaciones. Esto refuerza la nocion de que la
ausencia de desarrollo solo deja espacio para un enfoque reactivo ante una baja performance,

centrando la atencion antes en la brecha de rendimiento que en los procesos que podrian estar
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incidiendo en la performance del evaluado. Quizas esa reaccion no sea el problema; si es criticable

la postergacion permanente de la evaluacion del desarrollo.

Volviendo a los usos menos extendidos, solamente 1 de las empresas parece utilizar la
informacion vertida en evaluaciones de desempefio para tomar decisiones vinculadas a la sucesion
de los lideres y directores actuales. Esto no quiere decir que en la practica sea posible aspirar a ser
promovido a un rol gerencial independientemente del contenido de las evaluaciones; antes bien,
parece que las empresas que no usan el contenido de las evaluaciones para ese propdsito no
disponen de un criterio predefinido contra el cual se deba comparar el rendimiento de los
evaluados. Asi, en la mayoria de los casos los lineamientos a la hora de disefiar sucesiones

unicamente comienzan a definirse al momento de empezar a disefiar la sucesion.

III.C.IV. Participacion de la Direccion

Uno de los principales objetivos que una herramienta de evaluacion de desempefio puede
satisfacer es favorecer la propagacion de la estrategia de la compaiiia. En este punto, cuanto mayor
es la participacion de la gerencia, tanto mas probable es que la implementacion de la herramienta
sea exitosa: un alto involucramiento de la direccion implica mayores recursos, la autorizacion para
dedicar tiempo (que generalmente es un bien escaso) y supervision en cuanto al cumplimiento de

plazos y objetivos.

Debido a que la muestra de respondientes fue confeccionada para satisfacer los propdsitos
de la presente investigacion, fueron pocos los casos en los que se pudo acceder a la direccion para
contar con respuestas de primera mano. No obstante, el cuestionario guia incluy6 en todos los
casos una pregunta que indagaba sobre el grado de involucramiento de la direccion en la

construccion y aplicacion de la herramienta de evaluacion de desempeno.
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Figura 9 - Acciones en la que Participa la Direccion

Los resultados indican que, en los casos relevados, la direccidon participa con aceptable
intensidad en el soporte del equipo de gerentes y lideres a cargo de gestionar el desempefio.
Solamente en una de las empresas (casualmente, aquella que cuenta con el sistema mas
rudimentario de evaluacion) se percibe que el involucramiento de la direccion es nulo. En 12 casos
la direccion participa dando coaching/feedback de forma regular, en 8 participa activamente en las
discusiones de planificacion de objetivos, en 9 discute con la gerencia sobre la estrategia de
evaluacion y su relacion con el sistema de gestion del desempefio y en 4 se permite discutir cara a

cara o evaluar el desempefio de sus gerentes/lideres.

A primera vista, las empresas donde la direccion realiza tres o cuatro de estas acciones a lo
largo de cada ciclo de evaluacioén parecen tener poco en comun: dos son consultoras y dos son
empresas de producto; una persigue un negocio relativamente nuevo mientras que las otras tres
trabajan sobre productos o servicios ya maduros; el tamafio de sus equipos de desarrollo y los
planteles no son uniformes ni comparables en escala. Sin embargo, tras una segunda inspeccion
un hilo conductor comtin recorre esas cuatro empresas: los fundadores aun tienen cargos directivos

en las mismas y participan activamente en el disefio de la estrategia, en la propagacion de la cultura
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de la empresa y en la seleccion o evaluacion de sus lideres y mandos medios. Se intuye que los
fundadores/lideres, independientemente del tamafio que haya alcanzado la empresa, no delegan
estos aspectos dado que les interesan a nivel personal o los consideran claves para el buen

funcionamiento del negocio.

Desde ya, esto no quiere decir que la direccion profesional o de empresas globales tenga
de por si una desventaja. De hecho, uno de los casos relevados tiene una herramienta muy bien
considerada por Managers y lideres que ha sido implementada por una direcciéon nueva. No
obstante, si puede verse una tendencia llamativa, que se comparte en este apartado adelantando un
pequeiio fragmento de las recomendaciones: el involucramiento de la direccion incide
positivamente en el grado de satisfaccion para con la herramienta que mide el desempefio. Para
estos casos, ese nivel de satisfaccion es decididamente mayor que el promedio en los casos

analizados.

I11.D. Metodologias Agiles

En ese apartado, se consolida la informaciéon provista por los entrevistados respecto a
cuales son las métricas que cimentan su andlisis cotidiano del rendimiento del equipo. Dichas
métricas estan divididas en tres subgrupos: aquellas propias de las Metodologias Agiles y el
Negocio, aquellas relacionadas con desarrollo de software y aquellas relacionadas con calidad. Si
bien en ocasiones la distincion entre estas entidades se torna difusa, ella adquiere relevancia en
términos practicos: las primeras impactan primeramente en los costos y fechas de entrega, la
segunda esta mas relacionada con procesos internos o estandares de programacion y productividad,
mientras que en la tercera etapa se define si el producto es suficientemente satisfactorio para que

lo revea el cliente o requiere retrabajo.
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II1.D.I. Metodologias Agiles: Una Advertencia

Como se recordara del marco teérico, las Metodologias Agiles proveen mucha informacion
valiosa para poder medir la velocidad del equipo a cada momento, la probabilidad de cumplir con
las estimaciones para la proxima fecha de entrega y rentabilidades propias y del cliente. Es preciso
resaltar que la mayoria de los respondientes menciond que a la metodologia de trabajo que ellos

seguian se la podia llamar “Agil”, ma non troppo: no era Metodologia Agil en el sentido estricto.

Algunas de las empresas relevadas han sido forzadas a espaciar sus entregables e incorporar
un enorme volumen de trabajo para cumplir con una Epic al final de cada Sprint (lo cual resultaba
en Sprints demasiado largos, y desvirtuaba las instancias de planificacion). Otras parten de
requerimientos detallados, lo cual transfigura la dindmica natural de dejarle al cliente la definicion
de Acceptance Criteria y librar al equipo para que decida sobre como alcanzar ese objetivo. Un
tercer grupo explicita que no tienen ningiin margen para renegociar fechas, con lo cual los desvios
en las estimaciones deben ser corregidos dentro del mismo Sprint (incluso cambiando su duracion
cada vez). Por ultimo, un cuarto grupo de respondientes busca subrayar que no existen instancias
de Planning o Retrospectives, o al menos no siguen los lineamientos recomendados, impidiéndole
al equipo de desarrollo dar su feedback y debilitando sus estimaciones (o, peor alin, debiendo

aceptar estimaciones impuestas por el cliente).

Es vital subrayar que cualquiera de estas acciones corrompe por completo a la metodologia
y (por ende) relativiza la relevancia de cualquiera de las métricas que se pueda recabar. ;Qué
sentido tiene medir el desvio respecto de una estimacion que el equipo de desarrollo no hizo, no
supervisd y que se vio forzado a aceptar? ;Como puede estimarse confiablemente la velocidad

futura del equipo si la informacion historica de la que se dispone esta basada en completar Stories
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o Epics que llevan dias o meses en vez de horas? ;Qué mejora en los procesos puede adoptarse (y
medirse) si no se planifica el trabajo ni se documentan los errores pasados o de qué modo se ha

consensuado remediarlos?

En empresas que se dedican a la consultoria y tercerizacion de servicios de IT, el desafio
es aun mayor. No solamente estan obligados a lidiar con los desafios anteriormente mencionados,
sino que frecuentemente deben aprender a interpretar y comparar la informacion recabada en sus
distintos equipos de desarrollo que siguen metodologias diferentes por indicacion de sus clientes.
La sintonia fina sobre los datos suele requerir una cantidad significativa de retrabajo, de traduccion
de las métricas recabadas o de discusiones con proveedores (o clientes internos y externos) hasta

lograr recabar suficiente contexto para poder interpretar la informacion con algo de confianza.

Similares obstaculos se presentan en casos en los que la actividad que se rige por esas
metodologias tiene otra naturaleza que el desarrollo de software. No es extrafio que haya recursos
especializados en automatizacion de pruebas, data science y business intelligence, por ejemplo,
desempefiandose dentro de un equipo de desarrollo. Ello requiere encontrar un modo de adoptar
la misma metodologia que sus pares incluso cuando sus objetivos son diferentes, la dindmica diaria
tiene poco en comun, sus avances suelen darse a un ritmo mas espaciado y los criterios de éxito o

fracaso son infinitamente mas debatibles.>3

Alentar a los equipos y clientes a que adopten Metodologias Agiles requiere explicar sus

beneficios y como ellos compensaran los desafios, incluyendo la imposibilidad de seguir métodos

33 Un entrevistado subraya esta tension del siguiente modo: “en mi caso, muchas de esas métricas no aplican. Mi
trabajo puede haber sido impecable y se lo puede reconocer incluso si las conclusiones de mi andlisis no validan la
hipdtesis previa. OK, mi teoria no se verifica en los datos, pero eso es informacion valiosa que antes no teniamos:
sirve aunque no haya funcionado. Para un programador, en cambio, algo asi en una implementacioén es un problema
enorme”.
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de negocio tradicionales (como conocer el costo total antes de empezar el proyecto), la necesidad
de entregar decisiones técnicas y de disefio al equipo de desarrollo (en vez de tener la ultima
palabra sobre el funcionamiento del producto) y la aceptacion de las estimaciones de dicho equipo
(en vez de forzarlos a aceptar las propias). Desde ya, varias de las empresas entrevistadas para este
trabajo lo han intentado sin éxito y han debido optar entre perder un negocio y sacrificar pilares

esenciales de las metodologias.

Agotar las razones por las cuales se produce este fenomeno excede las capacidades del
presente trabajo. Pese a ello, se los menciona en este apartado con dos propoésitos. El primero,
matizar a la luz de estas limitaciones la calidad de las métricas que dicen relevarse. El segundo,
mencionar las razones por las cuales la teoria sobre las Metodologias Agiles presenta supuestos

que tienen muchas barreras para poder ser llevadas a la practica.

IIL.D.I1. Métricas Relacionadas con la Metodologia y el Negocio

Como se recordara tras lo expuesto en el Capitulo II, algunas de estas métricas solamente
adquieren relevancia cuando son analizadas a nivel grupal. Todas ellas fueron mencionadas entre
las que se recaban y se analizan por parte de todos los entrevistados. Las més populares son el
cumplimiento de Schedule Forecast (es decir, acatar los compromisos respecto de fechas y
presupuesto), relevada por los 14 entrevistados, seguida del Analisis del Burn-Down chart
adoptado por 10 respondientes. Estas métricas tienen la enorme ventaja de su simplicidad y su
relevancia: haber cumplido con las fechas estimadas es un buen modo de calcular si se ha cumplido
con los objetivos del proyecto dentro de los plazos estimados, mientras que el analisis del trabajo
pendiente permite detectar desvios de forma temprana (y, por ende, resolverlos antes de que

amenacen la fecha de finalizacioén del proyecto). Son ademas relativamente féciles de obtener y
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analizar (de hecho, casi que se desprenden de los progresos diarios). Esto baja enormemente el

costo de implementarlas.

Anélisis del Burn-Down Chart | R 10

Aumento de Rentabilidad del Cliente | I 3

Cumplimento de Schedule/Cost Forecast | R 1/
lead Time [N 2
ROl del Cliente | 3

Tiempo de Ciclo [ 2

Tiempo Promedio para Completar Nuevas
Features

I

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Figura 10 - Métricas Relacionadas con la Metodologia y el Negocio (Solo Grupales)

Las demés métricas son utilizadas de forma dispar por las diferentes empresas. No obstante,
es para resaltar que solamente 5 de los respondientes afirman que el andlisis se circunscribe a las
dos métricas mencionadas en el parrafo precedente. En otras palabras, las restantes 9 empresas
enriquecen el andlisis de avance diario y fechas de entrega con las demdas métricas (mas
granulares). 4 de ellas buscan calcular el tiempo promedio para entregar una nueva feature, 3
buscan mensurar el aumento de la rentabilidad del cliente (una vez terminada una implementacion)
y 2 empresas (no necesariamente las mismas para todas las métricas) optan por capturar el Tiempo

de Ciclo, el Lead Time y el ROI del Cliente.

No parece haber méas motivos para la eleccion de una u otra métrica que la colaboracion
del cliente o el impacto de los nuevos entregables. Por ejemplo, para una empresa especializada
en producir aplicaciones para dispositivos mdviles es bastante sencillo estimar cudntos usuarios

finales se descargan una aplicacién nueva y cudntos de ese grupo optan por pagar una suscripcion,
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con lo cual la monetizacion del trabajo es facil de obtener y calcular. Empresas que proveen un
producto y lo adaptan a las solicitudes de clientes puntuales seguramente obtendran mas beneficios
al conocer de antemano qué tiempo se estima para cada nueva solicitud de implementacion, y por

tanto les resultard mas relevante compilar informacion histdrica para calcular ese dato.

Dentro de este apartado se incluy6 también una pregunta orientada a analizar la frecuencia
con la que se recaba informacion que puede ser analizada tanto a nivel individual como grupal. Se
esperaba que los entrevistados refirieran un uso relativamente uniforme de estas métricas; en otras
palabras, que cuando el analisis de una métrica fuera concebido como valioso a nivel grupal, se
buscara procesarla para imputarla también a nivel individual. No fue el caso. 12 respondientes
mencionan que se analiza grupalmente el desvio entre las estimaciones y el tiempo efectivo en
implementar una tarea, pero solamente en 4 casos (generalmente, cuando los desvios eran
consistentes y de gran magnitud) se busca vincular esa informacion a nivel individual. Algo similar
ocurre con la medicion subjetiva (y generalmente informal) de la satisfaccion del cliente para con
el equipo de trabajo: 13 empresas capturan esa informacion a nivel grupal, pero solamente en dos

casos se consolida dicho feedback a nivel individual.
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Figura 11 - Métricas Relacionadas con la Metodologia y el Negocio (Individuales/Grupales)

Estas conclusiones tienen como excepcion a las dos métricas relacionadas con la velocidad
entre que una Story es finalmente implementada (Commit-to-deploy time) y Tiempo Promedio
entre estados “Codigo Terminado” y “Tarea Completa”. La explicacion intuitiva es que, a
diferencia de las dos métricas mencionadas en el parrafo anterior (que frecuentemente estan
disponibles a nivel grupal), en las ultimas se parte generalmente de informacion individual y es
necesario agregarla manualmente. De tal modo, es facil analizarla a ambos niveles. Eso permite
comprender por qué 2 empresas procesan ambas métricas de modo individual y grupal.
Unicamente 1 empresa opta por capturar la métrica de “Tiempo Promedio...” solo a nivel grupal,
con el fundamento de que sus Sprints son especialmente largos y por lo tanto el esfuerzo invertido
en control de calidad (el cual esta métrica captura indirectamente) puede amenazar el alcance de

una fecha de entrega.

Las demas métricas capturadas en este apartado son procesadas inicamente a nivel grupal.

Se trata de Horas/Sprint invertidas en reuniones (solamente considerada relevante por 1
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JELA DE NEGH
respondiente), Periodo/Frecuencia con el que se promueven cambios a Produccion (capturada por

4 empresas) y Sprint Velocity (la tercera mas popular, siendo utilizada por 8 empresas).

IILD.III. Métricas Relacionadas con Web/App Development

En este grupo de preguntas, se busca relevar la adopcion de varias de las métricas de
desarrollo de software abordadas en el marco teodrico, tanto a nivel grupal como individual. Tal
como se presuponia, dichas métricas son conocidas por la totalidad de los respondientes. La inica
excepcion fue la referida a Eficiencia del Codigo (o su reverso, tasa de cddigo improductivo), cuya

definicién no estaba del todo clara para uno de los entrevistados, pero fue reconocida una vez

definida.
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Figura 12 - Métricas Relacionadas con Web/App Development

La métrica mas utilizada (tanto a nivel grupal como individual) es la de Peer Code Review
rating. 12 respondientes declaran que se la usa a nivel grupal, mientras que 10 la utilizan a nivel
individual. Como una de las firmas la usa exclusivamente a nivel individual, en total 13 de los 14

casos relevados utilizan esta practica (y consolidan la informacion recabada en el proceso) para
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evaluar la robustez del cddigo producido. Esto confirma que, aunque el esfuerzo invertido en esta
practica es alto (dado que es dificil de reemplazar por procesos automatizados), es el mejor modo
de asegurar el seguimiento de patrones de desarrollo, evaluar el cumplimiento de los objetivos y
(a largo plazo) la calidad y mantenibilidad del codigo. Aquellos que utilizan esta practica a nivel
individual, buscan especialmente hacerlo para mejorar la adopcion de estandares de programacion
y resolver errores de concepto, aunque en un caso la practica fue llevada a cabo para buscar

evidencia empirica para sustentar una promocion.

En el otro extremo, se ubica la métrica de Lineas de Codigo. Conocida por todos los
entrevistados, ninguno de ellos opta por capturarla dado que su relevancia es baja (es decir, para
obtener informacion a partir de ella se la debe entrecruzar con varias de las otras métricas posibles).
A ella le siguen las métricas sobre Eficiencia del Codigo y Tasa de Codigo improductivo,
solamente utilizadas a nivel grupal por uno de los respondientes. Esta tltima métrica requiere un
esfuerzo moderado para ser recabada a largo plazo y robustecerla con andlisis (a fin de poder
determinar, por ejemplo, si el codigo que se ha quitado efectivamente fue removido por ser
redundante o ineficaz o, mas bien, porque hubo un cambio de requerimientos o un redisefio de la
solucion que excedid a la voluntad del programador). Esto explica que solamente haya sido
adoptada por una empresa donde los patrones de disefio son muy estrictos, la capacitacion a los
programadores es constante y la promocion del codigo a instancias productivas solamente ocurre
luego de controles muy rigurosos. En una empresa de este estilo, buena parte del trabajo de analisis

esta hecho de todos modos, con lo cual la informacién puede ser interpretada con bajo esfuerzo.

Luego, las empresas de producto son las que con mas frecuencia toman métricas que se
referian a la disponibilidad del ambiente de produccion (Uptime/Downtime) y Deuda Técnica: se

trata de 7 respondientes que capturan cada una de esas métricas a nivel grupal (subrayamos que no
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siempre esas empresas llevan cuenta de ambas). 2 de las empresas profundizan ese analisis hasta
poder vincular individualmente a un programador con los resultados observados. También son las
que con mas frecuencia analizan la calidad y flexibilidad del cédigo (con 5 adopciones grupales y
3 interpretaciones a nivel individual), siendo esta ultima un apartado especifico de las Peer Code

Reviews.

Al igual que las practicas de Peer Review, Deuda Técnica y Flexibilidad del Cédigo son
métricas que requieren de analisis de recursos especializados. Las métricas que cuantifican la
disponibilidad de los ambientes de produccion son relativamente sencillas de capturar en
comparacion, aunque debe resaltarse que los responsables de producir y actualizar el codigo de
esos servidores son quienes deben determinar su relevancia. Por ese motivo, es razonable que
solamente las empresas que son responsables tanto del mantenimiento como del crecimiento de un
producto presten especial atencion a estos tres aspectos. Por un lado, debido al costo inmediato
(tanto econdémico como en percepcion de calidad, de servicio) de una interrupcién en el
funcionamiento de los servidores; por otro, por el costo futuro de adquirir deuda técnica o producir

codigo inflexible o dificil de escalar.

Finalmente, una menor cantidad de las empresas opta por llevar registro de métricas
referidas a la cantidad de Check-Ins (capturadas por 3 respondientes a nivel grupal y 1 a nivel
individual) o ratio de Pull Requests aceptados (7 anivel grupal y 3 a nivel individual). La diferencia
de adopcion entre ambas obedece a que la mera captura de cantidad de “Check Ins” tiene
limitaciones analiticas similares a las de cantidad de lineas de cddigo: sin andlisis agregado, es una
métrica que dice poco. En cambio, la aceptacion de Pull Requests sigue procesos comparables al
de Peer Code Reviews — quizas con menor profundidad-. En cualquier caso, estas métricas ofrecen

conclusiones que sirven de complemento a las anteriormente mencionadas (y capturadas con mas
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frecuencia). Estan, por lo tanto, presentes solamente en empresas que tienen una alta madurez en

lo que respecta a medir cuantitativamente sus progresos.

ITIL.D.IV. Métricas Relacionadas con Calidad del Cédigo

En lo que respecta a este tipo de métricas, la distribucion parece arrojar mayor coincidencia
entre los respondientes. Para empezar por el punto de consenso, los 14 sistemas de evaluacion le
dan trascendencia grupal a la cantidad de defectos encontrados una vez que el codigo ya ha sido
promovido al sitio productivo (o, en otras palabras, a la cantidad de defectos encontrados cuando
ya es demasiado tarde, lo cual habla negativamente tanto de la calidad del codigo como del proceso
de control de calidad). Solamente 1 de ellas analiza la causa raiz del incidente hasta identificar a
(o a los) responsables del error individualmente. Esta tltima practica deberia evitarse siguiendo
los preceptos de la metodologia que nos interesa estudiar; hemos mencionado anteriormente que
todas las practicas y cada uno de los resultados son responsabilidad del equipo como un todo, lo

cual desalienta la identificacion individual de las responsabilidades.

% Tiempo de Desarrollo Invertido en Defectos O— 5

. ; 0
Cantidad de Casos de Prueba Aprobados -

Cantidad de Defectos en el Sitio Productivo h 14
Defectos por Story/Task “ 9
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Tasa de Rechazo/Task
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Figura 13 - Métricas Relacionadas con la Calidad del Codigo
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No obstante, lejos de un ejercicio de castigo, ese Uinico caso de individualizacion obedece
a la necesidad de asignar la tarea para remediarlo. En esa empresa, los programadores suelen
dividirse tareas por areas de competencia. En tanto no exista una infrecuente recurrencia de
defectos atribuibles al trabajo de un recurso puntual, ni siquiera se relaciona estos episodios con
programas de mejora del desempefio. Es, por lo tanto, una practica razonable en el contexto,

merced a su necesidad practica.

En términos de frecuencia de ocurrencias, detras de la métrica anterior se encuentra la que
vincula aquella que relaciona los defectos encontrados para cada Story/Task. Mas alla de que sigue
siendo una métrica predominantemente grupal (para 9 respondientes), la dindmica identifica
responsabilidades individuales en 3 firmas. La mayoria de los respondientes subraya que esta
métrica grupal solamente adquiere relevancia en caso de que la distribucion de defectos se
concentre en una determinada tarea sin que medie una alta complejidad que lo justifique. Cuando
se perciben demasiadas fallas para la relativa sencillez de la tarea, las principales hipotesis son que
se haya entendido incorrectamente el criterio de aceptacion o que el codigo producido sea de pobre

calidad.

Teniendo presente ese objetivo grupal, es razonable que algunos de los respondientes
procuren llevar ese andlisis hasta el nivel individual cuando se dan estas condiciones. De ese modo,
la amplia diferencia entre la cantidad de respondientes afirmativos para el nivel grupal e individual

es atribuible a incidentes recientes que requirieron analisis y trabajo al nivel mencionado.

Siguiendo criterios idénticos a los de la cantidad de defectos en el sitio productivo, se
encuentra la métrica de cantidad de defectos encontrados durante el proceso de UAT (también

llamado “testeo de aceptacion por parte del usuario final””). La misma es recabada por 9 empresas
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grupalmente y nada més que 1 a nivel individual (como es esperable, se trata del mismo
respondiente que la capturaba para defectos en el sitio productivo, y por las mismas razones). Se
postula que son métricas de naturaleza similar porque encontrar defectos en esta etapa del proceso
es también hacerlo demasiado tarde; la diferencia es que el impacto sobre clientes y usuarios
finales es mucho més reducido, precisamente porque se produce antes de que el codigo se

promueva al sitio productivo.

Ahora bien, (por qué si la logica es similar hay diferencias palpables en el grado de
adopcion de esta métrica? Segin las opiniones recabadas, esto obedece a que no todos los
entrevistados siguen procesos que distingan formalmente las pruebas de aceptacion del usuario de
la instancia formal de pruebas del equipo de control de calidad. Dicho de otro modo, no se trata de
que todos los entrevistados sigan el proceso y ponderen la métrica de modos diferentes; antes bien,
en aquellas donde la dindmica de UAT es comparable y se la cumplimenta formas andlogas a las

de otros respondientes, el valor y la aplicacion de la métrica son similares.

Las demés métricas sobre la calidad del cddigo tienen menor nivel de adopcion. Cuando la
hay, es exclusivamente de modo grupal. De mayor a menor adopcién estan el Porcentaje del
Tiempo Total de Desarrollo dedicado a reparar defectos (5 empresas), la Vida Promedio de los
Defectos y Tasa de Rechazo (3 empresas cada una) y por ultimo la Cantidad de Casos de Prueba
Aprobados para cada Task (1 empresa). De modo analogo a las métricas de desarrollo, estas
ultimas métricas no son complejas de recabar, pero cada una de ellas interpretada de modo aislado
dice poco si no se la relaciona con Tasks/Stories o no se las vincula con la cantidad de defectos
que son encontrados en una instancia demasiado tardia. Por ende, son métricas que solamente son

capturadas por empresas cuyo proceso de revision y desarrollo ha alcanzado un nivel de madurez
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tal que las ofrece sin que ello agregue esfuerzo, y pueden por lo tanto echar mano a la posibilidad

de enriquecer el contexto con su analisis sin pagar un costo relevante por ese aporte.

IIL.D.V. Reuniones Retrospectivas: ;Como se consolida esa informacion?

El cuestionario documenta no solamente qué informacién se recababa en las reuniones
retrospectivas y con qué frecuencia; también indaga sobre el modo en que se consolidan los datos

y se los integra con las evaluaciones de desempeiio.

Sorprendentemente, son mayoria los respondientes que sostienen que no celebran
reuniones retrospectivas después de cada ciclo ni hay instancias formales de revision y ajustes de
los procesos. Hay muchos modos de alejarse del método recomendado: estdn quienes sostienen
que la reunidn no existe (y el feedback es solamente discutido oralmente entre pares), aquellos que
aseveran que solamente circulan notas aisladas por correo electronico, los que afirman que cada
equipo se administra segun su propio criterio (con lo cual los lineamientos solamente se consolidan
si ha habido una situacion verdaderamente critica) y quienes dicen que apenas se compartian notas

en Hojas de Célculo que no vuelven a ser revisadas una vez terminado el ejercicio.

Quienes procuran seguir el ejercicio recomendado, lo hacen de modo informal y con
documentacion escasa. Como regla general, se registran puntos a mejorar grupalmente por correo
electronico, hojas de calculo, sistemas internos de cada proyecto o mensajeria instantanea. Pasado
ese punto, el seguimiento queda librado al esmero del grupo o el celo de su lider. Sélo 3
respondientes afirman que el ejercicio se realiza con frecuencia regular y se documenta en

repositorios o herramientas especiales para ese propdsito.

Si el ejercicio de revisar procesos y consolidar elementos de mejora no es llevado adelante,

no puede sorprender que las lecciones aprendidas tampoco sean integradas a las evaluaciones de
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desempefio en la mayoria de los casos. En ocasiones, los lideres de equipo son suficientemente
puntillosos como para sobreponerse a las limitaciones del proceso y hacer un seguimiento de
correos electronicos para que sus conclusiones y recomendaciones llegaran a asentarse en las
evaluaciones de desempeiio, pero la consolidacion de la informacion es de todas maneras
discrecional. Solamente 2 de los respondientes declaran que las herramientas de medicion de
desempefio han sido concebidas con categorias especificas para este tipo de informacion: en la
primera de ellas, la categoria donde se registran premios vinculados a mejoras de procesos es
“resolucion de problemas”, mientras que en la segunda se busca relacionar esos avances con las

competencias de cada programador.

Aqui se revela una de las principales limitaciones impuestas por las dinamicas de las
metodologias agiles implementadas de modo imperfecto o ad-hoc para cada cliente. Si bien hay
muchos motivos validos para recolectar métricas a nivel grupal (y los hemos mencionado en esta
seccion), las Metodologias Agiles requieren hacer foco en cuestiones de proceso que no siempre
son sencillas de monitorear (y mucho menos de modificar). Si se acepta que resolver problemas
grupales requiere introducir cambios en procesos compartidos, probablemente se concuerde con
que uno de los modos maés eficaces de monitorear mejoras a ese nivel es vincular la contribucion
individual a la mejora de los procesos grupales. La evaluacion de desempefio (especialmente
cuando se la realiza con suficiente frecuencia) deberia ser un aliado a la hora de mensurar estos
aspectos, tanto para volverla més representativa como para motivar a los empleados a aplicarse en

una tarea cuyos beneficios no siempre son evidentes ni inmediatos.
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ITILE. Percepcion General del Sistema

Esta ultima subseccion busca obtener de cada respondiente su percepcion sobre la eficacia
de la herramienta de evaluacion de desempefio para diferentes objetivos, y una impresion definitiva
sobre la centralidad de dicha herramienta a la hora de determinar aspectos cruciales como ajustes
de sueldo, recategorizaciones y planes de desarrollo. El anhelo es detectar no solamente la opinién
sobre la herramienta de modo aislado, sino contrastar esa opinion con su relevancia practica. No
es tan grave que una herramienta sea muy mejorable; si lo es que, incluso sabiendo que tiene

defectos claros, se la utilice como base para tomar decisiones equivocadas.

II1.E.I. Grados de Satisfaccion con la Herramienta Actual

La distribucion de respuestas sobre la eficiencia de las herramientas para medir el alcance
de objetivos individuales es bastante dispar, aunque de distribucion celosamente normalizada. El
promedio de las respuestas recae en que el sistema es aceptable, con 4 respondientes (28.57%); 3
eligen tanto la calificacion “buena” como “regular” (21.42%), y 2 mas eligen “mala” y “muy
buena” (14.28%). Por supuesto, las empresas que estdn mas lejos de una implementacion de una
herramienta que gestiona por objetivos y comportamientos son las que manifestaron mas
insatisfaccion, y los 5 respondientes mas conformes trabajan con formularios en cuya creacion han
participado y que ha madurado con el correr del tiempo hasta llegar al punto en que miden lo que

efectivamente es valioso y con las herramientas adecuadas.
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Figura 14 — Percepcion de la Eficiencia con que la Herramienta de Evaluacion mide Objetivos Individuales

Menos uniforme (y mas sorprendente) es que la mayoria de los respondientes estima como
regular o mala la capacidad de la herramienta de evaluacion de desempeiio para medir potencial:
5 (35,71%) la califican como mala, mientras que 6 (42.86%) como regular. Tan solamente 2 la
califican como aceptable (14.29%), y s6lo 1 respondiente como buena (7.14%). Este factor puede
no tener consecuencias practicas inmediatas, y es entendible que las herramientas de evaluacion
de desempefio que todavia buscan medir eficazmente los objetivos tengan limitaciones para
identificar candidatos con alta capacidad de desarrollo. No obstante, en un mercado tan
competitivo como el de Desarrollo de Software, documentar y reconocer el potencial es un aporte

crucial para la gestion del talento.
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Figura 15 - Percepcion de la Eficiencia con que la Herramienta de Evaluacion mide Potencial Individual

En general, los respondientes aseveran que exceder los objetivos es una aproximacion
decente a la identificacion del alto potencial, o bien que todos los miembros de un equipo saben
identificar a ese tipo de recursos. En ese caso, quizas solamente es necesario documentarlo
adecuadamente o disefiar indicadores que permitan identificarlos de modo mas objetivo; en
cualquiera de los casos, parece ser un area donde las herramientas (incluso las mejor consideradas

por los entrevistados) tienen oportunidades de mejora.

El reverso de lo explicitado en el parrafo anterior ocurre a la hora de medir la colaboracion
de cada individuo con su equipo de trabajo: la opinidon es mayormente positiva. 2 respondientes
califican a la herramienta en uso como muy buena a esos fines, mientras que 8 la califican como
buena (57.14%) y 1 como aceptable (7.14%). Solamente 1 la considera regular y 2 (14.29%) como
mala. Estos resultados obedecen a que las empresas se han tomado el tiempo de integrar
habilidades interpersonales y colaboracion a la mayoria de sus herramientas, de modo tal que los
recursos solidos en lo técnico pero que trabajan aislados no tengan un reconocimiento desmedido.
De hecho, de los 3 respondientes que no estin conformes con la eficacia de la herramienta para

este objetivo, 2 declaran que se mide de un modo con el que no estaban de acuerdo, con lo cual la
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observacion no se centraba en una omision grave en lo que refiere a este aspecto, sino en la

ineficacia de la operacionalizacion de los observables.

57.14%

14.29% 14.29%
7.14% 7.14%
H B
Mala Regular Aceptable Buena Muy Buena

Figura 16 - Percepcion de la Eficiencia con que la Herramienta de Evaluacion mide Colaboracion con el Equipo

Por ultimo, quienes se manifiestan satisfechos con los aportes de su Herramienta de
Evaluacion de Desempefio en los tres lineamientos mencionados amplian su respuesta del
siguiente modo: aseveran que lo que ellas miden es relevante para la estrategia de la empresa,
opinan que es una de las razones por las que estd mejorando su rentabilidad, perciben a la
herramienta como una aliada para el desarrollo personal y la entienden como un paso mas hacia la
adopcion de la cultura de la empresa. Como se observa, son opiniones alineadas con los objetivos

de este tipo de sistemas de evaluacion que se han mencionado en el Capitulo I del presente trabajo.
IILE.II. Peso Practico

En estos apartados se ve una fuerte correlacion (como era de esperarse) entre el grado de
satisfaccion con la herramienta y el peso practico que se le asigna para cada utilidad real. Asi,

herramientas muy pobremente calificadas a la hora de mensurar el cumplimiento de objetivos

individuales tienden a no ser percibidas como relevantes a la hora de considerar ajustes salariales
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ESCUELA DE NEGOX
o promociones. Con frecuencia, se las sustituye por la dindmica e informacién cotidiana que
proveen las Metodologias Agiles de desarrollo de software. En circunstancias como esa, se revela
que la evaluacion de desempeiio se vacia de sentido, convirtiéndose ya sea en un proceso
burocratico y rutinario que va por carriles diferentes a aquellos donde se consolida la informacion
relevante para la empresa, o bien en un proceso donde el lider de un equipo se limita a documentar

lo que sea necesario para refrendar su impresion sobre un empleado.

8 respondientes (57%) dicen que la informacion vertida en la evaluacion de desempeiio es
la que tiene preeminencia a la hora de considerar recategorizaciones; es una diferencia algo
estrecha con los 6 que opinan lo contrario (43%). Justamente, en empresas donde las
recategorizaciones requieren una revision exhaustiva de las tlltimas evaluaciones de desempefio es
donde la herramienta tiene més chances de ser relevante a ese fin. Las demas empresas consideran
recategorizaciones por otros mecanismos vinculados a metodologias agiles u otros criterios de
seguimiento cotidiano, ya sea porque es preciso tomar rapidamente una decision para llenar una

vacante o porque los procesos no demandan demasiado trabajo adicional.

Informacion
Cotidiana
(Metodologias
Agiles)
43%

Evaluacion de

Desempeio

57%
m Evaluacion de Desempefio = Informacién Cotidiana (Metodologias Agiles)

Figura 17 - Percepcion de Mayor Peso Prdctico (Recategorizaciones Individuales)
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Los respondientes que declaran que las evaluaciones de desempefio tienen preeminencia a
la hora de decidir retribuciones salariales individuales crecen hasta 10 de los 14 casos estudiados
(71%). Esto confirma la opinion del 100% de los entrevistados respecto a que las evaluaciones de
desempefio son utilizadas como informacion clave a la hora de determinar ajustes de sueldo. En
otras palabras, servir de base para tomar esta decision puntual parece justificar en muchos casos la

propia existencia de la herramienta, lo cual a su vez realimenta su peso practico en este apartado.

Es maés, los 4 respondientes (29%) que dijeron que la informacion cotidiana tenia mas peso
no niegan que la evaluacion de desempefio tenga incidencia; antes bien, declaran que las decisiones
salariales dejan lugar para discrecionalidades (por ejemplo, ajustes de sueldo fuera de plazo o por
valores por encima de los de un grupo) para casos excepcionales donde los lideres de un equipo
identifican como clave a un empleado insatisfecho y cuya evaluacion de desempeiio no justifica
un ajuste de ese nivel. Por lo tanto, las respuestas a esta pregunta (aunque a primera vista subraye
la utilidad de la herramienta) parecen sefialar més una debilidad que una virtud: que se vincule a
las evaluaciones de desempeio principalmente con este aspecto habla de lo mucho que se pueden

mejorar sus prestaciones en términos estratégicos y de generacion de valor.
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Figura 18 - Percepcion de Mayor Peso Prdctico (Retribucion Salarial Individual)

Por ultimo, a diferencia de los casos anteriores, los respondientes se distribuyen
uniformemente a la hora de considerar qué tiene mas peso practico a la hora de considerar planes
de carrera: 7 (50%) aseveran que se trata de la evaluacion de desempeiio y otros tantos opinan que
es informacion consolidada en Metodologias Agiles. La distribucion de los respondientes sobre

este apartado evidencia la relacion con otros dos items anteriormente mencionados.

Aquellos respondientes que expresan mayor satisfaccion con la herramienta y opinan que
ella les da espacio y flexibilidad para definir objetivos y comportamientos, tienden a conferirle
centralidad a la herramienta para este uso. Al contrario, quienes utilizan una herramienta con
feedback anual o semestral (especialmente cuando el evaluado tiene menos espacio para dar su
opinion y su evaluador padece una menor flexibilidad de la herramienta para consolidar sus
observaciones) tienden a identificar a la dindmica cotidiana como la fuente principal de sus

oportunidades de desarrollo.
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Figura 19 - Percepcion de Mayor Peso Practico (Planes de Carrera Individuales)

A lo largo de este capitulo, se ha caracterizado a los participantes de la muestra, relevado
su percepcion sobre sus Herramientas de Evaluacion de Desempeiio y enumerado las métricas que
recaban sobre Metodologias Agiles. En el siguiente Capitulo IV se enriquece esa informacion con
los comentarios adicionales que cada respondiente proveyo6 a lo largo de la entrevista. Luego, se
reestructuran esos datos en forma de propuestas que ayudan a sortear los desafios mas comunes y
contribuyen a implementar sistemas que articulan exitosamente las Herramientas de Evaluacion
de Desempefio y las métricas provistas por la dindmica cotidiana en equipos que siguen
Metodologias Agiles de Desarrollo de Software. La formulacion se basa, esencialmente, en eludir
las practicas que han afectado negativamente la percepcion de ambos sistemas e implementar

aquellas que contribuyen a que el funcionamiento de ambos sea considerado satisfactorio.
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Capitulo IV: Hacia una Implementacion Satisfactoria

En el capitulo precedente se han descripto los métodos de evaluacion y las métricas mas
populares actualmente en uso, las razones detrds de cada implementacion y los beneficios y
problemas que los respondientes han detallado para cada una de ellas. En este capitulo se condensa
ese volumen de informacion subjetiva (agregando ademds comentarios y recomendaciones que
han sido capturados en notas que trascendieron el cuestionario guia) y se lo convierte en
recomendaciones. Estas recomendaciones procuran aumentar las chances de implementar
Herramientas de Evaluacién del Desempefio y una Metodologia Agil de desarrollo de software e

integrarlas beneficiosamente.
1. Hacer foco en Objetivos por Area y Objetivos/Comportamientos Individuales

Como se habra apreciado, las herramientas de evaluacion de desempefio mas tradicionales
no estan entre las preferidas de la mayoria de las empresas relevadas. Se refrenda, por lo tanto, la
impresion de que el espiritu de las evaluaciones en empresas de servicios de desarrollo de software
estd migrando hacia la gestion de objetivos y comportamientos. Es deseable que asi sea: bien
implementados, esos métodos de gestion del desempefio consiguen adaptar los criterios de
evaluacion a cada rol y a cada individuo, resultando de ese modo mas exigentes, mas motivantes

y mucho maés susceptibles de identificar y desarrollar recursos con potencial.

La primera recomendacion que se desprende del presente trabajo, entonces, es
precisamente esa: si aun no lo hubieran hecho, es beneficioso crear un sistema de evaluacion de
desempefio basado en definir objetivos alcanzables especificos para cada area y comportamientos

con observables relevantes para cada rol o individuo. La mayor eficacia de un sistema se presentara
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cuando cada rol tiene sus indicadores especificos, y cada nivel de responsabilidad demanda un
grado de cumplimiento para cada uno de los observables. Si la herramienta esta bien disefiada, los
indicadores y los niveles a alcanzar se desprenderan naturalmente desde la estrategia de la empresa.
Por otra parte, la adaptabilidad a las caracteristicas personales de cada evaluado puede manejarse
como un segundo grupo de objetivos a medida o (tal como se propone) una serie de

comportamientos.

El proposito tltimo es que en la evaluacion de desempeio de cada individuo se defina un
criterio de éxito con relacion directa a su aporte al colectivo, enriqueciendo posteriormente el
analisis a través de la definicion de 4reas de trabajo centradas en las debilidades de cada evaluado.
Desde este enfoque, sera perfectamente posible que un evaluado tenga una cantidad de indicadores
o planes de accion divergente de la de sus pares, y consecuentemente que sus evaluaciones no sean
equiparables. Por ese motivo, en esos escenarios se sacrifica la posibilidad de efectuar
comparaciones directas entre evaluados: es un costo que a largo plazo resulta mucho menos
significativo que el provecho que aporta la herramienta desde la Optica de la motivacion, la

colaboracion entre los equipos y el desarrollo personal.

2. Quitar a la calificacion del centro de la escena

La segunda recomendacion (y seguramente la mas ambiciosa) es desafiar la necesidad de
resumir el ejercicio de evaluacion de desempefio con una calificacion general. Se acepta que el uso
mas extendido de la informacion provista por las evaluaciones continta siendo determinar ajustes
de salarios, como también que ese ejercicio es mas facil de realizar cuando hay una nota general
que resuma el contenido. No obstante, como se postulo en el apartado tedrico de este trabajo, esa

funcion termina por adquirir demasiada centralidad en el ejercicio, dandole excesivo peso a la nota
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final y difuminando el valor de alcanzar consensos sobre las areas mas sustanciosas: evaluacion

de objetivos, observacion de comportamientos y acuerdos al respecto entre evaluador y evaluado.
3. Debilitar el lazo entre calificacion y remuneracion

En aquellos esquemas donde la relacion entre retribucion individual y nota general de la
evaluacion estan indisolublemente unidos, puede que sea mejor pensar en redisefiar el sistema de
compensaciones para que cada nivel de rendimiento (es decir, la combinacion entre rol,
experiencia en el rol y capacidad técnica) tenga una retribucion competitiva a nivel de mercado.
El ejercicio ha probado ser exitoso en empresas del rubro y simplifica los calculos sobre
retribuciones individuales al mismo nivel que una normalizacion; por otro lado, ahorra burocracia
y preserva las relaciones entre los equipos y sus lideres, dado que las instancias de negociaciones
salariales individuales dejan de ser un factor negativo. El alcance de estas modificaciones sobre
los esquemas de retribucidon es significativo; hay plena consciencia de los desafios que una
modificacion asi implica. No obstante, quitarle centralidad a ese aspecto tiene efectos beneficiosos
en términos de planes de desarrollo y estrategia motivacional. Por eso, se puede dejar de mencionar
la importancia de relativizar las notas generales de las evaluaciones de desempefio como una

tercera recomendacion.
4. Elegir las métricas mas relevantes y usarlas para robustecer las evaluaciones

La cuarta recomendacion pasa por recolectar métricas, especialmente las que respectan a
Metodologias Agiles, pero también aquellas que requieren hacer un seguimiento de las tareas de
testers 'y programadores. Ademas de la hibridacion metodologica (que muchas veces los
consultores se ven obligados a incorporar por demandas del proyecto o de los clientes), una de las

amenazas mas frecuentes es aquella que vacia de propésito a la Metodologia Agil. Por ejemplo,
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creyendo que la centralidad est4 dada por la recurrencia y estilo de las reuniones diarias, el uso de

etiquetas para cada tarea y demads aspectos que podriamos considerar rituales.

Es cierto que, como se menciona en el Capitulo II, la Metodologia Agil alienta a rechazar
tareas que no contribuyan explicitamente a resolver las tareas incluidas en cada Sprint. Esto no
significa en absoluto que las Metodologias Agiles desprecien la documentacién; antes bien,
demandan que se la estructure en forma de acceptance criteria tal y como es expresado por el
cliente, de modo simple y directo. Tampoco puede prescindir de las estimaciones; s6lo puede
optarse por estimar esfuerzo solamente para las tareas de més alta prioridad (que se implementaran
antes) y dejar pendientes las estimaciones del trabajo que quedara por un tiempo en el Backlog.
Hay argumentos como estos para cada una de las practicas recomendadas: no perder excesivo
tiempo en reuniones, medir el agregado de tareas que no estaban planificadas, detectar y superar
errores de proceso, etcétera. Las entrevistas del capitulo III indagaron sobre el uso de métricas que

dieran cuenta de la adherencia a cada una de esas practicas recomendadas.

Por este motivo, las Metodologias Agiles no tienen un modo practico de ser exitosas
prescindiendo totalmente de las métricas. A través de las herramientas de uso cotidiano es
relativamente simple obtener un termdémetro del progreso diario, utilizando al menos el analisis
del Burn-Down chart, pero idealmente todas y cada una de las métricas mencionadas en el apartado
de Metodologias Agiles y del Negocio presentadas en los Capitulos II y III. Muchas de ellas se
desprenden de modo simple partiendo del anélisis de los tableros de trabajo y las reuniones de
planificacion. Incluso en implementaciones hibridas, con el paso del tiempo se alcanza un volumen
de informacion que permite refinar estimaciones futuras, encontrar las causas de los desvios,
resolver problemas de proceso y mitigar los dafios en la relacion con el cliente cuando un

compromiso se ve amenazado.
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Puede que cada equipo de desarrollo necesite libertad para interpretar cada una de las
métricas, especialmente porque conoceran mejor que nadie el proceso real que se sigue desde que
se recibe un requerimiento hasta que se termina de implementarlo. Se puede aceptar que cada lider
tenga un gusto particular por ciertas métricas, e incluso que los problemas mas relevantes o
recurrentes sean mas facilmente manejables prestando atencion a unas sobre otras. Lo ideal, en
este contexto, es que la estrategia de la empresa en lo que refiere a los equipos de desarrollo sea
dedicar el esfuerzo a recolectar las métricas, y exigir un grado minimo de andlisis y
operacionalizacion sobre los indicadores que cada lider fundamente como centrales. La
discrecionalidad y criterios divergentes bien pueden aceptarse, tolerarse o alentarse (dependiendo

del caso) en esta ultima etapa.

Como minimo, se recomienda que se profundice el andlisis a nivel grupal e incluso
individual para los casos extremos: aquellos que arrojan estadisticas que parecen inusualmente
productivas y de alta calidad (para identificar recursos de alto potencial, mejoras en los procesos
o incluso premiar especialmente a un equipo por un trabajo exitoso) o, por el contrario,
estimaciones llamativamente imprecisas y productos de baja calidad o con defectos de disefio (para
detectar fallos en el proceso y proponer mejoras, detectar necesidades de supervision, cursos o
apoyo a los equipos e individuos que no lograron completar una etapa de desarrollo en tiempo y
forma). En otras palabras: las estadisticas y métricas al menos tienen que caracterizar todo el
trabajo de la empresa y evidenciar outliers (los casos atipicos, lo inusual) sobre los cuales es
necesario profundizar el andlisis para reconocer lo bueno y corregir lo defectuoso. Siendo que un
gran volumen de datos deberia estar disponible de todas maneras, es un gran beneficio que acarrea

relativamente poco esfuerzo adicional.
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En lo que respecta a métricas sobre desarrollo y calidad, pueden también quedar a criterio

de cada lider de equipo de desarrollo, en tanto se capturen algunas.

Del primer grupo, se sostiene que los Peer-Review Ratings son la métrica mas
recomendable. Si bien su confeccion es casi artesanal, su interpretacion frecuentemente es
subjetiva y es la practica que mayor esfuerzo requiere para producirse, también es la mas
descriptiva y la que redundara en mayores beneficios a largo plazo: de ella se desprenderan una
mejor calidad de codigo, un menor esfuerzo de mantenimiento y (en casos donde eso es viable)
una deuda técnica mas manejable. Como ventaja extra, si es llevada a cabo por los expertos de
cada uno de los equipos es virtualmente imposible de falsear (hay que tener presente que cuando
las demdas métricas se comunican, los programadores podran buscar formas de cambiar sus
practicas para mejorar los resultados artificialmente) y no demanda mas tiempo de analisis: el

propio ejercicio se cierra con conclusiones y cursos de accion.

Del apartado de Calidad de Software pueden también elegirse las métricas que controlen
mejor las partes del proceso que intuitivamente se noten mas débiles (o bien, las que tengan mas
impacto para el negocio). Es una buena idea empezar por las mas elegidas segin se detalla en el
Capitulo III: aquellas que vinculan la calidad del codigo con defectos encontrados durante las
pruebas de aceptacion del usuario, fallos encontrados por usuarios finales en sitios o versiones ya
hechas publicas y cantidad de defectos encontrados por Story/Task. Todas ellas tienen la enorme
ventaja de ser mas facilmente recopiladas que las métricas de desarrollo referidas en el parrafo
anterior, aunque el mejor provecho (especialmente para no implementar las correcciones cuando
es demasiado tarde) se obtiene implementando métricas a todo nivel: metodologico, de desarrollo

y de calidad. Con esto se redondea la cuarta propuesta.

105



Evaluaciones de Desempefio y Metodologias Agiles yll %Q’Eﬁi'%‘om —

5. Las métricas no reemplazan a la informacion subjetiva

La quinta recomendacion es resistir a la tentacion de apoyarse solamente en las métricas
para las evaluaciones de desempefio, lo cual constituiria una limitacion igual de severa que no
recopilar datos en absoluto. El anélisis debe estar apoyado sobre métricas e indicadores, pero desde
el momento en que ellas requieren de analisis e interpretacion ya estaremos incluyendo una porcion
significativa de subjetividad por parte del evaluador o quienes estén a cargo de interpretar los
datos. ;Cuanta mas complejidad podria agregarle a ese aspecto el incluir observaciones de pares y

lideres e integrarlas a cada evaluacion?

Si bien los respondientes han especificado que en buena medida existe feedback subjetivo
y se lo incorpora a la evaluacion (ya sea como notas, planes de accion sobre comportamientos u
objetivos individuales como participar de talleres de comunicacion o gestion del tiempo), también
han dejado claro que continta siendo mejorable la integracion de los aspectos subjetivos y de
procesos, especialmente en lo que respecta a Metodologias Agiles. Es unanime la opinion de que
las reuniones retrospectivas arrojan informacién valiosa a nivel individual y grupal; también ha
sido unanime la opinion de que el trato y seguimiento de esas recomendaciones es informal,
desordenado y depende de la voluntad de cada lider. Asi, suelen pasar meses desde que el grupo
produce recomendaciones de cambio y que esas opiniones se traducen (cuando es necesario) en
reconocimientos o planes de accion dentro de las evaluaciones de desempefio. El tiempo suele
conspirar contra las percepciones de importancia que dichos aspectos tuvieron al momento de ser
mencionados, y hasta puede empujar al olvido aspectos centrales en casos extremos donde ni

siquiera se documenta formalmente aquello que ha discutido grupalmente.
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Practicas como Feedback 360 aplicadas una vez al afio no son un buen sustituto de la
consolidacion sistematica de informacion subjetiva o cualitativa. Mas alld de la objetividad
adicional que aporta consolidar opiniones de todos aquellos que se relacionan con un evaluado
particular, la técnica no estd exenta de las limitaciones subjetivas mencionadas en el Capitulo I
(como el efecto halo, miopia y afinidad). Tampoco genera beneficios adicionales respecto a la
erosion de la informacion producto del tiempo transcurrido; es probable que esos elementos sean
olvidados por cada participante del mismo modo en que han sido olvidados por algunos miembros
del grupo. Por eso, celebrar reuniones retrospectivas, documentar las lecciones aprendidas y
especialmente las recomendaciones grupales (y su alcance individual cuando lo hubiera) son
aspectos donde la mayoria de los respondientes coinciden en que hay oportunidades de mejora.
Alimentar las recomendaciones sobre aspectos subjetivos y cualitativos y reforzar estas
impresiones con observables recolectados en esas reuniones es, en suma, otra propuesta para

enriquecer las evaluaciones de desempefio.
6. Involucrar a la direccion, capacitar a los lideres, supervisar el proceso

La ultima recomendacion es la de no subestimar la importancia del entrenamiento y
supervision de los lideres, especialmente cuando la direccion se involucra en forma directa. Las
entrevistas de caracteristicas como las propuestas (basadas en objetivos y comportamientos,
adaptadas a cada evaluado, con respaldo en observables, métricas y aspectos subjetivos) son una
herramienta muy poderosa, con alta percepcion de justicia y relevancia... si el evaluador/lider se
las toma con la maxima seriedad. Se ha visto en el Capitulo III que los ejercicios de calibracion no
estan muy extendidos, siendo alta la cantidad de respondientes que consideran que no existe en

absoluto y una mayoria de casos en los que se basan en la opinion del jefe del jefe/evaluador. Este
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ultimo enfoque no reduce demasiado la dependencia de aspectos subjetivos, es decir, de la

voluntad y aplicacion de cada uno de los involucrados en la cadena de evaluacion.

El ejercicio serd mas provechoso si los lineamientos para evaluacion se pueden traducir a
una calibracion sobre role models presentes y pasados para cada equipo. La ventaja de usar como
patréon los comportamientos de miembros destacados de un grupo es que es facil convertir
comportamientos en observables, hay escasas dudas sobre la posibilidad de alcanzarlos y dichos
criterios han tenido un impacto evidentemente positivo en el negocio. Puede también ser eficaz
dividir esos patrones en categorias que se desprenden de la cultura de la empresa, con observables
para cada una que reflejan lo que hicieron otros role models en el pasado; asi, ademas de su utilidad

con fines de calibracion, seran también un propagador de los valores de la compaiiia.

Finalmente, se reitera un aspecto mencionado en el Capitulo I, estrechamente vinculado
con esta sexta recomendacion. Para que los lideres se dediquen con la méxima seriedad al ejercicio
de evaluacion, deben contar con el tiempo necesario para hacerlo y se debe incluir la calidad de
las evaluaciones de desempefio como un elemento a integrar en sus propias evaluaciones. De poco
servira preparar a los lideres para realizar un ejercicio al que luego se lo posterga o degrada frente

a urgencias cotidianas o (peor ain) cuyas consecuencias nadie analiza.

Por este motivo, la direccion es el unico garante de que la herramienta de evaluacion cuente
con la capacitacion, la disponibilidad y la evaluacion sobre los avances en los ejercicios, que son
los tres pilares que asegurardn que la eficacia de la implementacion sea al menos aceptable y se
minimice la dispersion en la calidad de las evaluaciones de un lider a otro. Si esos tres pilares estan
presentes y son implementados de modo saludable, el ejercicio tendrda muchas mas chances de ser

provechoso.
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Conclusiones

Durante los tltimos afios, ha comenzado un proceso de transformacion de las evaluaciones
de desempefio para empresas de servicio o de producto que tienen equipos de desarrollo de
software. En los estudios de caso no se ha llegado a percibir una mayor tendencia a
abandonar todo ejercicio de evaluacion, pero si se esta avanzando hacia herramientas
menos estructuradas. El Management a través de objetivos grupales, objetivos individuales
y comportamientos parece estar desplazando a herramientas como distribuciones forzadas
y normalizaciones, efecto razonable si se tienen en cuenta las limitaciones de estas tltimas
y los costos que aparejan en términos de motivacion, rendimiento y vinculos con pares y
superiores.

Esta agradable tendencia todavia tiene un largo camino por recorrer. El cuerpo practico del
presente trabajo todavia evidencia que los comportamientos y objetivos verdaderamente
valiosos no siempre estan siendo correctamente relevados. En muchos casos, eso obedece
a que la herramienta de la empresa busca ser suficientemente genérica como para que sea
apta para ser implementada sobre cualquier rol. En otros, las limitaciones ocurren porque
la flexibilidad de la herramienta se convierte en un arma de doble filo: la dependencia de
la buena voluntad, ecuanimidad y esmero por parte del evaluador hace que los resultados
del ejercicio sean muy diferentes segun quién lo lleve adelante.

Se ha propuesto abordar estos desafios con las recomendaciones de evaluar si es
imprescindible sostener la existencia de calificaciones generales, la de definir objetivos y
comportamientos individuales (incluso si eso requiere sacrificar la posibilidad de comparar

el rendimiento entre evaluados) y la de reforzar la capacitacion, disponibilidad y
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seguimiento de los evaluadores. Los evaluados y la empresa en pleno lo agradeceran:
aquellos que han refinado de modos similares sus actuales herramientas de desempefio se
manifiestan conformes con sus aportes, aseveran que lo que ellas miden es relevante para
la estrategia y rentabilidad de la empresa, la perciben como una aliada para el desarrollo
personal y la entienden como un paso mas hacia la adopcion de la cultura de la empresa.

e Se ha confirmado la expansién y el alcance de las Metodologias Agiles de desarrollo de
software. Con mayor o menor grado de pureza e hibridacion, todas las empresas relevadas
las han adoptado. Estas implementaciones no han estado exentas de tensiones con procesos
internos o aquellos que impactan en los de sus clientes. Quizas no sea reprochable hacer
concesiones menores para poder participar en un proyecto; si merecen replanteos aquellas
implementaciones que sacrifican la esencia misma de las metodologias. Quienes optan por
sacrificar las estimaciones, estructurar el trabajo pendiente a partir de documentos
kilométricos en vez de descomponerlo en User Stories, fijar duraciones de ciclos
demasiado hipertrofiadas y (especialmente) no medir los avances ni celebrar reuniones
retrospectivas, terminan descubriendo que se ve muy mermada su capacidad de
implementar soluciones en tiempo y forma. Ser inflexible y purista para con la metodologia
puede sonar como una demanda exagerada, pero la practica indica que el extremo opuesto
trae alin mas disgustos.

e Por los mismos motivos, se recomienda que quienes efectivamente siguen Metodologias
Agiles de desarrollo utilicen la valiosa informacién que la propia dinamica cotidiana
genera. Como minimo, se debe analizar diariamente el volumen de trabajo pendiente, los
desvios en las estimaciones, el cumplimiento de previsiones de fechas y costos y la

satisfaccion del cliente. Si se siguen las practicas esenciales, la misma herramienta de
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gestion de proyecto ofrece esta informacion y solamente demanda bajo esfuerzo para
consolidarla, interpretarla, crear accionables, documentarlos y supervisar los progresos.
No obstante, desde una perspectiva de desarrollo de software no se puede dejar librada la
evaluacion del trabajo del equipo solamente a ese nivel. La tarea de los programadores sera
exitosa solo si ademas de cumplir con objetivos inmediatos produce codigo escalable,
mantenible, sencillo de interpretar y con la minima deuda técnica posible. Por lo tanto, al
menos es necesario consensuar criterios y celebrar ejercicios periddicos de peer-code
reviews. Esta practica saludable (e imprescindible) debe idealmente reforzarse con otras
métricas relevantes para cada equipo y sus circunstancias. Es pertinente elegir ciertas
métricas por sobre otras; por ejemplo, empresas de producto pueden darle mucha
trascendencia a la disponibilidad del sitio productivo y a la deuda técnica mientras que
empresas que tercerizan servicios pueden prescindir de ellas (cuando no son responsables
ultimas de las implementaciones) para enfocarse en la velocidad del equipo. Lo relevante
es que esas métricas se capturen: las herramientas de gestion y los repositorios de codigo
lo vuelven relativamente simple.

Desde el punto de vista de la calidad también hay espacio para que cada equipo seleccione
las métricas que le resulten mas relevantes. Es recomendable empezar haciendo foco en las
tres métricas mas populares entre las relevadas en el cuerpo practico: la proporcion de
defectos encontrados durante las pruebas de aceptacion del usuario, la existencia (o no) de
fallos encontrados por usuarios finales en aplicaciones en faz productiva y la cantidad de
defectos encontrados por Story/Task. Todas ellas son simples de capturar, rapidas de
interpretar y tienen la ventaja de convertirse en recomendaciones a nivel grupal e individual

con la misma sencillez.
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¢ Es tan nocivo reposar solamente en criterios subjetivos como conferir toda la centralidad a
la recoleccion e interpretacion de las métricas. El modo mas sencillo de buscar un balance
es identificar los casos que mas se desvian del promedio o de las expectativas, para
entonces intensificar el andlisis y buscar las causas raiz solamente para esas ocurrencias
puntuales. Una vez corregidos los problemas, robustecido el proceso y reconocido el
rendimiento donde fuera pertinente, se puede repetir el ejercicio (nuevamente, haciendo
foco en los casos que mas se desvian de las expectativas). A medida que el ejercicio y el
equipo de trabajo maduren, los ajustes se volveran mas sutiles y la mejora sera evidente

tanto a nivel subjetivo como a partir del analisis de las métricas.

Las empresas relevadas que han seguido estas recomendaciones a la hora de medir el
desempefio han pasado a disponer de herramientas para gestionar a sus equipos, incentivar el
desarrollo de sus profesionales, promover a los recursos de mayor potencial, estimular y retener a
sus talentos, aumentar la satisfaccion de sus clientes, detectar y rectificar errores en sus procesos,
mejorar las capacidades de su personal y representar mucho mas eficazmente los valores de la

empresa a través del comportamiento de sus empleados.

Es un trabajo arduo que debe ser hecho artesanalmente y casi a medida, como inico camino
para maximizar su eficacia. Las observaciones vertidas en el presente trabajo sugieren que el

esfuerzo genera un gran retorno.
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Apéndices / Anexos

Apéndice I: Cuestionario Guia para las Entrevistas

1. Direccion de Contacto

2. (Cudl es su nombre? ;Qué rol desempena en la empresa para la que trabaja? ;Cual es el

nombre de la compaiiia que representa?

3. Por favor, marque el/los roles que ha desempefiado en su posicion actual. [Eleccion Multiple]

Evaluador;

Evaluado;

Procesador de Informacion;

Receptor de la Informacién Consolidada;
Otros (Especificar Cual):

4. ;{Cuantos Equipos de Desarrollo de Software hay en su empresa (aproximadamente)?
5. ;Qué tamafio tiene un equipo Agil que usted evaltie como tipico de la organizacion?
6. (Cuantos desarrolladores trabajan en ese equipo "tipico"?

7. ( Tiene su empresa un sistema de evaluacion de desempeno? (So6lo 1 Opcién)

Si;
No, nunca tuvo;
No, lo tuvo en el pasado y fue abandonado.

Herramientas de Evaluacion de Desempefio

8. (Con qué frecuencia se dan las reuniones individuales de Feedback? (S6lo 1 Opcién)
5+ veces por afo;
Cada 3 meses, aproximadamente;
Entre 3 y 2 veces por afio;

De frecuencia aproximadamente anual o menos.
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9. (Cudles de las siguientes métricas/herramientas individuales son capturadas o consolidadas

por el sistema implementado actualmente? [Eleccion Multiple].

Calificacion General o Total;

Objetivos Individuales;

Comportamientos/Competencias Individuales;

Balanced Scorecard;

Ponderacion de Objetivos o Comportamientos (uno a uno);

Ponderacion de Objetivos o Comportamientos (por tipo);

Objetivos por Area (que se desprenden de la estrategia);

Objetivos por Area (que cascadean informalmente de la estrategia);

Evaluacion de Habilidades de Manejo de Equipo;

Evaluacion de Habilidades de Manejo de Equipo (que impactan en la remuneracion);

Ninguna de las Anteriores.

10. ;Qué métricas no mencionadas en el apartado anterior forman parte del actual sistema de

medicion de desempeio individual?

11. ;Cuéles de las siguientes metodologias forman parte de su sistema de evaluacion de

desempefio individual? [Eleccion Multiple].

Calibracion de Objetivos (para roles similares);
Calibracion de Calificaciones;
Autoevaluaciones;

Evaluacion 360 (o multiple) — Formal;
Evaluacion 360 (o multiple) — Informal;

9-box;

No Sabe / No Contesta;

Ninguna de las anteriores;

Otros (especificar).
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12. Para asegurar que haya distintos resultados de las evaluaciones de desempefio dentro de un
mismo equipo, jcudles de las siguientes herramientas forman parte del actual sistema de
evaluacion de desempefio? [Eleccion Multiple].

Distribucion Forzada de Calificaciones;

Lineamientos sobre la Distribucion Esperada de las Calificaciones;
Rankeo Relativo de Individuos (dentro de un equipo);

Rankeo Relativo de Individuos (entre varios equipos);

Ninguna de las anteriores.

Otros (especificar):

13. {Cuadles de los siguientes modos de calibracion forman parte del actual sistema de evaluacion
de desempenio? [Eleccion Multiple].

Calibracion informal;

Calibracion forzosa;

Revision del jefe del jefe/Evaluador;
Ninguna de las anteriores;

Otros (especificar).

14. ;Cuales de las siguientes acciones toman informacion provista por el actual sistema de
gestion individual del desempefio? [Eleccion Multiple].

Determinar ajustes salariales por performance;
Determinar ajustes salariales por potencial;
Determinar pagos unicos (bonos) por performance;
Determinar pagos Unicos (bonos) por potencial,
Vincular calificaciones con planes de desarrollo;
Crear planes de desarrollo individuales;
Implementar planes de mejora de desempeiio;
Vincular calificaciones con promociones;

Vincular calificaciones con decisiones de sucesion,;
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Ninguna de las anteriores;
Otras (especificar):

15. (En cudl o cudles de las siguientes acciones del programa de evaluacion de desempefio
participan la direccion y/o la gerencia? [Eleccion Multiple].

Discusiones de Planificacion de Objetivos;

Discusiones de Performance Individuales (cara a cara);
Discusiones de Performance Grupal (cara a cara con el equipo);
Dando coaching/feedback de modo regular;

Conversando con la direccion sobre la Gestion del Desempefio;
Ninguna de las anteriores;

Otras (especificar).

Metodologias Agiles
(Cuales de las siguientes métricas son capturadas o consideradas relevantes por equipos

operativos de la organizacion?
16. Relacionadas con la Metodologia y el Negocio - S6lo Grupales [Eleccion Multiple].

Analisis del Burn-Down Chart (o Graficos de Trabajo Pendiente);

Tiempo promedio para completar una nueva feature;

Cumplimiento de Schedule Forecast/Cost Forecast;

Tiempo de Ciclo (desde que se inicia una task hasta que se la promueve a PROD);
Lead Time (entre que una task entra al backlog y se la promueve a PROD);

ROI del Cliente;

Aumento de Rentabilidad del Cliente.

17. Relacionadas con la Metodologia y el Negocio - Individuales y/o Grupales. [Eleccion
Multiple].

Tiempo promedio entre estados “codigo terminado” y “tarea completa”;

Velocidad [cantidad de story points u horas completadas por Sprint];
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Commit-to-deploy time

Periodo/Frecuencia con que se promueven nuevos cambios/features a produccion
Satisfaccion del Cliente (subjetiva - feedback post Sprint);

Horas/Sprint Invertidas en Meetings;

Desvio entre horas estimadas y efectivamente invertidas en una Task/Subtask;

18. Relacionadas con Web/App Development [Eleccion Multiple — Grupal/Individual].

Peer Code Review Rating

# Lines of Code

# Commits/Check-Ins

# Pull Requests Aceptados
Eficiencia del Codigo (%)

Tasa de Codigo Improductivo (%)
Uptime/Downtime

Code Flexibility

Technical Debt

19. Relacionadas con la Calidad del Codigo [Eleccion Multiple — Grupal/Individual].
Defectos por Story/Task;
Vida Promedio de los Defectos;
Tasa de Rechazo/Task;
Cantidad de Casos de Prueba Aprobados;
% Tiempo Total Invertido en Defectos;

Defectos UAT / Totales;
Cantidad de Defectos en PROD.

20. ;Como se consolida el feedback de las retrospectives? ;Individual o Grupal? ;Como se

extiende ese feedback a las evaluaciones de desempefio? [Texto Libre]
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Percepcion General del Sistema

21. ;Qué grado de eficiencia cree que tiene el actual Sistema de Evaluacion de Desempeiio para

medir los objetivos individuales? [Escala de Likert — Elegir 1 valor]
12345

22. ;Qué grado de eficiencia cree que tiene el actual Sistema de Evaluacion de Desempefio para

medir el potencial individual? [Escala de Likert — Elegir 1 valor]
12345

23. (Qué grado de eficiencia cree que tiene el actual Sistema de Evaluacion de Desempeiio para
medir la colaboracion de cada individuo para con su grupo de trabajo? [Escala de Likert — Elegir

1 valor].
12345

Peso Practico de cada herramienta

24. A la hora de considerar recategorizaciones individuales, ;qué tiene mas peso practico?
Evaluacién de Desempefio
Ipformacién cotidiana recolectada a través de practicas alentadas por Metodologias
Agiles

25. A la hora de considerar retribuciones salariales individuales, ;qué tiene mas peso practico?
Evaluacioén de Desempefio
Ipformacién cotidiana recolectada a través de practicas alentadas por Metodologias
Agiles

26. A la hora de considerar planes de carrera individuales, ;qué tiene mas peso practico?

Evaluacioén de Desempefio
Informacioén cotidiana recolectada a través de practicas alentadas por Metodologias
Agiles
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