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Abstract. No es poco frecuente que, en los proyectos software, sea necesario
incorporar nuevos desarrolladores en una etapa avanzada de su ejecucion. En
estas circunstancias, estos “recién llegados” enfrentan varias dificultades y
desafios que les impiden comenzar rapidamente a contribuir, con sus
conocimientos y experiencia previos, a la marcha del proyecto. Este articulo
reporta los resultados de un estudio exploratorio-descriptivo dirigido a
identificar las dificultades a las que se enfrentan los nuevos miembros del
equipo de proyecto al unirse a un proyecto en ejecucion, asi como identificar las
acciones que usualmente se adoptan para mitigar estos problemas y
dificultades. El estudio revela que la escasa o nula documentacion y la
necesidad de conocer el producto en construccion son las principales
dificultades, mientras que la asignacion de un referente y la provision de
capacitacion se mencionan como las principales acciones que las
organizaciones suelen tomar para mitigar esos problemas.
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1 Introduccion

Segun Fairley, un factor particular que distingue los proyectos de software de otros
tipos de proyectos es que los proyectos de desarrollo de software son esfuerzos
orientados al equipo e intensivos en conocimientos [1]. Para este autor, los equipos
son necesarios porque tomaria demasiado tiempo para que una persona sola desarrolle
un sistema de software moderno y porque es improbable que una inica persona posea
el rango necesario de habilidades requeridas para desarrollarlo.

Cuando un desarrollador se incorpora a un proyecto de desarrollo de software en
ejecucion, se enfrenta a una situacion en la que debe familiarizarse con diversos
aspectos técnicos, tecnologicos, organizacionales y sociales relativos al proyecto en si
y al equipo que ya esta participando en la ejecucion de ese proyecto [2].

Estos “recién llegados” enfrentan diversas dificultades y desafios para encontrar su
lugar en el proyecto y poder comenzar a contribuir rapidamente, con sus
conocimientos y experiencia previos, a la marcha del proyecto.
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En este sentido, Rastogi y colegas opinan que, si bien las empresas esperan
contribuciones tempranas al proyecto, los nuevos miembros a menudo requieren
varias semanas para alcanzar el mismo nivel de productividad que los empleados
existentes [3].

Agregar gente a un equipo de desarrollo de software no suele aumentar la
productividad global de manera lineal porque, entre otros factores, el aumento de la
sobrecarga de comunicacion y coordinacion de las actividades de trabajo entre las
personas anadidas disminuye la productividad del equipo existente [1]. Es bien
conocida la ley de Brooks relativa a este aspecto, que establece, de forma un tanto
simplificada que, cuando se incorpora personal a un proyecto atrasado, éste se atrasa
mas [4].

A pesar de la importancia de esta cuestion, poco se sabe acerca de las barreras que
enfrentan los recién llegados cuando participan en un proyecto, un proceso que, segun
Wolff-Marting y colegas, todavia presenta muchos problemas abiertos [5]

El proposito de este articulo es reportar el proceso seguido y los resultados
obtenidos de un estudio exploratorio-descriptivo orientado a: a) determinar los
problemas y dificultades a las que suelen enfrentarse los nuevos miembros de un
equipo de proyecto cuando se incorporan a un proyecto que ya esta en ejecucion, y b)
conocer las acciones y estrategias a niveles individual, de equipo y organizacional que
se suelen adoptar para mitigar esos problemas y dificultades.

El resto de este articulo esta organizado de la siguiente manera. En la seccion 2 se
hace un repaso de los principales conceptos y definiciones relativos a equipos de
trabajo, normas y reglas de comportamiento, y se exponen algunos trabajos
relacionados con el tema de investigacién. La seccion 3 explica el disefio
metodoldgico del estudio, donde se exponen las preguntas de investigacion y los
procedimientos de recoleccion y preparacion de datos. En la seccion 4 se presentan
los principales resultados obtenidos, mientras que en la seccion 5 se expone el analisis
de estos resultados. La seccion 6 aborda las amenazas a la validez de este estudio y en
la seccion 7 se exponen las conclusiones y se esbozan los trabajos futuros.

2 Marco tedrico y trabajos relacionados

Uhl-Bien y colegas definen equipo como un grupo de personas reunidas para usar
sus habilidades complementarias para lograr un propoésito comin para el cual son
colectivamente responsables [6].

El éxito del equipo depende de la cooperacion de todos los miembros. Humphrey y
colegas sostienen que los equipos suelen ser necesarios para las tareas que implican
mas trabajo, la disponibilidad de una variedad de habilidades, o alguna otra capacidad
que una Unica persona no podria proporcionar por si sola [7].

Usualmente, los equipos se conforman en la etapa inicial de los proyectos que
deberan ejecutar. Sin embargo, y por diversas circunstancias, puede ocurrir la
necesidad de incorporar nuevos miembros a un equipo ya formado, y en una etapa
eventualmente avanzada de ejecucion del proyecto.
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Definimos entonces el concepto de “recién llegado” (newcomer) como el de la
persona que se incorpora a un equipo de proyecto en un momento posterior al de la
conformacion del equipo inicial.

De acuerdo con George y Jones, la capacidad de un grupo para controlar los
comportamientos de sus miembros depende de la medida en que los recién llegados
aprendan los roles, reglas y normas del grupo. Los recién llegados no saben
inicialmente lo que se espera de ellos y lo que pueden y no pueden hacer [8].

Diversos trabajos han abordado el estudio de los problemas y dificultades que
enfrentan los recién llegados a un proyecto software en ejecucion, pero poniendo el
foco particularmente en proyectos de tipo open source.

Este es el caso, por ejemplo, de Steinmacher y colegas que llevaron a cabo una
revision sistematica de literatura [9]. En su estudio, que implico la revision de 21
trabajos seleccionados, identificaron una serie de barreras que los autores clasificaron
en cinco categorias que han denominado: Interacciones sociales, Encontrar la manera
de comenzar, Problemas de documentacion, Cuestiones de cddigo, y Conocimientos
previos del recién llegado.

Otros estudios sobre la misma tematica, enfocados a proyectos open source,
reportados por este autor con los mismos u otros colegas, son: [10], [11] y [12]. Este
ultimo, en particular, aborda también los proyectos software del tipo crowdsourcing.

Panichella y colegas también abordan el estudio de los recién llegados a proyectos
software, y lo hacen también enfocados en proyectos open source, en: [13]y [14].

En una linea similar, Fagerholm y colegas reportan estudios sobre lo que
denominan “proceso de integracion” (onboarding) de nuevos miembros, también
relativos a proyectos del tipo open source: [15] y [16].

Por otra parte, Dagenais y colegas [2], asi como Begel and Simon [17] presentan
estudios sobre el proceso de integracion de los recién llegados a proyectos software,
pero con un enfoque exclusivo en entornos industriales (no open source) de
produccion de software.

En este sentido, el estudio que se reporta en este trabajo se enfoca también en el
ambito industrial del desarrollo de software.

3 Disefio metodologico

El disefio metodoldgico consistid en la definicion de las preguntas de investigacion, la
seleccion de los informantes claves, la elaboracion de los instrumentos de recoleccion
de datos, su aplicacion en entrevistas personales, la lectura critica y codificacion de
las respuestas obtenidas, y el analisis y la interpretacion de los datos obtenidos.

3.1 Preguntas de investigaciéon

Para este estudio se plantearon las siguientes preguntas de investigacion:

e RQI: ;Cuales son los problemas y dificultades que suelen encontrar los recién
llegados al incorporarse a un proyecto de desarrollo de software en ejecucion?
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e RQ2: ;Qué acciones y estrategias se implementan a niveles de equipo y
organizacional para mitigar esos problemas y dificultades?

3.2 Seleccion de los informantes claves

Para contactar informantes claves que pudieran dar su vision sobre los problemas de
los recién llegados y sobre las estrategias usadas para mitigarlos, se contactaron 16
empresas de desarrollo de software basadas en Montevideo, de las cuales nueve
accedieron a participar en el estudio. De estas nueve, cinco mencionaron que
gestionan sus proyectos aplicando algunas practicas agiles (sin especificar detalles),
mientras que las otras cuatro lo hacen siguiendo una metodologia mas tradicional.

Para recopilar datos para este estudio se realizaron entrevistas a doce lideres de
equipos o jefes de proyecto y a ocho miembros de equipos pertenecientes a esas
nueve empresas participantes.

En relacion con los lideres de equipos, el criterio de seleccion para entrevistarlos
fue que durante su direccion de algin proyecto haya ocurrido la incorporacion de un
nuevo integrante al equipo con posterioridad al inicio del proyecto. Estos lideres de
equipo son profesionales con entre 4 y 17 afios de experiencia general en desarrollo
de software, y con antecedentes de haber liderado equipos de proyecto en al menos
tres oportunidades.

Respecto a los miembros de equipo, el criterio de seleccion fue que, en alguna
oportunidad, hayan vivido la experiencia personal de haberse incorporado a un equipo
de proyecto en una instancia posterior al inicio de su ejecucion. Todos los miembros
de equipo entrevistados indicaron que desempenaron el rol de programador, y que
tenian poca o nula experiencia profesional de desarrollo de software en el momento
en que se incorporaron al equipo de proyecto. De los ocho entrevistados, seis estan
cursando una carrera universitaria, y los otros dos son graduados de una carrera
terciaria no universitaria.

3.3 Instrumentos de recoleccion de datos

Para la realizacion de las entrevistas se disefiaron dos cuestionarios: uno para lideres
de equipo o jefes de proyectos, y otro para miembros de equipos. Ambos
cuestionarios contienen preguntas cerradas y preguntas abiertas, y su proposito fue el
de guiar a los autores en la conduccion de las entrevistas y asegurar la recoleccion de
los datos necesarios para responder a las preguntas de investigacion.

3.4 Lectura y codificacion de respuestas
Para la codificacion de las respuestas a las preguntas abiertas se siguid el
procedimiento propuesto en [18]; esto es, las preguntas abiertas se codifican una vez

que se conocen todas las respuestas de los participantes a los cuales se les aplicaron, o
al menos las principales tendencias de respuestas en una muestra de los cuestionarios
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aplicados. Con esta codificacion se obtienen ciertas categorias que representan los
resultados finales.

El procedimiento consistid, entonces, en identificar estos patrones generales de
respuesta (respuestas similares o comunes), listarlos, y asignarles un nombre o valor
textual. De este modo, cada patron constituye una categoria particular de respuestas.

4 Resultados obtenidos

En esta seccion se presentan los principales resultados obtenidos a partir de las
entrevistas, y luego de realizada la codificacion y categorizacion de respuestas.

De las varias preguntas incluidas en los cuestionarios, se presentan aqui las
directamente relacionadas con las preguntas de investigacion formuladas en 3.1.

4.1 Respuestas obtenidas de los Miembros de equipo

Para los miembros de equipo que en algin momento fueron “recién llegados” a un
proyecto software en ejecucion, la pregunta especifica relativa a la RQ1 fue: ;Cuales
fueron las dificultades a las que se enfrentd al incorporarse al proyecto?

La Tabla 1 lista las categorias de dificultades identificadas en sus respuestas, y las
veces (entrevistados) que fueron mencionadas.

Tabla 1. Dificultades mencionadas por los miembros de equipo y frecuencia de menciones

Dificultades Frecuencia
Documentacion 3
Entender la solucion / Conocer el producto 3
Comunicacion 1
Metodologia de trabajo 1
Tecnologia / Herramientas utilizadas 1

Los significados de las categorias de dificultades mencionadas son los siguientes:

e Documentacion: Refiere a la poca o nula documentacion del codigo fuente ya
desarrollado, ya sea en forma de comentarios en el codigo o en forma de “apuntes”.
También refiere a la falta de documentacion sobre los requerimientos software
iniciales y de los cambios ocurridos desde el comienzo de proyecto.

e Entender la soluciéon / Conocer el producto: Refiere a tener una vision global del
sistema en desarrollo, de los problemas de negocio que se pretenden resolver con el
nuevo sistema, de las generalidades de la solucion propuesta y de la organizacion y
estado actual general del sistema que se esta construyendo.

o Comunicacion: Refiere a la poca e incompleta comunicacion de parte del resto del
equipo para explicar los cambios, inconvenientes y decisiones de proyecto que se
realizaron durante el periodo previo a su incorporacion al equipo.
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e Metodologia de trabajo: Refiere principalmente a conocer y familiarizarse con el
proceso software en uso por parte del equipo, con la metodologia de gestion del
proyecto, con el ciclo de vida de desarrollo software que se esta aplicando, asi
como con las rutinas de trabajo y de reuniones, y con las formas y criterios para
asignar y delegar tareas.

e Tecnologia / Herramientas utilizadas: Refiere a conocer y aprender a usar las
herramientas software que se estan utilizando en el desarrollo, y también con las
diversas tecnologias de implementacion de la solucion, particularmente las
relativas a la arquitectura software.

4.2. Respuestas obtenidas de los Lideres de equipo o Jefes de proyecto

A continuacion, se presentan las preguntas del cuestionario utilizado para los lideres
de equipo o jefes de proyecto relacionadas especificamente con las preguntas de
investigacion, y el resumen de las respuestas obtenidas.

Pregunta: ;Qué dificultades suelen enfrentar los nuevos miembros de un equipo
cuando se incorporan a un proyecto ya en ejecucion?

La Tabla 2 lista las categorias de dificultades de los recién llegados desde el punto
de vista de los lideres de equipo o jefes de proyecto, y las veces mencionadas.

Tabla 2. Dificultades mencionadas por los Team Leaders y frecuencias de mencion

Dificultades Frecuencia
Entender la solucion / Conocer el producto 9
Metodologia de trabajo
Conocer la empresa
Integracion al grupo de trabajo
Entender el proyecto
Documentacion
Tecnologia / Herramientas utilizadas

W W L L i &N

Los significados de las categorias de dificultades mencionadas son los siguientes:

o Entender la soluciéon / Conocer el producto: Refiere a tener una vision
panoramica del sistema en desarrollo, de los problemas de negocio que se
pretenden resolver, de las generalidades de la solucion propuesta y de la
organizacion y estado actual del sistema que se esta construyendo.

e Metodologia de trabajo: Refiere principalmente a conocer y familiarizarse con el
proceso software en uso por parte del equipo, con la metodologia de gestion del
proyecto, con el ciclo de vida que se estd aplicando, asi como con las rutinas de
trabajo y de reuniones, y con las formas y criterios para asignar y delegar tareas.

e Conocer la empresa: Refiere a que cuando el “recién llegado” no solo es nuevo en
el equipo sino también en la empresa (recién contratado), siente la carencia de
saber sobre la propia empresa, su estructura y cultura organizacionales, su mision,
los tipos de clientes o de mercado a los que dirige sus operaciones o servicios de
desarrollo de software.
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o Integracion al equipo: Refiere a los pasos iniciales en el equipo, saber “quien es
quien”, a quién preguntar o pedir ayuda o consejo, relacionarse con los demas
miembros del equipo, conocer sus roles y sus caracteristicas personales y técnicas.

o Entender el proyecto: Refiere a conocer, a grandes rasgos, de qué se trata el
proyecto, cuales son sus objetivos, tiempo planificado de implementacion, grado
de avance actual, principales funcionalidades y “urgencias” de desarrollo.

e Documentacion: Refiere a la poca o nula documentacion del codigo fuente ya
desarrollado, ya sea en forma de comentarios en el c6digo o en forma de “apuntes”.
También refiere a la falta de documentacién sobre los requerimientos software
iniciales y de los cambios ocurridos desde el comienzo de proyecto.

e Tecnologia / Herramientas utilizadas: Refiere a conocer y aprender a usar las
herramientas software que se estan utilizando en el desarrollo, y también con las
diversas tecnologias de implementacion de la solucidon, particularmente las
relativas a la arquitectura software.

Pregunta: ;Qué acciones o mecanismos ha implementado para mitigar estas
dificultades?

La Tabla 3 lista las categorias de acciones o mecanismos que implementan los
lideres de equipo o jefes de proyecto para lidiar con las dificultades de los recién
llegados, y las veces (entrevistados) que fueron mencionadas.

Tabla 3. Acciones implementadas por los Team Leaders y frecuencias de mencion

Acciones Frecuencia
Asignar un referente
Supervision y seguimiento
Capacitacion
Documentacion
Apoyo a la persona
Asignar funcionalidades simples
Darles libertad
Definir un plan de integracion
Programacion de a pares

»—»—»—»—»—LAUIO\E

Los significados de las categorias de acciones implementadas mencionadas son los
siguientes:

o Asignar un referente: Refiere a asignar a un miembro experiente del equipo a la
labor de guia y coach del recién llegado, para orientarlo en los aspectos técnicos
del proyecto y también de integracion al equipo.

e Supervision y seguimiento: Refiere a hacer un seguimiento continuo de las tareas
asignadas al recién llegado, con espacios para consultar dudas.

e Capacitacion: Refiere a brindar capacitacion relativa al rol que ha de desempefiar
el recién llegado, y también sobre los aspectos generales del proyecto.

e Documentacion: Refiere a darle acceso a la documentacion que pueda existir
sobre el proyecto, y asignarle un tiempo para que lea, se interiorice en sus detalles
técnicos y también formule preguntas.
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e Apoyo a la persona: Refiere a brindar apoyo emocional para motivar y guiar a la
persona, y para facilitar su integracion personal y técnica al equipo.

e Asignar funcionalidades simples: Refiere a asignar al recién llegado tareas de
proyecto simples que le permitan ir ganando confianza en su rol, y también
empezar a conocer el producto en desarrollo.

e Darle libertades: Refiere a permitir y alentar a que el recién llegado opine, y
proponga cambios y puntos de vista personales que lo haga sentir comodo.

e Plan de integracion para cada uno: Refiere a establecer un plan personalizado de
asignacion gradual de tareas y responsabilidades.

e Programacion de a pares: Aplicar la técnica en la que se programa en parejas.

5 Analisis de los resultados

En esta seccion se presenta el analisis de los datos recolectados, y se responde a las
preguntas de investigacion planteadas al comienzo.

5.1 Dificultades de los recién llegados

La pregunta de investigacion RQ1 establecida al comienzo refiere a cuales son los
problemas y dificultades que suelen encontrar las personas que se incorporan a un
proyecto software que ya esta en marcha.

La Tabla 4 resume las categorias de dificultades mencionadas por lideres de equipo
y por los propios “recién llegados™. Las dificultades percibidas en comun son: a)
escasa o nula documentacidn, principalmente del codigo desarrollado hasta el
momento, b) desconocimiento de las caracteristicas y funcionalidades principales del
producto en desarrollo, ¢) necesidad de conocer y aprender la metodologia de trabajo
que utiliza el equipo al que se incorpora, y d) falta de conocimiento o experiencia en
la tecnologia de implementacion o en el uso de las herramientas software en uso.

Tabla 4. Comparativo de dificultades percibidas por Lideres de equipo y miembros de equipo

Dificultades Lideres Miembro

de equipo de equipo
Comunicacion -—- X
Conocer la empresa X -—-
Documentacion X X
Entender la solucion / Conocer el producto X X
Entender el proyecto X -
Integracion al equipo X ---
Metodologia de trabajo X X
Tecnologia / Herramientas utilizadas X X
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5.2 Acciones implementadas para mitigar las dificultades

La pregunta de investigacion RQ2 refiere a conocer, desde el punto de vista de
lideres de equipo o jefes de proyecto, cudles son las acciones y mecanismos que suelen
implementar para reducir o eliminar las dificultades y problemas que enfrentan los
“recién llegados” a un proyecto en marcha.

De las diversas acciones mostradas en la Tabla 3, la asignacion de un integrante del
equipo como referente y guia del nuevo miembro es la opcion mas usual, a la que le
siguen la realizacion de un seguimiento y supervision de las tareas asignadas al nuevo
integrante, y la provision de capacitacion y de documentacion (si existe) sobre el
proyecto y el producto en construccion.

6 Amenazas a la validez

Las amenazas mas relevantes tienen que ver principalmente con los informantes
claves seleccionados. Dado su escaso nimero, no constituyen una muestra
representativa del total de profesionales que en algin momento de sus vidas fueron
“recién llegados” a un proyecto. Esta poblacion es, incluso, dificil de cuantificar. Por
otra parte, los miembros de equipo entrevistados tenian escasa o nula experiencia en
el momento de haber sido “recién llegado”, lo cual dejo fuera a profesionales que
vivieron esa situacion en una instancia avanzada de sus vidas profesionales, es decir,
los que podemos denominar “recién llegados con experiencia profesional previa”.

7 Conclusiones y trabajos futuros

El propodsito de este trabajo fue reportar los primeros resultados de un estudio
orientado a identificar las dificultades y problemas iniciales que enfrentan los “recién
llegados” a un proyecto software que ya estd en ejecucion, y también conocer las
acciones que se suelen adoptar para mitigar esas dificultades iniciales.

Del analisis anterior de las respuestas obtenidas de los miembros de equipo
entrevistados, los problemas mas destacados refieren a la falta de documentacion del
producto en desarrollo, y el desconocimiento de la metodologia de trabajo y de las
tecnologias y herramientas de desarrollo utilizadas por el equipo.

Como forma de mitigar estos problemas, los jefes de equipo mencionan como la
principal estrategia la asignacion de un referente que acompaiie al recién llegado en
sus primeros pasos en el proyecto. Asimismo, mencionan que se les brinda
capacitacion y se les provee de la documentacion que pueda existir.

Como trabajos futuros se plantea profundizar este estudio, particularmente sobre
las siguientes interrogantes: a) ;qué tipo de documentacion y sobre qué aspectos del
proyecto o producto los recién llegados consideran que deberian disponer? b) ;cuan
efectivas son las estrategias adoptadas por los jefes de proyecto para reducir o
eliminar las dificultades de los nuevos integrantes de un equipo de proyecto software
en ejecucion?, ¢) qué caracteristicas personales y técnicas deberia poseer la persona
que se asigne como referente para acompaifiar al recién llegado a un proyecto?
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