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METODOLOGIES
[ EMPRESA

En aquest article em proposo de descriure un
cas concret d'implantacié d'una metodologia
agil en una empresa de la industria del desen-
volupament d'aplicacions per a dispositius
mobils, un sector que esta experimentant un
creixement fortissim en volum de negociien el
qual s’esta produint una acumulacio enorme
de talent emprenedor i inversio financera. Per
a aixo, primer descriuré la metodologia en
questio, anomenada Scrum; a continuacid, do-
naré algunes pinzellades sobre el seu procés
d'implantacio en I'empresa que he esmentat,

i, finalment, esbossaré algunes conclusions

i relacionaré el tema amb altres interrogants
més generals de I'organitzacié d'empreses i de
les ciéncies socials. Es important de destacar
que aquest article és el resultat d'un treball

fet seguint I'enfocament metodologic de la
investigacidé-accié (Action Research o Partici-
patory Action Research, també coneguda pel
seu acronim, PAR). En aquesta metodologia
orientada a |'accio, I'antropoleg adquireix un rol
actiu, formant amb la resta de participants una
comunitat de practica que crea coneixement
dirigit a la resolucio del problema identificat per
la comunitat.
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esdenominades metodologies

agils per al desenvolupament

de programari van comen-

car a ser implantades a mit-

jan la decada dels noranta

del segle xx i des de llavors
les han adaptades progressivament un gran
nombre d’empreses i organitzacions de tot
el mén. Fins llavors, el desenvolupament
de programari havia seguit metodologies
basades en metodes amb enfocaments ben
diferents, que podem agrupar sota la deno-
minacié de model en cascada. Aquest model
segueix un conjunt de principis rigids molt
semblants als que shan utilitzat durant de-
cades en les cadenes de muntatge industrials:
separacio estricta entre les fases de concepcid,
disseny, desenvolupament i test del produc-
te; divisi6 severa del treball i especialitzacié
de funcions; seguiment d’'un model de ges-
ti6 basat en el principi del command-and-
control; un nivell alt de burocratitzacié i un
emfasi en la documentacié exhaustiva de
cada una de les tasques del procés.

Tanmateix, en aquests moments, sembla
bastant obvi que el model en cascada és ex-
cessivament confus i lent, incapag de res-
pondre als requeriments que la industria
del programari va comengar ja a manifes-
tar a mitjan els noranta. Aquests requeri-
ments continuen sent plenament vigents
en l'actualitat i podriem resumir-los com
la necessitar de crear productes flexibles i in-
novadors, capagos d adaptar-se rapidament a
una demanda dusuaris globals cada vegada
més complexa i diversa, dincrementar a més
la robustesa i la qualitat dels productes i de re-
duir-ne els costos. De fet, podem dir que el
model en cascada aplicat al programari no-
més pot produir productes mediocres, i que
la innovacié i I'eéxit empresarial shan mo-
gut definitivament cap a les organitzacions
que tenen la capacitat d"aplicar metodologies
agils de desenvolupament, que incorporen
laveu de /usuari com un agent fonamental

de totel cicle de vida del producte, amb una
participacié decisiva en les fases de disseny i
desenvolupament.

Tanmateix, I'adopcié d’'una metodologia
d’aquest tipus no és de cap de les maneres
una tasca senzilla, i requereix transformaci-
ons que afecten no inicamentels equips de
desenvolupament, sind tots els professionals
que integren 'empresa. De fet, la ra6 princi-
pal del fracs en la implantacié d’una mezo-
dologia agiléslaincomprensid, per partdels
equips de direccid, dels impactes profunds
de la seva introduccid, que afecten de ma-
nera radical l'estil de lideratge, la interrela-
cié amb clients i empleats, les operacions i,
en definitiva, la cultura de I'organitzacié en
la seva totalitat.

LScrum és una metodologia agil de desenvo-
lupament que va comengaraser definida per
Takeuchi i Nonaka, tedrics de la gestid del
coneixement, en un article seminal de 'any
1986, en el qual van introduir un nou enfo-
cament per al desenvolupament de produc-
tes, diferent al tradicional model en cascada.
Takeuchi i Nonaka proposaven un model
holistic en el qual el procés de desenvolupa-
ment fos dut a terme per un eguip multi-
funcional, els membres del qual tinguessin
sempre una visié completa del procés (en-
cara que poguessin tenir funcions diferents
dins d’aquest) i actuessin com un equip de
rugbi (dalla el terme serum o ‘mel€’), on tot
equip actua i es comporta com una unitat
de coneixement.®)

Aquests principis van ser aplicats en com-
panyies industrials japoneses com Toyota i
Fona, amb molt bons resultats. Esimportant
remarcar que les aportacions de Takeuchi i
Nonaka s'estenen molt més enlla de I'am-
bit de les metodologies agils. Els seus plante-

jaments posteriors sobre les condicions que
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permeten el desenvolupament de la creativi-
tat en una organitzacio, les seves agudes refle-
xions sobre el coneixement explicit i impli-
cit, i les seves recomanacions sobre els espais
adequats per crear coneixement (el concepte
de Baaplicatal'entorn de feina), han tingut
un impacte enorme en aquells que ens hem
hagutd’enfrontaral problema d’adoptar una

metodologia d’aquest estil. >

Durant la primera meitat dels noranta,
saniran succeint diverses aproximacions
per a la implantacié de I'Scrum al mén del
programari, fins que, I'any 1995, Suther-
land i Schwaber escriuen diversos articles
que sén publicats en els proceedings del con-
grés OOPSLA, en els quals ja comencen a
descriure experiencies amb l'aplicacié de
I'Serum.® Durant els anys segiients, amb-
dés col-laboraren per crear-ne una definicié
unificada, que va ser publicada per primera
vegada 'any 2001.%

Des de llavors, I'Scrum ha estat adoptat per
milers d’empreses de totes les mides, des de
grans companyies globals com Google, Ya-
hoo o Apple, fins a companyies mitjanes o
petites com la del cas que descriuré a conti-
nuacio. LScrum ha estat utilitzat també en
altres industries diferents ales de programa-
ri, com la banca o la sanitat.

Lessencia del’Scrum consisteix en la creacié
de petits equips multifuncionals i autoges-
tionats, capagos de desenvolupar productes
d’alta qualitat mitjancant iteracions rapides i
regulars, amb gran poder de decisié sobre el
qué, el com i el quan de la seva feina.

Aquesta definicié pot semblar excessiva-
ment simple, perd descriu i conté tres de
les seves caracteristiques fonamentals. En
primer lloc, que els equips haurien de tenir
entre 5 i 9 membres, seguint la regla del 7
més 0 menys 2. Aquesta és la mida que pot
funcionar bé sense que hi hagi cap tipus de
lider jerarquic o cap i que, alhora, pot aglu-
tinar els diferents talents que es requereixen
per al desenvolupament d’un producte de
programari. La segona de les caracteristiques
és precisament la capacitat d’autogestionar-
se i prendre decisions vitals sense la partici-
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pacié de cap figura jerarquica. Finalment, la
multifuncionalitatindica que, encara que hi
pugui haver especialitats i talents diferents,
tots els membres de 'equip mantenen una
visié completa i holistica del procés. La me-
todologia Scrum esta basada en tres rols, tres
cerimonies i tres artefactes. Els rols sén: el
Product Owner, I ScrumMaster i el Team.

El Product Owner és encarregat de definir
les funcions del producte, prioritzar-les en
funcié del seu valor de negoci, delimitar la
data de llancament i assegurar-ne la rendi-
bilitat o ROI. Es important remarcar que
el Product Owner no és el cap del Team, si-
né encarregat de capturar les especificaci-
ons que haura de tenir el producte, una co-
sa que dura a terme a través d'interaccions
amb clients interns o externs. També és el
que ha de determinar el sentit economic de
les inversions que el 7éam fara durantel de-
senvolupament. Ara bé, el Product Owner
no pot intervenir, ni ho ha de fer, en l'orga-
nitzacié del 7éam, i tampoc pot coaccionar
el Zeam sobre les decisions que ha de pren-
dre al voltant de la manera de fer la feina.
Evidentment, compartira amb el Zeam les
funcions prioritzades a través del Product
Backlog (el primer dels artefactes), durant
una reunié que t lloc al principi de cada
iteracié o Sprint, anomenada Sprint Plan-
ning (la primera de les cerimonies).

LScrumMaster té assignades les tasques de
servant del procés Scrum, i ésl'encarregat de
vetllar perque se’n faci un seguiment cor-
recte, d’eliminar les barreres que hi pogués
haver (personals, organitzatives, fisiques),
de protegir els membres del 7eam de les in-
terferéncies externes (sobretot, d’aquelles
que procedeixen de directius, executius o
clients), d’assegurar la cooperacié estreta
entre tots els participants en 'Scrum, de fer
tasques de mentoring, coaching dels membres
que ho necessitin i de facilitar la resolucié de
problemes. De nou, I'SerumMaster no és un
cap i no hi hauria res de més perniciés per
al procés que el fet que ho fos, ja que aquest
no ha de prendre mai el control del procés
ni d’interferir en les capacitats d’autogestié
del Zéam, siné que ha de fomentar-les i de-
senvolupar-les.
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Finalment, el 7eam és'equip encarregat de
desenvolupar el producte. Es compon d’'un
grup de 7 més menys 2 membres, i inclou
tots els talents i capacitats que es necessiten
per completar el desenvolupament del pro-
ducte. Com ja he esmentat, l'autonomia i
lautogestié sén aspectes fonamentals d'un
Téam Scrum. Sense aquestes caracteristiques,
la metodologia Scrum s'ensorraria com un
castell de cartes, fracassaria estrepitosament,
ies convertiria en un simple model en casca-
damal gestionat. El 7éam defineix 'objectiu
de cada Sprint o iteraci6 (un Sprint hauria
d’estar compres entre un minim de 2 i un
maxim de 4 setmanes de feina) i determi-
na les estimacions de I'esfor¢ necessari per
completar les seves tasques. S’organitza in-
ternament i defineix les tasques detallades
que han de fer cada un dels seus membres.
Hadesserel 7eam i tots els seus membres els
que adquireixin el compromis de comple-
tar les tasques acordades en el temps definit.
Enaquest punt no hi pot haver cap tipus de
coacci6 externa. Ha de serI'equip el que de-
fineixi abast de I'Sprint (és a dir, el que, el
com i el quan del'Sprin) i el que adquireixi
el compromis per completar-lo en el temps
estimat. En aquest puntessencial rau la forca
de la metodologia Scrum ila seva capacitat
de crear equips productius i flexibles. Les
cerimonies Scrum son també tres: I'Sprint
Planning Meeting, el Daily Scrum Meeting i
I'Sprint Review Meeting.

Desenvolupament

del procés Scrum

El procés Scrum s'inicia amb I'Sprint Plan-
ning Meeting. Aquesta primera reuni6 l'or-
ganitza el Product Owner i té com a objec-
tiu la definicié dels objectius de la interacié
o Sprint. Per a aix0, sanalitza i discuteix la
visid, el full de ruta i el pla d’alliberament
(release) del producte, i, sobretot, el Product
Backlog, 1a llista prioritzada de les funcions
que hauria de tenir el producte, cadaunade
les quals amb el seu corresponent valor de
negoci estimat. En la reunid hi participen el
Product Owner, UScrum Master i el Team.
El 7éam revisa les estimacions, analitza les
funcions i decideix quines s6n les que pot
fer i en quant de temps les fara, tenint en
compte el talent de 'equip, les hores de fei-
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na disponibles i el seu nivell de productivi-
tat (un nivell de productivitat que, en el cas
que el procés Scrum s apliqui correctament,
tendird a créixer de forma exponencial fins
aassolir un sostre, que sera la productivitat
maxima de 'equip).

Una vegada el 7éam ha assolit un compro-
mis sobre el contingut de 'Sprint, el Product
Owner abandona la reunié, que a partir de
llavors es converteix en una sessié de planifi-
caci6 detallada, en la qual I'ScrumMasterac-
tuard com a moderador i facilitara la discus-
si6 entre els membres del Zéam. Lobjectiu
d’aquesta part de la reunié és analitzar amb
detall cada una deles funcions que cal desen-
volupar, dividint-les en les tasques detalla-
des que s’han de fer, que hauran de requerir
un maxim de 16 hores per ser completades.
Totaquest conjunt de tasques detallades s'in-
corporara en el segon dels artefactes, /Sprint
Backlog. En el cas que després d’aquesta ana-
lisi detallada es produissin diferencies signi-
ficativesamb el que sha acordatamb el Pro-
duct Owner, haurien de tornar a negociar-se
amb aquest els compromisos que el 7eam
pot prendre per al Sprint. LSprint Planning
Meeting té una durada maxima de 8 hores.
Cal que totsels participants es comprometin
al seguiment estricte d’aquest concepte de
timeboxing de les reunions, que pretén forcar
al pensament practic i a evitar les reunions
especulatives i improductives que en mol-
tes ocasions es produeixen en processos de
desenvolupament de producte, i que tenen
mésaveureamb actituds de zirar pilotes fora,

|
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de fugida deles responsabilitats, de cerca de
culpables i de no reconeixement dels errors.
Moltal contrari d’aquestes actituds, I'Scrum
esta fortament orientatala responsabilitat de
tots ial'aprenentatge i la millora continus, i
en absolut a I'assignacié de culpes.

Una vegada acordat'abast de /Sprint, s'ini-
cia, lendema de I'Sprint Planning Meeting,
[Sprint propiamentdit. La segona cerimonia
és el Daily Scrum Meeting, que es fa diaria-
ment, durant tota la durada de I'Scrum. Es
tracta d’'una reunié de 15 minuts (de nou,
és estrictament limitada en temps), ala qual
potassistit,amés del Zeam, del ScrumMaster
idel Product Owner, qualsevol altra persona
de organitzacié, inclosos caps o persones

d’altres grups.

Ara bé, Gnicament els membres del 7eam
poden parlar. La resta ha d’estar en silenci.
Per aquest motiu es distingeixen dos tipus de
personatges en aquestes reunions: els pores i
les gallines. Lts d’aquesta terminologia es-
ta relacionat amb la dita «en un plat d’ous
fregits amb bac, la gallina shi implica, pe-
10 el porc shi compromer. Es una metifo-
ra del funcionament de I'Sprinz: només els
membres del 7eam shan compromes en
les tasques i en els temps i, per tant, només
ells tenen el privilegi de parlar. La resta ob-
serva i escolta en silenci. El meeting és molt
rapid, gens especulatiu i normalment es fa
amb totsels participants dretsal voltantd’'un
gran plaf6 (una pissarra amb Post-its, habi-
tualment) amb I'Sprins Backlog.

LScrumMaster actua de nou com a facilita-
dor i moderador de la reunid, i faa cada un
dels membres de I'equip tres preguntes (i
només tres): que vas fer ahir, qué faras avui
i qué fimpedeix de fer la teva feina?

Lobjectiu d’aquesta reunié rapida és propor-
cionar a tots els membres una visié global de
I'evolucié del projecte, identificar problemes
ibuscar solucions i anar ajustant diaadiala
feina feta i la que resta per fer.

Amb la informacié obtinguda en el Daily
Scrum Meeting, U ScrumMaster prepara el ter-
cer dels artefactes: el Burndown Chart, un
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grafic que mostra l'estat diari real del pro-
cés de desenvolupament, amb la desviacié,
si whi hagués, entre el que sha planificat i
el que sha fet fins al moment. LScrumMas-
ter és a més el que sencarregara de facilitar
la resolucié de problemes identificats en el
Daily Scrum Meeting, especialment aquells
que son externs al 7éam i estan relacionats
amb aspectes de tipus organitzatiu.

Al final de /Sprint, es fal'Gltima de les ceri-
monies: [Sprint Review Meeting. Es tracta
d’una reunié amb un temps fixat (zimebo-
xed) aun maxim de 4 hores, durantla qual el
Team demostra als assistents (el Product Ow-
ner, I ScrumMaster, persones d’altres depar-
taments, direccid) els resultats de I'Sprint.

Un altre dels aspectes que es tracten molt
bé amb la metodologia Scrum és el fet que
el 7éam no necessita més de 30 minuts per
preparar aquesta reunié. Si necessita més
temps, llavors és que esta caient en el que
abans hem anomenat la situacié de tirar pi-
lotes fora. LSprint és un procés productiu i
ha de construir coses que funcionen. La reu-
ni consisteix a ensenyar-les i demostrar-ho i
no ha de requerir la preparacié de cap me-
na de material (documents, PowerPoints,
ni res per l'estil) addicionals al que I'Sprint
propiament dit hagi produit. Es vital man-
tenir aquesta actitud antiburocritica i anti-
generacio de documents-porqueria (especial-
ment PowerPoints inservibles) que ningt
no llegira, i que moltes vegades només te-
nen a veure amb actituds d’autoproteccid i
evitacié de culpabilitats de grups o persones
indtils. Ha de ser una reunié totalmentssin-
cera, realista, basada en un dialeg profund
que permeti analitzar les funcions que han
estat completades durant I'Sprint, amb un
focus especial en allo que és demostrable.
S’analitzen també les desviacions que s’han
produit i els errors que les han causat, amb
una filosofia d’aprenentatge conjunt.

Un aspecte vital d’aquesta reuni6 és 'anali-
si del concepte de Definition of Done. En la
tase d Sprint Planning Meeting shaura arri-
bat també al compromis de dir qué significa
que una tasca o funcid estigui acabada. Ala
practica, aquesta definicié permet arribar a
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Procés agil de desenvolupament iteratiu i incremental. Origen de 'article: The New New Product Development Game, (Takeuchi i Nomaka, 1986).
Jeff Sutherland va ser el primer a implementar-lo per al desenvolupament del software (1993). Ken Schwaber és el seu principal difusor.

un acord i un compromis sobre els nivells
de qualitat exigibles als productes produits,
i que ara, en la fase de revisié de I'Sprint, es
comprovaran. A més, durant aquesta reunid
es revisen també aquells aspectes més gene-
rals (situaci6 general del mercat, evolucié
de les tecnologies relacionades) que poden
afectar el procés de desenvolupament. Una
vegada completat /Sprint Review Meeting
propiamentdit, ' ScrumMasteriel Team fan
unaaltra sessié de treball, anomenada Sprinz
Retrospective, que podem considerar com la
segona part de /’Esprint Review Meeting, ila
durada de la qual és també limitada a 4 ho-
res. En aquest cas sanalitza el procés Scrum
(en lloc del producte, que ha estat analitzat
abans), amb l'objectiu d’identificar les for-
mes en les quals el Zéam pot millorar la seva
col-laboracié i anar progressant en el cami

de l'aprenentatge continu i 'increment de
la seva productivitat com a equip.

Després de finalitzar 'Sprint Review Mee-
ting, el procés Scrum torna a comengar una
nova iteracid, i aix{ successivament. Que es
mantingui un ritme constant d’execucié de
Sprints (iles seves corresponents cerimonies),
l'un després delaltre, sense interrupcions, és
vital. Aquesta repeticié ajuda I'equip a mi-
llorar de manera continua i a assolir la seva
productivitat maxima. LScrum és una me-
todologia que implica un canvi de perspec-
tiva important sobre el procés de desenvo-
lupament de productes. En lloc d’'una visié
centrada en un projecte que té un principi
i un final (el que alguns anomenen la visié
one-shot), ens movem cap a una perspecti-
va que esta centrada en un procés continu de
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desenvolupament. Aquesta visi6 esta molt
més adaptada a la manera d’entendre els
productes de programari que ha sorgit des-
prés de la revolucié Web 2.0 i Social Media,
en la qual les funcions sén perpetuament
millorades per adaptar-se als requeriments
i les necessitats canviants dels usuaris (/-
ways beta).

Es poden extreure diverses conclusions sobre
laimplantacié de I'Scrum en empresa que
tractem, perd potser la més important sigui
que la direccié ha de fer un esforg conside-
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rable d’adaptaci6 al model. En un entorn
com el que hem descrit, la tensié que hi ha
entre la capacitat de produccié de progra-
mari per una part, i 'activitat comercial i les
iniciatives de desenvolupament de negoci
per l'altra, és molt alta, i és necessari que la
direccié estigui convenguda que la decisié
de dotar de gran autonomia els equips de
desenvolupament acabara tenint un efecte
positiu en els resultats.

Es important considerar que la direcci6 té
una tendéncia natural a utilitzar aproxima-
cions més proximes al model en cascadai, per

réncia per a I'accés a dades i 'execucié d’aplicacions, esta
provocant una altra transformacié, també d’'una enorme
rellevancia: el talent i la inversio de les empreses de pro-
gramari s’estan movent des de 'ecosistema del PC cap a
I'ecosistema dels terminals mobils.

S’ha produit una explosio inusitada del nombre d’aplica-
cions disponibles per a teléfons intel-ligents, amb uns nivells
de creixement com mai abans no s’havien vist. Durant el

El mercat de les aplicacions mobils esta creixent a un
ritme vertiginds, a causa de diversos factors. En primer
lloc, les vendes totals de teléfons intel-ligents (smart-
phones) s’estan multiplicant, literalment, any rere any.
Les expectatives, que possiblement se superaran,
indiquen que 'any 2015 el nombre de teléfons
intel-ligents assolira els 800 milions d’unitats, la
qual cosa multiplica per quatre el parc actual
de terminals, que és de 200 milions. D’altra
banda, el trafic de dades (accés a Internet,
correu electronic i altres aplicacions) s’esta
desplacant des de les xarxes fixes cap a

les xarxes mobils a un ritme trepidant.

Durant ’'any 2010 s’ha assolit la xifra de

1.000 milions d’usuaris connectats a

Internet a través de xarxes 3G i Wi-fi. Es

a dir, s’esta produint una transformacio

radical de I'Gis de serveis de dades, i el

mobil intel-ligent s’esta convertint en el
terminal més important, de manera que,

per primera vegada en la historia, un nou

giny eclipsa el PC. g
Lemergéncia del teléfon inte- s ¢ b
Iligent com el dispositiu de refe- & an

2010 s’han fet més de 4.000 milions de descarregues d’apli-
cacions, i les expectatives son que aquest nombre assoleixi
els 21.000 milions 'any 201 3. La botiga d’aplicacions en linia
per aiPhone i iPad d’Apple, ’Apple Store,
conté jamés de 300.000 aplicacions
diferents, i en 2 anys acumula ja més
de 5.000 milions de descarregues.
La resta de jugadors ha llancat
també les seves botigues d’apli-
cacions en linia, com Android
Market, Blackberry App World
o Windows Mobile Market,
per esmentar-ne només
algunes. Al voltant de les
aplicacions mobils han sorgit
diversos models de negoci
associats al desenvolupament
i la venda d’aplicacions, com
son la publicitat en linia, la realitat
augmentada, els serveis de geoloca-
litzacid i 'accés a radio i televisio. En
definitiva, es tracta d’un sector amb un
dinamisme descomunal, que requereix que
les empreses que vulguin participar-hi, tinguin

1
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tant, a aplicacié d’un estil de gestié molt
jerarquic i basat en el command-and-control.
La direccié ha d’estar disposada a delegar
un poder molt important en els equips que
componen I'Scrum Téam i a acceptar les se-
ves idees quant als temps requerits per de-
senvolupar una funcid, un fet que pot estar
inicialment en contradiccié amb els desitjos
o objectius comercials.

Més important encara és que 'adopcié de
I'Scrum obliga a eliminar I'estil de direccié
denominat management-by-wishful-thin-
king, que consisteix a considerar que tot

una flexibilitat i una capacitat d’innovacio malt grans.
Lempresa en qliestio es va fundar a finals del 2008
amb l'objectiu de convertir-se en Fempresa de referéncia
al mercat de les aplicacions mobils a Espanya. En aquests
moments, és reconeguda com una de les empreses liders
en el seu sector,amb més de 200 aplicacions desenvolu-

Metodologies i empresa

repte (en aquest cas, qualsevol projecte de
desenvolupament) es pot dur a terme si s'hi
posael nivell de ganes i l'esfor apropiats, per
pur voluntarisme, sense tenir en compte les
capacitats reals de 'organitzacié en el seu
conjunt (persones i infraestructures) i, per
tant, els nivells de productivitat reals dels
equips. Sense aquest canvi de mentalitat
en la direccid, la implantacié sera un fra-
cas complet.

Aquest cas demostra que I'Scrum basa el seu

exit en dos aspectes essencials i interrelacio-
nats. D’una banda, en el desenvolupament

comuna en els equips.?’

pades i amb linies de negoci que inclouen el desenvolupa-
ment d’aplicacions corporatives per a empreses, amb més
de 90 grans clients i més de 4 milions de descarregues; el
desenvolupament d’aplicacions propies, explotades amb
una marca diferent, amb un cataleg de 60 aplicacions i més
de 3 milions de descarregues, i el desenvolupament d’'una
plataforma de gestioé del cicle de vida de les aplicacions
mobils. Lempresa ha diversificat el seu negoci, i ha entrat al
mercat dels jocs per a dispositius mobils (no solament per
a teléfons intel-ligents, siné també per a consoles de jocs)
através d’una alianca amb una altra empresa del sector. En
aquests moments, 'empresa ocupa més de 50 persones, la
majoria enginyers de programari, dedicades a tasques de
desenvolupament d’aplicacions.

El cas és especialment interessant perqué es tracta
d’una empresa sotmesa a unes exigéncies de productivitat
altissimes (en poc més de 2 anys ha desenvolupat més de
200 aplicacions), i inserida en un sector que obliga a uns
nivells de flexibilitat i innovacié enormes per sobreviure. Un
indicatiu de la capacitat d'innovacié de Fempresa el dona el
fet que 11 de les 30 aplicacions considerades imprescindi-
bles en 'Apple Store han estat desenvolupades per aquesta
companyia. D’altra banda, el cas ha permés també compro-
var el nivell d’adaptacié de I'Scrum a una empresa que ha
hagut de créixer en nombre de persones rapidissimament,
amb tot el que aixo implica des del punt de vista d’integra-

ci6 de persones, de formacio i de creacié d’'una cultura

Seguint 'enfocament d’investigacio PAR (Partici-
patory Action Research), es va crear una comunitat de
practica per delimitar el problema i identificar les possi-
bles solucions. La comunitat estava formada per I'equip

de desenvolupament de 'empresa (set persones, inclo-
ses els responsables de tecnologia i desenvolupament i
cinc developers) i linvestigador-antropoleg. El problema
de partida identificat ja s’ha descrit més amunti con-
sistia a implantar un model de desenvolupament agil
que permetés escurcar els cicles de desenvolupament i
incrementar la capacitat de resposta davant de requeri-
ments complexos i canviants en el temps.

(1)

El telefon intel-ligent (smartpho-
ne) és el terme comercial per
referir-se a un terminal mobil
que, a més de les capacitats

de telefonia convencionals,
disposa d'altres caracteristiques
avangades, com ara l'accés a
Internet, correu electronic i altres
funcions de tractament de dades
i execucid d'aplicacions mobils.
Una de les caracteristiques més
rellevants és que disposa d'un
sistema operatiu (igual com
altres ordinadors), entre els quals
destaquen: iPhoneOS, Android,
Symbian OS, Blackberry OS i
Windows Mobile.

(2)

L'empresa objecte de I'estudi

va ser la guanyadora de 'edicio

2011 del premi Best Place to
Work, en la categoria de PIME.
Aquest premi, atorgat per
I'organitzacié global Great Place
to Work Institute, esta basat en
el mesurament de 58 métriques,
que inclouen aspectes com la
confianga, el gaudi, el compa-
nyonia, el sentit de pertinencga, la
credibilitat, 'intercanvi de favors
o el model de retribucio. Com
es descriu en aquest article,

la implantacié d'una metodo-
logia agil en el procés clau de

la companyia, el disseny i el
desenvolupament de productes,
ha tingut, sens dubte, influencia
en la configuracio de la seva
cultura organitzativa global i en
I'obtencio d'aquest reconeixe-
ment. Més informacio a http://
www.greatplacetowork.es.
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deles capacitats d'autogesti6 del Zeamienles
capacitats com a guru servant del ScrumMas-
ter. El Team ha d’entendre que la responsa-
bilitat tltima dels seus compromisos rau en
els seus membres i en ningti més, i que tenen
l'autonomia i el poder suficients per prendre
decisions relatives a la manera de fer les co-
ses. Aquest aspecte és crucial, perque I'Scrum
requereix que tots i cada un dels membres
del 7eam percebi i posi en acci6 aquest po-
der. La qual cosa implica, evidentment, una
aproximaci6 al procés de desenvolupament,
iala feina en general, que és molt lluny de
les actituds que habitualment podem trobar
en la majoria d’empreses.

Lesactituds que shan de fomentar en'equip
son, entre d’altres, la confianga, el respecte,
laudacia, la meritocracia, la proactivitatila
transparencia, juntament amb l'eradicacié
radical dela por delerror. Sil'equip noactua
com una unitat creativa amb poder, iescom-
porta com una simple agregacié d’empleats
temorosos que esperen que algd de rang su-
perior els digui el que han de fer, la implan-
tacié del model sera un desastre total.

A TScrum tots els rols sén essencials, pe-
o el de ScrumMaster és, sens dubte, un
dels més decisius per aconseguir una im-
plantacié reeixida. LScrumMasterha de ser
un lider que serveixi a l'equip, que utilitzi
tecniques socratiques per ajudar els seus
membres a trobar les solucions als proble-
mes técnics, que protegeixi i que formi els
membres del 7eam, i que s'asseguri que el
procés Scrum s'estd executant de manera
correcta. Sil’SerumMaster és un lider jerar-
quic convencional, I'Scrum fracassara amb
tota probabilitat. De la mateixa manera, un
ScrumMaster sense una personalitat prou
audag com per filtrar i gestionar les pressi-
ons constants (de vegades molt intenses) de
la direccié comercial, de la direccié general
o dels accionistes, i com per manteniramb
ells un didleg assertiu que li permeti impo-
sar els seus criteris, acabara convertint-se
en un Project Manager o un I'T Manager,
un mer gestor de recursos, que caura en el
micro-management i que es limitara a tras-
lladar les demandes de la direccié del ne-
goci al 7eam i a aplicar el nefast model del
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Ahir
vaig fer
aixo...

management-by-wishful-thinking, destros-
sant la moral de 'equip i, amb aquesta, tot
el model Scrum.

Ensegon lloc, el model Serum requereix que
tota l'organitzacié (no tnicament els parti-
cipants en el desenvolupament de produc-
tes) tingui una voluntat constant i decidida
d aprenentatge continu. Aixo és molt facil de
diri moltdificil de fer. Comprometre’samb
laprenentatge continu implica entendre,
des del primer instant, que / zvantatge com-
petitiu de [empresa rau en la seva capacitat de
generar coneixement.

Hi ha persones, especialment aquelles habi-
tuades al management-by-wishful-thinking,
que, 2 més, acostumen a tenir una concep-
cié molt jerarquica de les organitzacions i
una visié dels fets incapag d’anar més enlla
del curt termini, que sén incapagos d’enten-
dre aquest principi i que intenten (amb el
suport del seu poder jerarquic) exercir una
manipulacié (directa o indirecta) o una co-
acci6 dels equips de desenvolupament (per
exemple, per canviar les especificacions o els
temps de realitzacié enmig d’una iteraci6 o
Sprint). Aquestes actituds son les que aca-
baran arruinant les potencialitats creatives
i innovadores enormes d’una organitzacié
que apren, una organitzaci6 intel-ligent a

Els membres del Scrum Team
responen a les qiiestions

clau del Daily Scrum Meeting:
«qué vas fer ahir?», «qué faras
avui?» i «queé és el que no et
deixa fer la teva feina?».

VISUAL MANAGEMENT BLOG



través d’equips autogestionats. Per ser una
organitzaci6 orientada al’aprenentatge con-
tinu és necessari tenir la valentia d’ equivocar-
se; quan no es té aquesta valentia, és bastant
dificil aprendre. El periode critic pot esten-
dre’s unes 3 0 4 iteracions o Sprints, fins que
el Zeam ha desenvolupat les seves capacitats
d’autogestid, i ha adquirit I'experiencia ne-
cessaria per valorar d’'una manera realista i
precisa el que és capag de fer.

Una vegada superada aquesta fase inicial
(que en el cas que ens ocupa, amb Sprints
de 2 setmanes, requeria unes 6 o 8 setma-
nes), si no s’han produit ingereéncies com
les descrites més amunt, i si tots els partici-
pants (Zeam, ScrumMaster, Product Owner)
tenen les capacitats necessaries per desen-
volupar de manera adequada els seus rols
corresponents, podem esperar que es co-
mencia produir el que Nonaka denomina-
va lespiral del coneixement.® Lequip entrara
en un cercle virtu6s de millora continua de
la productivitat, de la seva capacitat d’apren-
dre i de la seva capacitat d’innovar. Una ve-
gada s’ha aconseguit assolir aquesta situacio,
és necessari parar-hi una atencié constant i
continua, ocupar-se de tots els detalls, perque
aquesta espiral de millora es mantingui en el
temps. Haurem aconseguit llavors crear una
Learning Organization.”

LSerum és una metodologia especialment
adequada per a aix0, ja que la seva essencia
mateixa consisteix en la repeticié una vegada
iunaaltra, de manera incessant, de les itera-
cions o Sprints, per crear una cosasemblanta
I'entrenament constantd’un atleta d’elit que
vol superar les seves marques dia a dia, un
Kaizen sense fi que permetra a les persones
i, amb elles, a les organitzacions, assolir els
seus nivells de rendiment més alts.

Crec que aquesta experiencia també per-
met extreure conclusions importants des del
punt de vista de 'enfocament metodologic
i del sentit tltim d’una investigaci6 antro-
pologica desenvolupada en entorns basats
en les tecnologies de la informaci6. La més
important és que lantropoleg pot tenir un
paper determinanten la identificaciéienel
disseny de les diferents solucions possibles.

Metodologies i empresa

La utilitzaci6é d’'una metodologia no ja par-
ticipant, sin plenament activa, fa que I'in-
vestigador es converteixi en un membre clau
de la comunitat de practica encarregada de
resoldre d’'una manera creativa el problema.
Crec que el model de Participatory Action
Research és un model clarament aplicable a
aquestes situacions, en qué 'antropdleg pot
fer simultaniament diversos papers: investi-
gador, community manager, facilitador i por-
tador de la visi6 externa a la comunitat.

Segons la meva opinié, el que hem descrit
més amunt és un bon cas practic d’alguns
altres conceptes teorics que els encarregats
de definir les estrategies d’organitzacié de
les empreses haurien de tenir molt més en
compte. Em refereixo a dos conceptes proce-
dents de ambit de les ciencies humanes. El
primer és el de motivacié intrinseca. El segon,
que com veurem esta intimament lligat al
primer, és el de flux o experiéncia optima.

Lambit de la motivacié ha estat desenvolu-
pat per diversos investigadors, perd m’agra-
daria destacar aquiels treballs d’ Edward De-
ci i Richard Ryan.®” Ambdés van crear la
Self-Determination Theory, o teoria de 'au-
todeterminacid, segons la qual, la motivacié
humana és eminentmentintrinsecai esti rela-
cionadaamb les necessitats psicologiques uni-
versals i inherents a I’ésser huma, de manera
quelaconductahumana esta fonamentalment
automotivada i autodeterminada.

Ditd’unaaltra manera, el que fa que la gent
faci coses és la seva voluntat interna de fer-
les, més que les recompenses que hom els
ofereixi per fer-les. Shan fet un gran nom-
bre d’experiments sobre aixo. Per exemple,
siaun nenaquiliagrada pintar entre classe
i classe li ofereixes un incentiu perqué con-
tinui fent-ho, el que aconseguiras sera que
el nen acabi per avorrir la pintura. Si a un
donant de sang li ofereixes diners perque
ho faci en moments determinats, deixara
de donar sang. Si agafes dos grups de per-
sones i els proposes un repte la resolucié del
qual impliquil'ds dela creativitat, ia un dels
grups li ofereixes una recompensa per acon-
seguir-ho, i a l'altre grup no li ofereixes res,
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el grup que abans arribara a la solucié del
problema sera aquell al qual no li has ofert
res, encara que la recompensa que ofereixis
sigui molt gran. Hi ha molts exemples més
d’aixo, tots ben documentats i demostrats
seguint procediments cientifics.

La conclusié d’aquests experiments és aques-
ta: les activitats en qué intervé el geni huma,
aquelles per a la realitzacié de les quals cal
I'Gs creatiu de les capacitats intel-lectuals o
fisiques més grans, demanen que hi hagi
una motivacid intrinseca; o dit d’una altra
manera, si intentes condicionar la resposta
de la gent amb recompenses, aconseguiras
pitjors resultats i malmetras la seva capaci-
tat d’innovacié i creativitat. Aixi de simple
iaixi de clar.

La pregunta en aquest punt és aquesta: qui-
nes caracteristiques té la motivacié intrinse-
ca? Segons aquests investigadors, les carac-
teristiques essencials sén basicament tres:
Lautonomia, la competénciaiel proposit. Au-
tonomia: la capacitat de les persones de sen-
tir-se lliures i no coaccionades ni determina-
desa fer alguna cosa; és a dir, la capacitat de
decidir per elles mateixes alld que fan. Com-
petencia: tenir el convenciment que el que
fan forma part d’'un procés d’aprenentatge
mésampli, que els permetra ser millors i de-
senvolupar la seva mestria en alguna habili-
tat, art o técnica. Proposit: saber que el que
fan té un objectiu superior a 'accié mateixa
ifinsitota ells mateixos com a persones in-
dividuals, que tindra un efecte positiu en la
seva comunitat (jo aqui diria, en el context
d’aquest article, en el seu Zeam).

Un altre investigador, Mihalyi Csikszent-
mihdlyi," ha fet una gran quantitat d’ex-
periments i ha demostrat que les persones
que desenvolupen activitats seguintels prin-
cipis de la motivacié intrinseca sén capaces
d’aconseguir un estat de consciéncia especi-
al, anomenat flow o flux o experiéncia opti-
ma. Durantaquest estat, les persones senten
com si el temps no existis, noten com si la
seva individualitat desaparegués i es fusionés
amb l'activitat mateixa que estan desenvolu-
pant, perden la seva nocié del jo i se senten
connectades amb tot el que les envolta, en

un fluir que els proporciona una gran sen-
saci6 de goig i plenitud.

Les teories de la motivacié de Deci i del flu-
ir de Csikszentmihdlyi ens permeten apro-
ximar-nos al problema general de com es
poden aconseguir espais de treball més hu-
mans, capagos d oferir oportunitats reals per
al desenvolupament i 'aprenentatge conti-
nus de les persones i, alhora, més produc-
tius, innovadors i amb possibilitats d’exit
des d’'un punt de vista empresarial.

Segons la meva opinié, la implantacié cor-
recta d’'una metodologia agil com I'Scrum,
quan es fa d’'una manera decidida, autén-
tica i audag, crea espais de col-laboracié en
'empresa basats precisament en la motivacié
intrinseca, i fomenta 'existéncia d experién-
cies optimes i de flux entre els seus membres.
Crecquel'exitdelSerum rau precisamenten
aquesta capacitat de crear autentics espais de
col-laboracid, llocs en els quals la creativitat i
la innovacié es poden desenvolupar.

Tanmateix, els conceptes de motivacid in-
trinseca (basada en 'autonomia, la compe-
tencia i el proposit) i de flux (experiencies
optimes), malgrat que estan basats en estu-
dis d’un gran rigor, confirmats per extenses
evidéncies cientifiques, estan sent misteri-
osament ignorats pels corrents dominants
en direcci6 d’empreses. Seria necessari in-
dagar més en aquesta (sorprenent, segons
la meva opinid) falta de sensibilitat general
sobre I'aplicacié practica d’aquests concep-
tes a lempresa moderna. Potser sigui per-
que la implantacié d’aquest tipus de mo-
dels (U'Serum en particular) requereix una
nova redistribucié del poder de decisi6 en
Pempresa i una transformacié radical de
la funcié directiva, que ha de deixar de ser
una mera jerarquia de comandament que
ordena i controla tot el que s’ha de fer, per
convertir-se en un equip de liders visiona-
ris, motivadors i gurus facilitadors que vetllen
perque es donin les condicions adequades
perque el talent i la passié dels membres de
Porganitzaci6 floreixin i assoleixin les cotes
més altes possibles. Possiblement, aquesta
és 'inica manera de crear organitzacions
empresarials d’exit en el segle xx1. m
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