4 | Principios fundacionales de
Kanban

Hay seis principios fundacionales de Kanban, los cuales pueden ser
divididos en dos grupos: los principios de gestién de cambio y los

principios de entrega o despliegue de servicios (Fig 3)

Principios de gestion de cambio

Cada organizacién es una red
de individuos, conectados
psicolégicamente y socio-
légicamente para resistir
al cambio. Kanban reco-
noce estos aspectos huma-
nos con fres principios de

gestion de cambios.

1. Empezar con lo que
estés haciendo ahora:

¢ Entender los pro-
cesos actuales tal y
como estdn siendo
realizados en la
actualidad, y

* Respetar los roles
actuales, las
responsabilidades de
cada persona y los
puestos de trabajo.

Figure 3  Principios de Kanban



2. Acordar en buscar la mejora a través del cambio evolutivo.

3. Fomentar el liderazgo en cada nivel de la organizaciéon — desde
las contribuciones individuales de cada persona hasta las posicio-
nes mds senior de la organizacién.

Hay dos razones clave para que “empezar desde donde estés” sea una
buena idea. La primera es que se minimiza la resistencia al cambio ya
que respetamos las practicas actuales y a las personas que las llevan
a cabo. Esto es crucial para involucrar a todos en los retos y desa-
tios del futuro. La segunda es que los procesos actuales, junto con
sus deficiencias obvias, contienen la sabiduria y la potencialidad de
mejora que incluso las personas que trabajan con ellos no aprecian
en su totalidad. Dado que el cambio es esencial, no hay que imponer
soluciones desde diferentes contextos, sino buscar la mejora evolu-
tiva en todos los niveles de la organizacién. A partir de las practicas
actuales hay que establecer los objetivos de mejora desde la situacién
actual a la situacién deseada y evaluar las mejoras y como éstas nos
van acercando hacia el objetivo.

Principios de despliegue de servicios

Las organizaciones, independientemente de su tamafio, son ecosis-
temas de servicios interdependientes. Kanban reconoce esto con tres
principios de despliegue de servicios, aplicables no solo a un servicio,
sino a todos ellos

1. Entender las necesidades y expectativas de tus clientes y focalizarse
en ellas.

2. Gestionar el trabajo: dejar que la gente se auto-organice alrede-
dor de las tareas.

3. Evolucionar las politicas para mejorar los resultados hacia el

cliente y del negocio
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Estos principios estin muy alineados con el principio director de
orientacién a servicios y entrega de valor al cliente. Cuando el trabajo
en si mismo y el flujo de valor al cliente no es claramente visible,
las organizaciones se enfocan en vez de eso en lo que es visible: la
gente trabajando en el servicio. ;Estin siempre ocupados? ¢ Tienen
las suficientes habilidades? ;Podrian trabajar més duro? El cliente y
el valor al cliente reciben menos atencién. Estos principios hacen
hincapié en que el foco debe estar en los consumidores del servicio

y en el valor que reciben del mismo.
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5 | Descripcion de los sistemas
de flujo

Kanban se utiliza para definir, gestionar y mejorar los sistemas que
ofrecen servicios de valor a los clientes. A medida que se aplica
Kanban para el trabajo del conocimiento, donde los entregables son
informacién en diversas formas en lugar de elementos fisicos, los
procesos se pueden definir como una serie de pasos de descubri-
miento del conocimiento y sus politicas asociadas, visualizados en

un tablero kanban como el ejemplo en la Fig 4.

El tablero representa un sistema de flujo en el que los elementos de
trabajo fluyen a través de las diversas etapas de un proceso, el orden

de izquierda a derecha.

Varias condiciones deben existir para este sistema de flujo para que
sea un sistema kanban. En primer lugar, tiene que haber sefales
(normalmente sefiales visuales) para limitar el trabajo en curso
(WiP). En este caso, las sefiales se derivan de la combinacién de
las tarjetas, los limites de trabajo en curso mostrados (en los rec-
tingulos a la cabeza de las columnas), y la columna que representa
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Figure 4 Un ejemplo de tablero kanban




la actividad. Ademis, los sistemas kanban deben tener puntos de

compromiso y entrega identificados.

El compromiso es un acuerdo explicito o ticito entre el cliente y el
servicio que:

1. el cliente desea un elemento y asume la entrega del mismo, y

2. el servicio lo producird y entregard al cliente.

Antes del compromiso puede haber un conjunto de solicitudes
pendientes (o un conjunto de ideas), que pueden o no ser seleccio-
nadas, y un proceso cuyo objetivo es seleccionar los elementos de
estas opciones. Kanban aplicado a los procesos antes del punto de
compromiso a veces se refiere como Kanban de Descubrimiento o
Discovery Kanban’®. El punto de entrega es donde los elementos se

consideran completos.

El tiempo que un elemento estd en proceso entre los puntos de com-
promiso y de entrega se conoce como Tiempo de entrega del elemento
(o Tiempo de ejecucion del sistema, System Lead Time). Tiempo de
entrega al cliente (Customer Lead Time) puede ser diferente — es el
tiempo que un cliente espera el elemento (tipicamente de peticién a
recepcién). El hecho de que se hace una distincién entre la creacion,
o la llegada, de una solicitud y el compromiso de realizar la solicitud
es importante; se conoce como compromiso aplazado. Anomalias
en la definicién de tiempo de espera del sistema y tiempo de espera
del cliente se producen por dos razones: el cliente no ha acordado el
uso de un sistema de arrastre y todavia empuja trabajo para realizar,
independientemente de la capacidad o la habilidad para procesarlo; la
prestacién de servicio es interna a una red mds amplia de servicios y
no directamente acoplada a la peticién del cliente original, por lo tanto
el “cliente” interno solicitante ya se ha comprometido con el trabajo y
el servicio — el receptor no tiene otra opcién que hacer lo mejor que
pueda para procesar la peticién a tiempo.
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El conjunto de elementos que estdn dentro del sistema en cuestién en
cualquier momento en el tiempo, asi como el nimero de estos arti-

culos, se conoce como el trabajo en curso (Work in Progress) o WiP.

La velocidad a la que se entregan los elementos de trabajo se conoce
como la Tasa de entrega (Delivery rate). Se calcula a través del reci-
proco del tiempo entre la dltima entrega y la anterior o bien, para
una tasa promedio de entrega durante un periodo determinado, divi-
diendo el nimero de entregas por la duracién del periodo de tiempo.

Ley de Little

En un sistema de flujo que no estd en tendencia* (y en el que todos
los elementos que se seleccionan se entregan) hay una relacién sim-
ple entre los promedios de las siguientes métricas durante un periodo

especifico. Es conocida como la Ley de Little®.

Tasade _ WP
Geaio Tiempo de
entrega

donde la linea por encima denota media aritmética.

Podemos utilizar la Ley de Little para examinar los indicadores de
flujo de otras partes de un sistema kanban, no sélo entre los pun-
tos de compromiso y entrega, en cuyo caso, en lugar de Tiempo de
entrega (Lead Time) usamos el Tiempo en Proceso o TiP® para el
periodo en el que un elemento estd en el proceso de que se trate.
Términos mas especificos como el Tiempo en desarrollo, Tiempo
en pruebas, Tiempo en Sistema (sinénimo con System Lead Time)

o Tiempo en cola también se pueden usar.

El término Rendimiento (Throughput) se utiliza en lugar de Tasa
de entrega, si el final del proceso en cuestién no es el punto de

entrega’.
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Esta es una formulacién alternativa de la Ley de Little utilizando

estos términos:
WP

Rendimiento = TP
La ley de Little se puede demostrar graficamente en un diagrama
de flujo acumulado, como se muestra en la Fig 5, que representa
grificamente el nimero acumulado de elementos que llegan y que

salen de un sistema.

El promedio aproximado del Lead time (Aprox Av. LT) y el pro-
medio aproximado WiP (Aprox Av. WiP) estan marcados en el dia-
grama. La pendiente de la hipotenusa del tridngulo marcado es el
promedio de la Tasa de entrega (Average Delivery Rate) durante este
periodo y, de acuerdo con la ley de Little, se puede ver asi:

Approx Av. WiP

Approx Av. LT

Los promedios reales de Lead Time y WiP tienen que ser calculados
a partir de los elementos individuales, pero en sistemas sin tendencia

se aproximardn a estos valores.

La Ley de Little proporciona un hallazgo importante sobre los sis-
temas kanban: con el fin de optimizar el Tiempo de entrega para
los elementos de trabajo, hay que limitar el trabajo en curso. Esta es
una de las précticas generales de Kanban.

Cumulative Flow Diagram (CFD)
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Figure 5 Diagrama de flujo acumulado
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6 | Practicas generales de

Kanban

Las pricticas generales de Kanban definen las actividades fundamen-

tales para el manejo de los sistemas kanban (Fig 6). Estas seis son:

Visualizar.

Gestionar el flujo.

A

Implementar ciclos de
retroalimentacién o

feedback.

6. Mejorar de manera cola-
borativa, evolucionar

experimentalmente.
Estas précticas suponen:

® wer el trabajo y las politi-
cas que determinan como

este se procesa; entonces

® mejorar el proceso de una
manera evolutiva — man-
teniendo y amplificando
cambios ttiles y aprendi-
endo incluso invirtiendo
o disminuyendo cambios

ineficaces.

Hacer explicitas las politicas

Limitar el trabajo en progreso.
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Veamos a continuacién en mds detalle cada una de estas practicas

generales.

Visualizar

Un tablero kanban como el que se muestra en la Fig 4 (pdgina 13)
es una manera, pero no la unica, de visualizar el trabajo y el proceso
por el que este discurre. Para que sea un sistema kanban, més que un
simple sistema de flujo, los compromisos y las entregas tienen que
estar definidos, asi como los limites del trabajo en progreso en cada
una de las etapas del tablero, desde el inicio del trabajo a la entrega.
El hecho de hacer el trabajo y las politicas que lo gobiernan visibles
— bien en un tablero en la pared, en un tablero virtual, o de otras
maneras — es el resultado de haber recorrido un camino importante
de colaboracién para entender el sistema actual y encontrar dreas de

mejora potenciales.

También es importante visualizar las politicas; por ejemplo, colo-
cando resimenes entre las columnas donde se describe lo que debe
estar hecho antes de que una tarjeta se mueva de una columna a la
siguiente.

El disefio de los tableros varia mucho entre un sistema kanban y
otro, dependiendo de cémo estos se utilizan (ver por ejemplo en la
Fig 7, el Kanbanraum). E1 método no restringe cémo disefiar los
tableros. Las herramientas de software desarrolladas para dar soporte
a Kanban pueden introducir algunas restricciones practicas — por
ejemplo, el patrén comin de una cuadricula de dos dimensiones con
tarjetas mostrando informacion sobre cada elemento de trabajo. Las
columnas representan pasos en el proceso, y algunas de las colum-
nas estin divididas horizontalmente (en calles, si atraviesan una o
miés columnas) para distinguir estados de los elementos dentro de
los pasos. Sin embargo, es interesante tener en cuenta que los equi-

pos que disefian los tableros fisicos sin tales restricciones, a menudo

18 6 | Précticas generales de Kanban



Figure 7 La sala “Kanbanraum” en Visotech utiliza diferentes tipos de visualizacion para
ver el trabajo, el tipo de trabajo y el esfuerzo.®

encuentran otras formas creativas de visualizar la informacién que
es importante para ellos, incluyendo conexiones con otros tableros
que pertenecen a otros servicios.

El disefio de la tarjeta que describe el trabajo es otro de los aspectos
esenciales de la visualizacién. También es vital para resaltar visual-
mente cuando un trabajo estd bloqueado por dependencias de otros
servicios o por otras razones.

Limitar el trabajo en progreso

Introducir y respetar los limites del trabajo en progreso (WiP), cam-
bia de sistema “push” a un sistema “pull”, en el cual los nuevos ele-
mentos de trabajo no son iniciados hasta que el trabajo anterior ha
sido completado (o en raras ocasiones cancelado). Tener demasiado
trabajo no finalizado o parcialmente completado es un desperdicio
de tiempo, de dinero y alarga los tiempos de entrega, impidiendo
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que la organizacién pueda responder a sus clientes y a circunstancias

cambiantes y oportunidades de mejora.

Observar, limitar y entonces optimizar la cantidad de trabajo en
progreso es esencial para tener éxito con Kanban (Fig 8), como resul-
tado se consigue mejorar el tiempo de entrega de servicio, mejora la

calidad y aumenta la tasa de entrega’.

Por el contrario, el comportamiento de gestion inefectiva se centra
en maximizar la capacidad de las personas y recursos intentando
asegurar que todo el mundo estd “ocupado”y con suficiente trabajo
pendiente para que no se produzca ningin tiempo de inactividad"
Como resultado la gente se puede sentir sobrecargada con la canti-
dad de cosas que tienen que hacer y aceptar solo las tareas en las que
han sido instruidos explicitamente; asi pueden perder la vista sobre el
servicio que ofrecen y cémo esto contribuye a los objetivos globales

de la organizacién y de sus clientes.
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Figure 8 Limitar el WiP provoca conversacion y mejora (de la tapa de [Anderson, 2010])
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Gestionar el flujo

El flujo de trabajo en un sistema kanban deberia maximizar la
entrega de valor, minimizar los tiempos de entrega y ser tan fluido
(es decir, predecible) como sea posible. Estos son algunas veces
objetivos conflictivos, ya que normalmente los entregables son
complejos y requieren un control empirico a través de la transpa-
rencia, inspeccién y adaptacién. Los cuellos de botella en los que
el flujo se ve limitado por un subproceso particular y bloqueos por
dependencias de otros servicios, son importantes para el flujo y
tienen que ser gestionados.

Una de las claves para maximizar el flujo de valor es conocer el coste
de retraso de los elementos de trabajo. Esto es, la cantidad de valor
del elemento que se pierde debido al retraso en la implementacién
durante un periodo de tiempo. En general el coste de retraso es una
funcién de tiempo (puede ser o no lineal), y el ritmo al cual el valor
cambia (el coste de retraso por periodo de tiempo, o de urgencia)
puede o no ser constante en el tiempo. Kanban utiliza cuatro arque-
tipos para caracterizar cémo el valor de los elementos de trabajo
cambia en funcién del coste de retraso: urgente, fecha fija, estindar
e intangibles (Fig 9).

CUATRO ARQUETIPOS DEL COSTE DE RETRASO

el 2 2 2

ol ; e e e

o a o a

= = = 2

a a a a

o o o o

(@] (6] [&] (6]
Retraso Retraso Retraso Retraso
URGENTE FECHA FIJA ESTANDAR INTANGIBLE

Figure 9 Graficas ilustrando Coste de retraso
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Estos arquetipos pueden ser usados para ayudar a ordenar el trabajo,
o pueden definir diferentes clases de servicio, aplicando diferentes

politicas a cada tipo de trabajo'.

La relacién con los consumidores o usuarios de servicio, los clientes,
constituye un aspecto clave de la gestién del flujo. El Lead Time,
especialmente el tiempo de entrega al cliente, es una métrica clave
para los clientes, ademds de otros muchos aspectos que también son
importantes: ritmo de despliegue o entrega, ratio o tasa de errores (y
otras métricas de calidad), y 1a previsibilidad de entrega. Pueden defi-
nirse diferentes niveles de servicio como los que siguen a continuacién
para gestionar estas métricas en un sistema kanban.

® Expectativa de nivel de servicio que los clientes esperan
*  Capacidad del nivel de servicio al que el sistema puede entregar.
®  Acuerdo de nivel de servicio que es acordado con el cliente.

*  Umbral de la adecuacion del servicio el nivel por debajo del cual
este es inaceptable para el cliente.

Hacer explicitas las politicas

Las politicas explicitas son una manera de articular y definir un pro-
ceso que va mds alld de la definicién del flujo. Un proceso expresado
como un flujo de trabajo y unas politicas, crea unas restricciones a
la accidn, estd empoderado dentro de las restricciones y da como
resultado caracteristicas emergentes que pueden ser ajustadas por
medio de experimentos. Las politicas de proceso deben ser esca-
sas, simples, estar bien definidas, visibles, deben aplicarse siempre, y
tienen que ser ficilmente modificables por los que proporcionan el
servicio. Ten en cuenta que “siempre deben aplicarse “ y “ficilmente
modificables” van de la mano. Establecer unos limites del trabajo
en progreso (WiP), y luego nunca plantearse el reto de cambiarlos
o romper los limites para ver si con diferentes limites de WiP en
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Figure 10 Politicas para diferentes estados de trabajo (encima de cada columna)

diferentes circunstancias se mejoran los resultados, seria una mala

aplicacién de esta prictica.

El comportamiento de los sistemas complejos, aunque pueden estar
dirigidos por politicas simples, no es posible predecirlo. Las politi-
cas que pueden parecer intuitivamente obvias (por ejemplo, “cuanto
antes se empiece, mds pronto se podrd terminar”’) a menudo pro-
ducen resultados contrarios a la intuicién. Por esta razén, es una
practica fundamental hacer explicitas las politicas que se aplican a
los servicios para que haya un mecanismo visible y directo para cues-
tionar y cambiar las politicas siempre que sean consideradas contra-

producentes o se considere que no deben aplicarse.

Los limites del WiP son un tipo de politica, otros incluyen la asigna-
cién de capacidad, la nivelacién de la carga, la definicién de Hecho
u otras politicas para los entregables de las etapas de un proceso (ver
Fig 10). Las politicas de realimentacién para seleccionar un nuevo
trabajo cuando exista capacidad y el uso de las clases de servicio son

ejemplos adicionales de politicas.
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Implementar circuitos de retroalimentacion

Los circuitos de retroalimentacién (en inglés feedback) son una
parte esencial de cualquier proceso controlado y son especialmente
importantes para un cambio evolutivo. Mejorar la retroalimentacion
en todas las dreas del proceso es importante, particularmente en los
siguientes:

* Alineacién con la estrategia
* Coordinacién operacional
* Gestién de riesgos

¢ Mejora del servicio

* Realimentacién

¢ Flyjo

e Entregas a cliente

Kanban define siete oportunidades de retroalimentacién especificas,
o cadencias. Las cadencias son las reuniones y revisiones ciclicas
que dirigen la evolucién — cualquier cambio y prestacién de servicio
efectiva. “Cadencia” también puede referirse al periodo de tiempo
entre cada revisién — un dia laboral o un mes, por ejemplo. Elegir la
cadencia adecuada depende del contexto y es crucial para un buen
resultado. Revisiones demasiado frecuentes pueden obligar a cambiar
cosas antes de observar los efectos de cambios anteriores, pero si no
son suficientemente frecuentes, el rendimiento bajo puede persistir

mas tiempo del necesario.

Un esquema de siete cadencias, representado en la Fig 11, muestra
las frecuencias aconsejables para las revisiones en un contexto tipico

de empresa o servicios multiples.

1. Rewvision de la estrategia: Para la seleccién de los servicios que se van
a prestar y para definir para este conjunto de servicios el concepto
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de “adecuado al propdsito”y para percibir el entorno exterior con

el fin de proporcionar una direccién a los servicios.

2. Revision de las operaciones: Para entender el balance entre y a tra-
vés de los servicios, el despliegue de recursos para maximizar la
entrega de valor alineada con las expectativas de los clientes.

3. Revision de los riesgos: Para entender los riesgos de las entregas
efectivas de servicios; por ejemplo, a través de agrupar temas

bloqueantes.

4. Rewvision de la prestacion de servicio: Se hace para examinar y mejo-
rar la efectividad de un servicio (esta y las cadencias posteriores
aplican a un solo servicio).

5. Reunidn de realimentacion: esta reunién es para mover los items
de trabajo a través del punto de compromiso (y dentro del sis-
tema) y para supervisar la preparacién de opciones para una
seleccién futura.

Revision de 'Nﬂ
operaciones
CAMBIO P CAMBIO

Mensualmente

Revision

Revision de X
de riesgos

cs+ra+cgia

CAMBIO

INFO

Pl

CAMBIO

Revision de
servicios
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Trimestramente Quincenadimente Mensualmente

OldWY D
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OldWY D

Reunion d e 5 N=e) Reunion de

euniende | 7| Reurion [ ™| ponficacion
redimentacion |glomyre) Kanban CAMBIO [ entrega

Semanal Diariamente Seqin cadencia de entrega

Figure 11  Un conjunto de cadencias demostrando los circuitos de retroalimentacion
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6. La reunion de Kanban: Esta es normalmente una coordinacién
diaria de auto-organizacién y revisién de la planificacién para
aquellos que colaboran en la prestacién del servicio. A menudo
utiliza un formato “de pie” para fomentar un encuentro corto y
energético enfocado en completar los elementos de trabajo y des-

bloquear asuntos.

7. Reunion de planificacion de la entrega: Se utiliza para supervisar y

planificar entregas a los clientes.

La implementacién de estas siete cadencias no implica aumentar
los costes de la empresa, aunque las reuniones de realimentacién y
Kanban sean consideradas la base en casi todas las implementaciones
Kanban. Inicialmente, la agenda de cada cadencia deberia formar
parte de alguna reunion ya existente y adaptada en el contexto para
cumplir con sus objetivos. En una escala mas pequefia, una sola reu-
nién puede cubrir mids de una cadencia.

Los circuitos de realimentacién en el diagrama de red de cadencias
(Fig 11) muestran un ejemplo de flujo de informacién y solicitudes
de cambio entre las revisiones. Estos facilitan la toma de decisiones

a cada nivel.

Mejorar colaborativamente, evolucionar
experimentalmente

Kanban es fundamentalmente un método de mejora. A menudo,
los programas de transformacion se inician con el fin de cambiar los
procesos por un enfoque nuevo y predefinido. En cambio, Kanban
empieza por la organizacién en su estado actual y utiliza el para-
digma Lean flow' (viendo el trabajo como un flujo de valor) para
perseguir una mejora continua e incremental. No existe un punto
final en dicho proceso de cambio debido a que la perfeccién en
un entorno que cambia constantemente es inalcanzable. Kanban
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utiliza un proceso evolutivo para permitir que cambios beneficiosos
ocurran dentro de una organizacién, protegiéndola de otro proceso
evolutivo natural —la extincién. Las organizaciones no pueden evitar
la evolucién: o bien funciona para ellas o les ocurre. Sin embargo,
ellas pueden decidirse a estimular el cambio para que ocurra desde

dentro, en vez de buscarlo afuera. Kanban facilita esto.

El proceso evolutivo involucra diferenciacién (en el sentido de hacer
rente a las diferencias o mutaciones); elegir una actitud; preservando
frente a las difc t ;el titud; d
y amplificando cambios ttiles mientras se amortiguan o revierten
cambios inefectivos®.

Puede ser util emplear modelos y el método cientifico para vali-
dar o anular aplicando los modelos en el contexto. A veces utilizar
enfoques empiricos y pragmdticos es una manera apropiada para
encontrar la mejor aptitud para conseguir el propésito dentro del
entorno actual.
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7 | Introducir Kanban en las
organizaciones

Es sencillo empezar a utilizar Kanban: Reconoce que tu trabajo
implica un flujo de valor desde la peticién de un elemento hasta su
entrega al cliente; visualiza el trabajo y el proceso de entrega del tra-
bajo; después mejora continuamente el proceso aplicando los valores,

principios y practicas'.

A través de todo este proceso estards aplicando Kanban, incluso
cuando las caracteristicas de tu sistema sean diferentes en el punto de
partida. Claramente, esto significa que hay organizaciones aplicando
Kanban que no tienen todavia un sistema kanban (un sistema que
limite el trabajo en progreso con sefiales visuales), o esos sistemas
kanban no tienen todavia madurez, por ejemplo, para balancear de
forma efectiva la demanda con la capacidad del sistema mediante
ciclos de retroalimentacidn, o de entregar valor esperado a través de
las clases de servicio.

Esta clase de sistemas se les puede referenciar como sistemas pro-
tokanban porque son sistemas que se estdn transformando mediante
Kanban, aunque todavia no entran en conformidad con sus prac-
ticas generales®. Los sistemas protokanban pueden llevar grandes
beneficios para las organizaciones — por ejemplo, haciendo visible
el trabajo intangible — pero no deberian ser vistos como un punto

final en el proceso de transformacion.

Por estas razones, el Método Kanban define una aproximacién para
introducir Kanban (STATIK) y una prueba para evaluar el progreso
con Kanban (Litmus Test).



El Enfoque del Pensamiento de Sistemas
para Introducir Kanban (STATIK: Systems
Thinking Approach To Implementing
Kanban)

El pensamiento de sistemas'® es una manera de entender como un
sistema se comporta como un todo en vez de a través de un analisis
de cada uno de sus componentes de manera aislada. Es una influen-
cia clave en la definicién de los pasos necesarios para introducir
Kanban en una organizacién. Los pasos en este proceso no son nece-
sariamente secuenciales pero si iterativos, utilizando el aprendizaje
obtenido en un paso para informar e influir al resto en un entorno

colaborativo. Los pasos son los siguientes:
Paso 0 Identificar servicios.
Para cada servicio...

Paso 1 Entender qué hace el servicio adecuado al propésito del

cliente.

Paso 2 Entender las fuentes de insatisfaccion del sistema actual.
Paso 3 Analizar la demanda.

Paso 4 Analizar la capacidad.

Paso 5 Modelar el flujo de trabajo.

Paso 6 Descubrir clases de servicio.

Paso 7 Disear el sistema kanban.

Paso 8 Socializar el sistema y el disefio del tablero y negociar la

implementacién.

STATIK es aplicable a un solo servicio. Cuando mds de un servicio

ha sido puesto en marcha, las pricticas y cadencias de Kanban son
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aplicadas para balancear la demanda y el flujo a través de los multiples
servicios y para mejorar de manera continua. El énfasis en el pensa-
miento de sistemas aqui es importante. Si los servicios son mejora-
dos de manera aislada el resultado es la “suboptimizacién”. El sistema
como un todo con su objetivo de mejorar el flujo de valor al cliente,
tiene que ser tenido en cuenta. A veces esto significa que los primeros
servicios para tratar con STATIK pueden ser aquellos que operan en
un nivel superior y que entregan valor directamente a los clientes, en

vez de servicios internos que entregan valor dentro de la organizacién.

En la prictica, el orden de los pasos en STATIK puede variar y es

normal revisitar los pasos en la busqueda de mas mejoras.

Kanban Litmus Test

El Kanban Litmus Test estd disefiado para ayudar a las organiza-
ciones a evaluar su progreso con Kanban e identificar dreas en las
que se pueden producir mejoras efectivas. Consiste en una serie de
cuatro preguntas; las primeras sirven como prerrequisitos de las que

siguen a continuacioén.

1. ;Ha cambiado el comportamiento de la Direccién para habilitar
Kanban?

2. ¢Ha cambiado el interfaz con el cliente en linea con Kanban?
3. ¢Ha cambiado el contrato del cliente a raiz de Kanban?

4. :Ha cambiado vuestro modelo de negocio de prestacién
servicios?

1. Comportamienta de la Direccion

Una organizacién adoptando Kanban necesita gerentes que respeten
las politicas del sistema kanban, que adopten el enfoque en el cliente
como valor y que gestionen el trabajo de acuerdo con los principios

de entrega de servicios.
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Haz las siguientes preguntas complementarias:

* Es consistente el comportamiento de la Direccién con el enfo-
que de Kanban de compromisos aplazados y sistema de arras-
tre?

* .Respeta la Gerencia los limites WiP a nivel de sistema, no
solo a nivel personal (como son los limites WiP por persona
para reducir la multitarea)?

* .Es el enfoque al cliente siempre una razén comprendida para
un cambio?

2. Interfaz del cliente

Los servicios en una organizacion precisan de sistemas kanban ver-
daderos con compromisos aplazados y reunién de realimentacién
para planificar, secuenciar y elegir el trabajo. Esto proporciona un
interfaz con el cliente enfocado en maximizar el flujo de valor dentro

de los limites de la capacidad actual.
Haz estas preguntas complementarias:

e Estd basada la manera de organizar y seleccionar las solici-
tudes de los clientes en un sistema de arrastre con un trabajo en
progreso limitado?

e Estin claramente definidos los puntos de compromisos y
entrega?, y sestin disponibles los registros de Tiempo de
entrega y Tasa de entrega?

® Se hace regularmente una reunién de realimentacién del
sistema?

3. Contrato con el cliente

El contrato con el cliente, o bien un acuerdo de nivel de servicio for-
mal o una expectativa de nivel de servicio comprendida, deberia estar
basado en un rendimiento del servicio medido, por ejemplo a través
de Tiempo de entrega y Tasa de entrega.

32 7 | Introducir Kanban en las organizaciones



Haz estas preguntas suplementarias:

4.

¢Se basan los compromisos al cliente en los niveles de servicios
acordados o entendidos (acuerdos de nivel de servicio explicitos
o expectativas de nivel de servicio)?

¢Se basan estos niveles en una previsién probabilistica usando
los datos observados de Tiempo de entrega y Tasa de entrega

del sistema kanban?

Modelo de negocio de servicios

En servicios con sistemas kanban establecidos, la mejora del valor

y la gestién de riesgos es posible, por ejemplo, a través de clases de

servicio, capacidad de distribucién, conformacién de la demanda y

una fijacién de precios diferenciada.

Haz estas preguntas suplementarias:

¢Utiliza el modelo de negocio de prestacién de servicios clases
de servicios apropiados, basados en el entendimiento de los
riesgos del negocio (por ejemplo, el coste del retraso) para facil-
itar la toma de decisiones e inspirar las politicas basadas en la
disciplina de las colas para los elementos de trabajo? ¢Se
entienden las expectativas del cliente y como estas se aglutinan
en grupos similares? ;Se estd explorando la posible aparicién de
nuevas clases de servicios para mejorar el flujo de valor hacia el
cliente?

¢El sistema tiene capacidad para abordar los riesgos de difer-
entes fuentes de demanda y diferentes tipos de trabajo? Por
ejemplo, ¢se pueden desviar los recursos hacia tareas con mayor
prioridad en periodos de demanda alta?

¢Estan agregados y coordinados los servicios interdependientes
para incrementar la liquidez del sistema y habilitar la nivelacién

del sistema en presencia de los riesgos y variabilidad?
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8 | Roles en Kanban

Kanban es y sigue siendo el método “empieza donde estés”, donde
inicialmente nadie recibe nuevos roles, responsabilidades o cargos.
Esto significa que no hay roles obligatorios en Kanban y el método
no crea ninguna nueva posicién en la organizacién. Sin embargo, dos
roles han emergido de la prictica comun y ahora se definen en el
método en si mismo. Es el propdsito de los roles lo importante, mds
que asignarle a alguien un cargo, por lo que puede ser beneficioso
pensar en los roles como “gorros” que la gente se pone para llevar a
cabo estas funciones:

* El Gestor de Peticiones de Servicio (Service Request Manager), es
responsable de entender las necesidades y expectativas de los
clientes, y de facilitar, seleccionar y ordenar los elementos de
trabajo en la Reunién de revision de la cartera de trabajo
(Replenishment Meeting). Otros nombres alternativos del rol
son Gestor de Producto (Product Manager), Duefio de
Producto (Product Owner) y Gestor de Servicio (Service
Manager).

o El Gestor de Prestacion de Servicio (Service Delivery Manager) es
el responsable del flujo de trabajo entregando los elementos
seleccionados a los clientes y facilitando la Reunién de Kanban
y la planificacién de la entrega (Delivery Planning). Otros
nombres alternativos a este rol son Gestor del Flujo de trabajo
(Flow Manager), Gestor de la Entrega, o Maestro del Flujo
(Flow Master).






9 | Prevision y métricas

La prevision con exactitud de cudndo se entrega un servicio al cliente
ha sido durante mucho tiempo un problema dificil en la gestion.
Tradicionalmente los proyectos han usado “estimacién de esfuerzo-
y-riesgo” para predecir las fechas de fin de proyecto. Los sistemas
Kanban habilitan un método alternativo (algunos podrian decir
incluso mis fiable) — la prevision probabilistica.

Los enfoques tradicionales basados en esfuerzo-y-riesgo dividen un
trabajo grande (como un proyecto) en elementos muy pequefios para
luego sumar las estimaciones de esfuerzo de esas partes. Después
se acuerda o bien una fecha aceptable o el tamafio de equipo, lo
que deja la otra variable para ser determinada asegurando que el
tiempo de entrega multiplicado por el tamaiio del equipo es mayor
que el esfuerzo estimado por un factor lo suficientemente grande
que pueda tener en cuenta los riesgos y el beneficio. A menudo esto
supone un “factor de riesgo” de entre 2 y 10. Frecuentemente este
método ha demostrado ser un fracaso espectacular en proyectos de
todos los tamafios, pero sobre todo en aquellos mas grandes y cru-
ciales. Sorprendentemente, este sigue siendo el método dominante

para la previsién.

Los sistemas kanban, una vez establecidos, ofrecen la oportunidad de
basar la prevision en el flujo de valor observado (condensado en ele-
mentos de trabajo mucho més pequefios que en los proyectos tipicos)
entregado por los equipos consolidados. La previsién probabilistica
funciona usando un modelo sencillo de los equipos existentes (o de
aquellos nuevos de estructura similar), donde se han recogido algu-
nos datos sobre la variabilidad del tamafio de los elementos, tiempos
de entrega y tasas de entrega. Si no hay datos disponibles de equi-
pos similares, se pueden usar las estimaciones por rango hasta que
empiecen a fluir los datos reales. Usando el método Monte Carlo, el
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cual simula posibles situaciones muchas veces, se puede generar un
porcentaje de probabilidad de un intervalo de fechas de terminacién.
Proporcionando esto a las personas que planifican fomenta un mejor
enfoque para equilibrar coste y riesgo con agendas y compromisos.
La Fig 12 nos muestra la salida del método Monte Carlo después
de su ejecucion, ensefidndonos una seleccién de las muchas simula-
ciones que han sido llevadas a cabo, y la distribucién de las fechas de

estimacién resultantes, que es la base de la previsién probabilistica.

El disefio de acuerdos de nivel de servicio apropiados juntos a los
clientes también estd facilitado por la disponibilidad de datos reales
recogidos de sistemas kanban y aplicando el analisis estadistico y
previsién probabilistica.

Los sistemas de flujo pueden ofrecer un amplio nimero de métricas
de flujo que son importantes para los gerentes de estos sistemas,
particularmente para construir estimaciones fiables'. El punto de
partida minimo es recoger datos de tiempo de entrega, tiempo de
respuesta, tasa de entrega, WiP y coste (por lo general, principal-

mente el esfuerzo en dias-persona consumidas por el servicio).
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Figure 12  Prevision probabilistica demostrando la incertidumbre acerca del niimero de
“historias” a completar y la tasa de entrega. Estdn marcadas las fechas de terminacién
con un 50%, 85% y 95% de probabilidad.
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La previsién probabilistica funciona mejor cuando estdn disponi-
bles los datos histéricos reales sobre el rendimiento de los servi-
cios (la segunda mejor manera es estimar en términos de rangos).
Actualmente estdn apareciendo andlisis significativos de muchos
tipos de sistemas, lo que permite a los servicios a predecir la forma

de las distribuciones del tiempo de entrega o de la tasa de entrega'®.

Las métricas capturadas en los grificos de las figuras 13, 14 y 15
fueron generadas simplemente a partir de las fechas correspondien-
tes a cuando los elementos pasaban al estado de “Comprometido”,
“Aceptado” y “Entregado”. También se deberian capturar algunos

datos de coste, en términos de coste financiero o dias-persona.

Hay varios tipos de gréficas importantes para mostrar datos de sis-
temas de flujo, incluyendo:

¢ Diagramas de dispersién (Scatterplots) de los tiempos de
entrega (ver Fig 13).

¢ Diagramas de flujo acumulado (CFD, Cumulative Flow
Diagram), que muestran el nimero acumulado de llegadas y
salidas en un proceso o en las partes de un proceso (ver Fig 13).

* Diagramas de comportamiento (run charts) del promedio de
los tiempos de entrega, tiempos de respuesta, trabajo en curso
(WiP) y el tiempo del WiP (ver Fig 14).

¢ Grificos de control de los tiempos de entrega o del tiempo del
WiP también se pueden usar. Los grificos de control son dia-
gramas de dispersién o diagramas de comportamiento con el
afladido de rangos de control, los cuales pueden ser usados para
provocar acciones que mantengan los elementos en el rango
deseado. Los grificos de control son mds comunes en el mundo
de la fabricacién que en Kanban por la mayor variacién natural y
esperada que existe en el trabajo del conocimiento (ver Fig 14).
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Figure 13  Gréficas complementarias de los mismos datos de flujo
Arriba:  Gréfica de dispersion de los tiempos de entrega de los elementos de trabajo en
sus fechas de entrega

Abajo:  Gréfico de flujo acumulado mostrando el ndmero cumulativo de los elementos
Committed (comprometidos), Acceptance (en estado de aceptacion) y Delivered
(entregados) por fecha

¢ Histogramas de distribucién de los tiempos de entrega y las

tasas de entrega (ver ejemplo en la Fig 15)

Los diagramas de comportamiento de la Fig 14 muestran la varia-
cién en las medias méviles de 7 dias para estas métricas en el mismo
periodo. Adicionalmente, el grifico de “Edad del WiP” muestra la

antigiiedad del elemento en curso mas “antiguo”. Es un gréfico de
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Run Chart: Lead Time (weeks; 7 day average)
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Figure 14 Diagramas de comportamiento o graficos de control de LT, DR, WiP y Age of WiP

control debido a que afiade lineas de control, lo que desencadena

analisis o intervencidn.

La informacion sobre la distribucién es necesaria para que la pre-

visién probabilistica sea eficaz. La Fig 15 muestra un ejemplo de
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Figure 15 Histograma de distribucién de Tiempo de entrega

un histograma de la distribucién del tiempo de entrega. Confiar
solo en un valor (como el promedio) para la previsién o la toma
de decisiones es problemitico ya que esconde patrones de distintos
tipos de informacién y contexto. Algunos rangos de valores pueden
ocurrir mds a menudo que otros, y con frecuencia en un proceso
Kanban hay muchos picos (valores muy comunes) y valles (valores
mds raros). Cominmente los picos representan diferentes tipos de
trabajo, diferente prioridad de trabajo o promesas de clases de servi-
cio. Para mejorar la previsibilidad de la entrega que hace el sistema
al usuario, es importante tener en cuenta esta distribucién de valores
ya que se elige el rango correcto para el tipo de trabajo o la clase de
servicio que se estd analizando.

42 9 | Previsién y métricas



10 | Expandiendo la aplicacion
de Kanban

¢Cémo escalar Kanban? La respuesta es sencilla: aplicando Kanban

en un contexto de mayor escala.

Una vez que se consolidan sistemas kanban para uno o varios ser-
vicios, ten en cuenta tres dimensiones en las que pueden crecer en

tu organizacion.

Crecimiento a lo ancho Abarcar un alcance mds amplio del ciclo de
vida de los elementos de trabajo expandiendo el flujo de trabajo de
principio-a-fin tanto aguas arriba como aguas abajo (ver Fig 16). Por
ejemplo, si el servicio original modela solo el proceso del equipo de
desarrollo, explorar qué pasa antes de que los elementos entren en
desarrollo y después de que salgan como “terminados”. Un alcance
mids amplio para el proceso revela mds dreas potenciales para mejorar

el servicio a los clientes de manera efectiva.
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Figure 16 Ejemplo de crecimiento a lo ancho. Este tablero también muestra el uso de
los min y max de los limites WiP.
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Crecimiento a lo alto Teniendo en cuenta la jerarquia de elementos
que forman las entregas, cada nivel puede tener potencialmente dis-
tintas caracteristicas de flujo. Por ejemplo, una “historia de usuario”
es una pequefia parte de una “funcionalidad” de un producto de soft-
ware que es una parte de una entrega de software. Kanban puede ser
usado en cada uno de esos niveles con diferentes flujos de trabajo y
normas en cada nivel. Esta dimensién usa la naturaleza “sin escalas”
de Kanban: se aplican los mismos principios y pricticas generales
cualquiera que sea el tamafio del elemento de trabajo, incluso cuando
la naturaleza del trabajo en diferentes escalas implica sistemas y nor-

mas muy diferentes (Fig 17).

A menudo se identifican 4 niveles especificos:

DESARROLLO DE FUNCIONALIDADES
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Figure 17  Ejemplo de crecimiento a lo alto
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1. Personal Por ejemplo, el uso de Kanban personal'® por parte de una
persona o un pequefio equipo para fomentar el trabajo eficaz y
eficiente.

2. Equipo Entendiendo el trabajo del equipo como un “servicio” y
aplicando las préicticas de Kanban para crear un flujo de valor

predecible.

3. Entrega de producto o de servicio La gestién de producto requiere
la coordinacién efectiva entre las opciones de mejora y el flujo de
los cambios que valora el cliente para obtener ventaja competi-
tiva. Los elementos de trabajo tienen que ser considerablemente
mis grandes que los del nivel de equipo, y generalmente recono-
cibles por un cliente o usuario de un producto, pero mucho mas
pequefios que los proyectos tipicos.

4. Portfolio En este nivel Kanban da soporte a las decisiones relati-
vas a nivel de inversién en las que proyectos nuevos o ya existen-
tes necesitan mayor o menor inversién para entregar cambios. La
gestion del portfolio no es una variante de la gestién de proyectos
con proyectos mds grandes sino una disciplina totalmente dife-
rente, mas alineada con la gestién financiera de portfolios.
Equilibrar el riesgo en el portfolio teniendo en cuenta distintos
horizontes temporales para obtener un retorno de la inversién, y
multiples opciones para abordar diferentes resultados y cambios
en los mercados, contribuye a crear organizaciones mds resisten-

tes, anti-fragiles®.

Crecimiento en profundidad Una profunda implementacién de
Kanban necesita no solo un entendimiento mds en profundidad sino
una entrada en profundidad en el conjunto global de servicios que
necesita la organizacion para entregar valor. La expansién en profun-
didad conecta multiples servicios al mismo nivel a partir de bucles
de realimentacién (cadencias) que equilibran la capacidad entre los
servicios. La Fig 18 muestra cémo los elementos bloqueados en
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un servicio pueden ser dependientes de otros servicios especializa-
dos. Un servicio puede ofrecer una funcién especifica (por ejemplo
legal, TT, RRHH o servicios de contabilidad) o estar alineado con
la entrega de trabajo que requiere un amplio conjunto de diferentes
habilidades (por ejemplo un nuevo desarrollo de producto o servi-
cios de television y peliculas). El reto en la ampliacion del ecosis-
tema Kanban es conseguir equilibrio y flujo entre todos los servicios
interdependientes.

Una advertencia: los valores, principios y practicas de Kanban estin
definidos sin tener en cuenta la escala. Sin embargo, ejemplos,
explicaciones y consejos pueden ser adaptados a supuestos especi-
ficos relativos a la escala y el contexto. La complejidad siempre es
mayor en una escala mas grande, por lo que hay que tener especial
cuidado para no llevar asunciones de una escala a otra mas grande
o entre diferentes contextos de sistemas de flujo con diferentes
caracteristicas.
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Figure 18 Ejemplo de crecimiento en profundidad
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Un importante desarrollo reciente en la evolucién de Kanban y
su aplicacién en las grandes organizaciones es la Planificaciéon de
Servicios Globales de la Empresa (Enterprise Service Planning,
ESP).! Esto tiene un programa de formacién de gestiéon que aporta
a los gestores el conocimiento y la confianza para aplicar Kanban
en redes que tengan potencialmente cientos de servicios interde-
pendientes. ESP estd fuera del alcance del libro, sin embargo usa la
definicién de Kanban que utilizamos aqui. Este es un material de

base que es esencial para entender en el contexto de ESP.
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11 | Aprendiendo mas sobre
Kanban

El objetivo de este libro es aportar la esencia del método de una
forma compacta y accesible, y sefialar a los estudiantes del método el
camino a seguir para descubrir mds y para participar en su evolucién
actual. Lo que sigue es una lista de publicaciones que extienden la
definicién actual del método, incluyendo razones, ejemplos y casos
de estudio.

A pesar de que este libro hace un resumen de los elementos principa-
les de Kanban, estos conceptos estin definidos y explicados en mayor
profundidad en el original “libro azul” Kanban: Cambio Evolutivo
Exitoso para su Negocio de Tecnologia (Anderson, 2011). Esta es la
publicacién trascendental del Método Kanban y aporta el trasfondo

esencial, ejemplos y razones para sus précticas.

Textos mis recientes sobre el método, como Kanban From the Inside
(Burrows, 2014) y Kanban Change Leadership (Leopold, 2015) dan
mds detalle. Kanban From the Inside define, amplia y explica los valo-
res de Kanban y como sus principios y précticas fluyen desde ellos.
Ademds hace un seguimiento util de la influencia y las fuentes para
muchas de las practicas de Kanban y debate sobre su relacién con
otros enfoques tales como Lean, La teoria de restricciones, y Agile.
Kanban Change Leadership explica cémo establecer una cultura de
mejora continua en las implementaciones de Kanban, y tiene un
resumen muy Util tanto de las précticas del método asi como el cémo
aplicarlos en iniciativas de cambio. Unos cuantos casos de éxito de
la implementacién de Kanban estdn disponibles para su descarga en
el sitio web de la Lean Kanban University (LKU) (Dzhambazova,
2015). Juntos, estos materiales proporcionan la base de conocimiento

fundacional para aquellos que desean entender el método.
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Ademads de estas fuentes, hay muchos libros que describen la prac-
tica actual de Kanban y su relacién con otros métodos. Kanban in
Action (Hammarberg, 2014) proporciona una manera asequible de
empezar a usar muchas de las practicas de Kanban, particularmente
las de visualizar, limitar el trabajo en progreso y gestionar el flujo.
Otro libro practico Kanban es Rea/-World Kanban (Skarin, 2015),
que explica las pricticas en el contexto de una serie de ejemplos
del mundo real. Ya hemos mencionado Personal Kanban (Benson,
2011), que es una gran manera de conseguir que un equipo pequefio
comenzase con Kanban, o incluso s6lo para organizar tu vida en casa.
Las lecciones que proporciona tienen una aplicacién mas amplia e
incluso ayuda cuando se estd ampliando a grandes y multiples servi-

cios. Siguiendo lineas similares encontramos el libro de Jim Benson:

Why Limit WiP: We Are Drowning in Work (Benson, 2015).

Para entender realmente Kanban, también vale la pena echar un
vistazo no sélo a autores actuales y futuros del método, sino también
a aquellos que sentaron las bases para el método con el Sistema de
Produccién Toyota y Lean Manufacturing?, Systems Thinking®, y
la Teoria de las Restricciones®. No todo en estos métodos encontré
un encaje en el Método Kanban, pero las ideas de estos autores
contindan inspirando e influenciando a los practicantes de Kanban
en la actualidad.

Recuerda que este libro es una guia compacta, no es un tutorial sobre
cémo implementar Kanban. jPor favor, no lo utilice como una excusa
para aplicar interpretaciones literales ciegamente y hacer errores
evitables! Kanban tiene principios y pricticas generales, pero éstas
deben aplicarse en un contexto, donde surgirdn diferentes detalles a
medida que perseguimos los principios directores comunes de sos-
tenibilidad, orientacién al servicio y supervivencia. Como resultado,
el viaje es una aventura en un territorio desconocido en lugar de una
marcha sobre un terreno familiar. El viaje quizds nunca sea completo,
pero cada paso puede valer la pena.
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Glosario

Mouchas de las definiciones en este glosario estdn extraidas, en algunos
casos, palabra por palabra, del Glosario Kanban publicado en “ Kanban
from the Inside” (Burrows, 2014) y en el sitio web de Lean Kanban
University (LKU, 2015). Se utilizan aqui con permiso.

Abortar Descartar un elemento de trabajo después del punto de
COmpromiso.

Términos relacionados: punto de compromiso, descartar

Actividad En el contexto de un flujo de trabajo, actividades identifi-
cadas se realizan en los elementos de trabajo que se encuentran en los
estados apropiados; las actividades a menudo mueven los elementos de
trabajo de un estado a otro. Las actividades y sus correspondientes esta-

dos tipicamente corresponden a las columnas de un tablero Kanban.

Bloqueador Un elemento de trabajo se dice que estd bloqueado
cuando hay alguna condicién anormal que impide que progrese. Esta
condicién, o la “causa presunta”, pueden ser denominados bloquea-
dor (a menudo requiere trabajo o recursos externos al equipo o el
servicio). Los bloqueantes pueden ser visualizados en el tablero kan-
ban con una indicacién unida al elemento de trabajo, por ejemplo,

con una pegatina de color rosa.

Cadencia Una revisién o reunién que proporciona retroalimenta-
cién a partir de uno o mds servicios. Cadencia también se refiere al
periodo de tiempo entre las revisiones.

Calle un carril horizontal en un tablero kanban que cruza dos o mds
columnas y a lo largo del cual fluyen las tarjetas. Las filas organizan
las tarjetas en categorias, tales como el tipo de elemento de trabajo, el
cliente que requiere el trabajo, o su clase de servicio.



Clases de servicio Las categorias de los elementos de trabajo que
pueden imponer distintas politicas de seleccion y procesamiento
basadas en diferentes expectativas del cliente, valor relativo, riesgo,
o coste del retraso (CoD). Cuatro arquetipos de clase de servicio
estin ampliamente reconocidos: “estindar” (la clase tipica), “fecha
fija” (fecha determinada — el punto en el que hay un cambio rdpido
o abrupto en el CoD), “expedito” (urgencia muy alta), e “intangible”
(actualmente con menor urgencia, pero es probable que cambie sig-

nificativamente en un punto indeterminado en el futuro).

Clasificacién de los bloqueadores  Una técnica de andlisis de riesgo
que usa los registros de los problemas que han bloqueado los ele-
mentos de trabajo, agrupindolas por una causa comun.

Cola Un lugar en un flujo de trabajo (tipicamente representado
por una columna en un tablero kanban) en el que los elementos de
trabajo se guardan de cara a alguna actividad posterior.

Cola sin limite Una cola o estado de un proceso que no tiene un
limite WiP. Una etapa de este tipo puede ser visualizada como una
columna en un tablero kanban sin limite de WiP o con el simbolo

oo para indicar que es sin restricciones.
Alternativa: Cola Infinita

Compromiso aplazado  Separando la solicitud de trabajo del com-
promiso de realizar el trabajo para que el sistema funcione como un

sistema de arrastre.

Coste de demora La diferencia entre el beneficio (por ejemplo,
el valor actual neto o los beneficios de ciclo de vida) que estaria
disponible de un producto, iniciativa o elemento de trabajo si se
complet6 sin demora y el beneficio si se retrasé en un periodo de
tiempo. La primera derivada o la pendiente de este término (la tasa a
la que cambia el Coste de demora) se denomina Urgencia o Coste de
retraso. La grifica del Coste de demora contra un periodo de retraso
se denomina Perfil de Coste de demora.
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Medido en: unidades consistentes de valor (por ejemplo, moneda
monetaria)

Términos relacionados: Coste de retraso, clases de servicio, WSJF

Coste del Retraso (CoD, Cost of Delay) La tasa a la cual el valor
de un producto, iniciativa o elemento de trabajo disminuye cuando
su entrega se retrasa; Es decir, el Coste de demora por unidad de
tiempo. El Coste de Retraso puede usarse para informar las deci-
siones relacionadas con tiempo, incluyendo el orden de elementos
de trabajo durante la realimentacién (ver por ejemplo WSJF). El
diagrama de CoD contra el periodo de retraso se conoce como el

Perfil de Urgencia

Medido en: valor por unidad de tiempo (por ejemplo, euros por
semana).

Términos relacionados: Urgencia, Urgencia real, Pendiente del Coste
de retraso

Términos relacionados: Coste de demora, WSJF

Descarte  Dejar de trabajar sobre un elemento y sacarlo de la parte
del proceso en cuestién. El término no especifica cudndo en el proceso
se descarta el elemento; sin embargo, en un sistema kanban se aplica
en particular a elementos desechados antes del punto de compromiso,
ya que después de este punto, el término aplicable es Abortar.

Términos relacionados: abortar, punto de compromiso

Diagrama de comportamiento  Un grafico que muestra una métrica
observada en una secuencia temporal. Se suele utilizar para visualizar

el promedio mévil del Tiempo de entrega o Tasa de entrega.

Alternativa: Diagrama de secuencia de ejecucién

Término relacionado: grafico de control

Diagrama de flujo acumulado (CFD, Cumulative Flow Diagram)

Un grifico que muestra el nimero acumulado de llegadas y salidas
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de un proceso, o partes de un proceso, durante un periodo de

tiempo.

Términos relacionados: grifico de control, grifico de comporta-

miento, grifico de dispersiéon

Disciplina de la cola  El conjunto de politicas que gobiernan la
seleccion de los elementos de trabajo. Primero en entrar, primero en
salir (FIFO) y Primero el trabajo més corto ponderado (Weighted
Shortest Job First, WSJF) son dos ejemplos.

Discovery Kanban La aplicacién de Kanban para encontrar el
trabajo mds ventajoso para hacer en el contexto de innovacién y
cambio.”®

Alternativa: Kanban aguas arriba

Eficiencia de los recursos  La relacién entre la cantidad de tiempo
que un recurso (por ejemplo, una persona) estd trabajando activamente
en un elemento de trabajo y el tiempo total disponible de ese recurso.
Esta medida no se suele utilizar en Kanban, excepto para comprobar
que no es demasiado alta, ya que una eficiencia de los recursos muy alta
bloquea el flujo de trabajo y alarga el Tiempo de entrega.

Medida en: porcentaje
Término relacionado: Eficiencia del flujo

Eficiencia del flujo  La relacién entre el tiempo dedicado a trabajar

en un elemento (Touch Time) y el Tiempo de proceso total.

Medido en: porcentaje
Término relacionado: Eficiencia de los recursos

Elemento de trabajo Un entregable o un componente del mismo
que va a ser trabajado por el servicio (por ejemplo, una nueva carac-
teristica de producto).

Términos relacionados: tarjeta, flujo de trabajo
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Enterprise Services Planning (ESP, Planificacién de Servicios
Globales de la Empresa) Un enfoque de gestién de grandes redes
de servicios, aplicando Kanban en cada nivel de gestién y dentro de

cada servicio.

Estado El estado general de un elemento de trabajo que deter-
mina donde debe estar en el sistema y qué actividad o actividades se
podrian aplicar legitimamente a la misma.

Términos relacionados: actividad, flujo de trabajo

Flujo de trabajo La secuencia de actividades y / o estados de un
elemento de trabajo que llevan a entregar productos o servicios.
Los flujos de trabajo tienden a verse afectados por consideraciones
de la estructura funcional de la organizacién, aunque no siempre de
manera 6ptima.

Grifico de control  Un grifico, por lo general un diagrama de com-
portamiento o de dispersién, que muestra los umbrales de control
tuera de los cuales un proceso puede ser considerado “fuera de con-
trol” en un sentido especifico. Se puede utilizar para desencadenar
un andlisis. p.ej. de causa raiz de los valores atipicos del Tiempo de
entrega (Lead Time). Los grificos de control tienen un uso limitado
en Kanban debido a la mayor variacién natural y esperada en el tra-

bajo basado en conocimiento con respecto a la fabricacién.

Términos relacionados: diagrama de comportamiento (run chart),

diagrama de dispersion (scatterplot)

Grifico de dispersion  Un gréfico que muestra los puntos de datos
individuales de un conjunto de datos sobre una red X-Y; tipicamente
utilizado para ver los Tiempos de entrega de elementos de trabajo
individuales frente sus fechas de entrega.

Términos relacionados: Diagrama de flujo acumulado, diagrama de

comportamiento
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Histograma de distribucién  Un grifico que muestra el nimero de
ocurrencias de un valor dado (por ejemplo, del tiempo de entrega) en
un conjunto de datos. La distribucién de los valores de una medicién,
no sé6lo su promedio, es necesaria para una prediccién probabilistica
eficaz.

Kanban (1) Un método para definir, gestionar y mejorar los servi-
cios que ofrecen trabajo basado en conocimiento.

Alternativa: Método Kanban

Kanban (2) Un kanban es una sefial, tipicamente una sefial visual,
que se utiliza en los sistemas kanban para indicar demanda o capa-
cidad disponible, asi como para limitar el WiP.

Kanban personal La aplicacién de Kanban a la carga de trabajo de
una persona o equipo pequefio. En el libro con el mismo titulo®®, los
autores destacan dos de las seis practicas Kanban como particularmente
relevantes a esta escala: Visualizar'y Limitar el trabajo en progreso.

Ley de Little Una simple relacién entre los atributos de las colas
y los sistemas de flujo. Originalmente formulado como una relacién
entre la tasa de llegada, longitud de la cola, y el tiempo de espera’,
para los sistemas kanban se puede expresar como:

Tasade  _ WP
entrega Tiempo de
entrega
0 como
- WP
Rendimiento = Tp

donde las lineas por encima indican el promedio aritmético para un
periodo determinado.

Para aplicar exactamente, el sistema debe ser estadisticamente eszable™
(sin tendencia), o sea entre dos puntos de cero WiP, y elementos de tra-
bajo no deben “desaparecer” del sistema (a raiz de descartes o abortos).
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Limite de trabajo en progreso (WiP Limit) Una politica que limita
la cantidad de WiP permitida en una parte dada del sistema. Los sis-
temas con limites WiP son sistemas pull. Los limites méximos hacen
evitar arrancar un nuevo trabajo cuando no hay suficiente capacidad
de ejecucion para completar el trabajo. Los limites minimos desenca-

denan la realimentacién cuando existe capacidad de ejecucion.
Medido en: nimero de elementos de trabajo

Liquidez del sistema La capacidad de un sistema para responder a
las nuevas y variadas solicitudes de trabajo. Depende del volumen de
los elementos de trabajo que pueden ser procesados simultineamente
y flexibilidad del personal para manejar diferentes tipos de trabajo.

Métodos Monte Carlo Una amplia clase de algoritmos compu-
tacionales basados en un muestreo aleatorio repetido para obtener

resultados numéricos.3!
Término relacionado: prevision probabilistica

Nivelacion del sistema Mover los recursos o personas entre los tipos
de trabajo para mantener el mds alto nivel de valor fluyendo hacia
los clientes.

Opciones  Las opciones representan el derecho, aunque no la obli-
gacion, de llevar a cabo una accién o usar un recurso. Al igual que las
opciones financieras, todas las opciones tienen un valor y una condi-
cién de caducidad en el punto en el que su valor se reduce a cero. Son
importantes en Kanban porque un elemento de trabajo antes del punto

de compromiso representa una opcién para entregar el trabajo o no.
Alternativa: Opciones reales

Politica Una descripcién explicita de una conducta esperada o
una restriccién del proceso. En general, las politicas asociadas con
los sistemas kanban incluyen las “definiciones de Hecho” para cada

columna. Los limites de WiP también se clasifican como politicas.
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Término relacionado: Disciplina de la cola.

Prevision probabilistica Una forma de predecir los resultados
de un sistema de flujo que utiliza los datos de anteriores Tasa de
entrega y Tiempo de entrega en combinacién con el método Monte
Carlo u otro similar.

Principios directores (en inglés Agendas) En el contexto de
Kanban, una agenda (o programa para el cambio) es una llamada
imprescindible a la accién basada en las necesidades de la organiza-
cién. Las tres agendas de Kanban son la sostenibilidad, la entrega al
cliente, y la supervivencia. A los efectos de este libro lo traducimos
como “principios directores”

Protokanban Un sistema de flujo o proceso en el que se estd apli-
cando el Método Kanban, pero que todavia no muestra las carac-
teristicas de un sistema maduro; por ejemplo, donde el trabajo en

curso entre los puntos de compromiso y de entrega no se controla.
T¥rminos relacionados. sistema kanban, WiP

unto de compromiso unto de un sistema kanban en el que se
Punto d p El punto d tema kanb lq

hace el compromiso de entregar un elemento de trabajo. Antes de este
punto, el trabajo que se hace apoya la decisién de si se debe o no entre-
gar este trabajo. Después de este punto, ya se ha confirmado que el
cliente quiere y se llevara el desarrollo, y que el servicio se lo entregara.

Términos relacionados: abortar, punto de entrega

Punto de entrega El punto en el que un elemento se considera
entregado o terminado.

Término relacionado: punto de compromiso
Realimentacién El acto de poblar la cola de entrada para un servicio.

Término relacionado: Reunién de realimentacion (Replenishment
meeting)
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Rendimiento El nimero de elementos de trabajo que se encuen-
tran en un sistema o subsistema por unidad de tiempo, o bien ter-
minados o descartados.

Medido en: elementos de trabajo por unidad de tiempo (por
ejemplo, elementos de trabajo por dia)

Alternativas: Tasa de rendimiento, Tasa de salida, Tasa de
Procesamiento

Término relacionado: Tasa de Entrega

Reunién Kanban La reunién delante del tablero kanban que es
tanto un aspecto social principal del método como el mecanismo
de retroalimentacién mds fundamental, o cadencia. Tipicamente se
celebra diariamente, y su enfoque estd centrado mas en el flujo de

trabajo que en las actividades de los participantes del servicio.

Scrumban La aplicacién de Kanban en el contexto de una imple-
mentacién de Scrum. Coloquialmente, es Kanban cuando “lo que se

hace ahora” es Scrum.??

Servicio Una o mds personas que colaboran para producir resulta-
dos (tipicamente intangibles) para un cliente que solicita el trabajo
y que acepta o reconoce la entrega del trabajo terminado. El tér-
mino también puede aplicarse al producto de trabajo que el servicio
entrega.

Término relacionado: trabajo basado en conocimiento

Sistema Una construccién compleja y dindmica o una comunidad
de partes a través de la cual personas, materiales, informacién y flujos
de energia, cambian y sufren cambios. Tanto el comportamiento del
todo como el de las partes del sistema es relevante, pero la naturaleza
holistica del sistema tiene mayor importancia en el “pensamiento
sistémico”. En el contexto de este libro, nos referimos principalmente
a los sistemas sociales y organizativos.

Glossary 59



Sistema de flujo  Un sistema caracterizado por la entrada y salida
de los elementos de trabajo. Es una manera de ver el trabajo basado
en conocimiento por el flujo de los elementos desde la solicitud o

idea hasta el valor entregado.
Término relacionado: sistema kanban

Sistema kanban Un sistema de flujo con puntos de compromiso y

de entrega definidos y con limites de trabajo en curso.
Términos relacionados: sistema de arrastre, kanban (2), protokanban

Sistema de arrastre/Pull  Un sistema para la planificacién y la
entrega de un trabajo sélo cuando la demanda existe y la capacidad
de realizar el trabajo estd disponible. No se inicia ningin elemento
de trabajo sin que existan tanto la solicitud para este como la capaci-
dad del sistema para desarrollarlo. Un sistema kanban es un ejemplo
de un sistema pull que utiliza limites de WiP para representar la
capacidad disponible y para sefialar la necesidad de tirar de elemen-

tos de trabajo cuando exista capacidad.
Términos relacionados: sistema de kanban, WiP, Limite de WiP

STATIK Un acrénimo de Systems Thinking Approach to
Implementing Kanban,un método recomendado para la introduccién

de Kanban en un nuevo contexto.

Superficie adaptivo (Fitness landscape) Un término tomado de
la biologia evolutiva para visualizar, como una superficie multidi-
mensional, la adecuacién de una entidad con atributos diferentes al

entorno que prevalezca.”

Tablero kanban Un tablero con una presentacién visual de las tarje-
tas en un sistema kanban. Habitualmente, los tableros kanban estin
organizados en columnas verticales con (opcionalmente) calles hori-
zontales; dimensiones adicionales pueden ser representadas por el

color u otros atributos de la tarjeta. A medida que el trabajo avanza
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a través del sistema, las tarjetas que lo representan se mueven hacia la
derecha de columna a columna. Los limites de WiP y otras politicas

también pueden ser representados visualmente en el tablero.

Takt Time La demanda de los clientes proyectada expresada como
el tiempo promedio de produccién de una unidad (es decir, el prome-
dio de tiempo entre la finalizacién de dos elementos de trabajo) que
seria necesario para satisfacer esta demanda. Se puede utilizar para sin-
cronizar varios sub-procesos dentro de un sistema que estd disefiado

con el fin de satisfacer la demanda sin produccién extra o insuficiente.

Medido en: unidades de tiempo
Términos relacionados: Tiempo de ciclo (CT1), Tasa de entrega

Tarjeta Una representacién visual de un elemento de trabajo
Alternativa: Un ticket de kanban (2).

Tasa de entrega (DR, Delivery Rate) ~El nimero de elementos de
trabajo que llegan a ser terminados del sistema por una unidad de
tiempo.

Medido en: ratio de elementos de trabajo por unidad de tiempo
Alternativa: Tasa de finalizacién

Término relacionado: Rendimiento

Tiempo de ciclo (Cycle Time, CT1, CT2) El tiempo necesario
para un “ciclo”. Este es un término ambiguo que no debe ser utili-
zado en Kanban sin una calificacién o una definicién mds precisa. Se
puede referir al tiempo entre dos elementos que salen de un process®
(CT1) — por ejemplo, el tiempo entre la liberacién de nuevas ver-
siones de software — o bien al tiempo entre el inicio y terminacién
de un elemento (CT2) — por ejemplo, el tiempo de que se necesita
para desarrollar una funcionalidad de producto. CT1 a veces se com-
para con un objetivo o una estimacién, conocida como tiempo de
procesamiento (Takt time), con el fin de coordinar el procesamiento
de diferentes actividades.
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Medido en: unidades de tiempo
Alternativas: Para CT1, utilizar su medida reciproca — Tasa de
entrega o Rendimiento; para CT2, usar Tiempo de entrega o

Tiempo de proceso.

Tiempo de entrega (Lead Time) El tiempo transcurrido mien-
tras un elemento de trabajo llegue desde el punto de compromiso
hasta el punto de entrega. De manera informal, o si se cualifica, es
el tiempo que se necesita para moverse a través de una parte del
proceso; ver, por ejemplo, Tiempo de entrega al cliente.

Medido en: unidades de tiempo

Alternativa: Tiempo de entrega del sistema

Términos relacionados: Tiempo en Proceso (TiP), Tiempo de entrega
al cliente

Tiempo de entrega al Cliente El tiempo que un cliente espera un
elemento de trabajo. Tipicamente, este es el tiempo que transcurre

desde la solicitud hasta la entrega de un servicio.

Medido en: unidades de tiempo
Términos relacionados: Tiempo de entrega (Lead time), Tiempo de

entrega del sistema, Tiempo en curso
Tiempo de entrega del sistema  Ver Tiempo de entrega.

Tiempo de WiP  La cantidad de tiempo que un elemento de tra-
bajo actualmente en curso ha estado en progreso. El término tam-
bién puede aplicarse a la media de todos los elementos en curso.

Medido en: unidades de tiempo®
Término relacionado: trabajo en progreso (WiP)

Tiempo en Procesos (TiP) El tiempo total que un elemento de
trabajo pasa en un estado determinado. Términos mds especificos se
pueden obtener mediante la sustitucién de “Proceso” por una parte

particular del proceso considerado, por ejemplo, Tiempo en desarrollo,
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Tiempo en prueba, o Tiempo en cola. Dependiendo del estado, el
tiempo puede ser discontinuo; TiP es la suma de todos los periodos
en el estado.®

Medido en: unidades de tiempo

Alternativas: Tiempo de entrega (cuando se refiere al tiempo en proceso
desde el punto de compromiso hasta el de entrega), Tiempo de Sistema
Términos relacionados: Tiempo de ciclo (CT2), Tiempo de entrega

Touch Time La suma de todos los tiempos durante los cuales se
estd trabajando activamente sobre un elemento de trabajo (exclu-
yendo los tiempos de espera; por ejemplo, cuando estd en stock o

en cola).

Medido en: unidades de tiempo

Términos relacionados: TiP, Lead time, Eficiencia del flujo de trabajo

Trabajo basado en conocimiento  Trabajo que se realiza principal-
mente mediante el uso y el desarrollo del conocimiento; el trabajo

realizado por los trabajadores del conocimiento.
Término relacionado: Kanban (1)

Trabajo en progreso (WiP, Work in Progress) Los elementos de
trabajo que han entrado en el sistema o un estado y que ain no se

han terminado o descartado.

Medido en: nimero de elementos de trabajo
Términos relacionados: Rendimiento, TiP, Tasa de entrega, Tiempo

de entrega

Urgencia La velocidad a la cual decae el valor de un elemento
de trabajo; es decir, el Coste de Retraso por unidad de tiempo. La
urgencia puede o no ser constante en el tiempo.

Alternativa: Cost of Delay por semana

Medido en: valor por unidad de tiempo (por ejemplo, euros por semana)
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Términos relacionados: Coste de retraso, WSJF

Valor Presente Neto (NPV, Net Present Value) El valor actual de
los flujos futuros de caja (tales como los beneficios de un elemento
de trabajo entregado o un proyecto) que tiene en cuenta el coste de
oportunidad del capital y el riesgo de que los beneficios esperados

no se produzcan.

Valores En el contexto de Kanban, los valores se refieren a las
propiedades y comportamientos que estin ampliamente acordados
como deseables, proporcionar algin sentido de direccién (porque
“mads es mejor”, hablando en términos generales), y sirven para suge-
rir, organizar, o representar practicas utiles y artefactos . Los nueve
valores de Kanban (transparencia, equilibrio, colaboracién, orienta-
cién al cliente, flujo, liderazgo, comprension, acuerdo y respeto) se
abstraen de las practicas y los principios del método. Otras escuelas
de pensamiento y diferentes culturas organizacionales haran hinca-
pié en valores diferentes; por lo tanto, los valores pueden ser utiles a

efectos de comparacién y seleccién.

Término relacionado: principios directores

Weighted Shortest Job First (WSJF) Una disciplina de de la
teoria de las colas que busca minimizar el coste de retraso, dando
prioridad a los elementos de trabajo que tienen el mayor impacto
econémico en proporcién con el resto del tiempo necesario para

implementarlos.**
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Notas

Notas de todos los capitulos y el glosario.

1.

Kanban es un término general para una entidad fisica o virtual
que limita el trabajo en progreso. El término mds habitual en el
Meétodo Kanban es simplemente “Limite del trabajo en progreso

(WiP Limit).

Los valores de Kanban fueron identificados por Mike Burrows
en su libro Kanban From the Inside (Burrows, 2014) como resul-
tado de unos cuantos talleres con diferentes coaches y proyectos.
Los valores estdn relacionados estrechamente con las agendas,
principios y practicas directores de Kanban.

O “Kanban de aguas arriba” (Upstream Kanban). Ver (Steyaert,
2014) para mds informacién acerca del Kanban de

Descubrimiento.
O esto es entre dos puntos de Trabajo en Progreso (WiP) cero

La demostracién original de la Ley de Little aparecié en
Operations Research en 1961 (Little, 1961). Aparecieron intere-
santes revelaciones tanto de la demostracién como de la subsi-
guientes aplicaciones de la ley en el 50 aniversario de aquel
articulo (Little, 2011)

(Maccherone, 2012). Anotar que algunos autores utilizan el
Tiempo de Ciclo (Cycle Time, CT2) para esta cantidad. Ver el
Glosario para las definiciones de CT1y CT2, asi como de una
explicacién de porqué el Tiempo de Ciclo no es un término reco-
mendado en el Método Kanban. Ver también la nota 33.

Una distincién mds alld puede ser extraida entre el Rendimiento

(Throughput) y la Tasa de Entrega (Delivery Rate) aun si el
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punto en el cual se mide es idéntico. El rendimiento incluye
todos los elementos que parten desde el sistema bajo conside-
racién, tanto si estos fueron entregados, abortados o
descartados.

Esto proviene de uno de los casos de estudio disponibles en la

web de la Lean Kanban University (Dzhambazova, 2015).

Evidencias del impacto positivo en la calidad y otros entregables
al cliente, de limitar el Trabajo en Progreso (WiP) vienen de otros
origenes, The Impact of Agile, Quantified (Maccherone, 2015). Esto
mostré fuertes correlaciones entre los equipos que limitaban el
Trabajo en Progreso y la mejora de las tasas de defectos. El trabajo
de Larry Maccherone que examina las practicas Agiles de un total
de 10,000 equipos se presentd en las conferencias de Lean Kanban
en Chicago y Londres en 2014 (Maccherone, 2014)

10. El concepto de que manteniendo al personal ocupado puede ser

una manera ineficiente de gestién puede ser bastante contra
intuitivo para muchos gestores asi que merece una justificacién

un poco mds detallada.

Hay diferentes aspectos relativos al excesivo trabajo en progreso
que son relevantes para la efectividad, entre los cuales la multi-
tarea, el cambio de contexto, el foco y largos tiempos de entrega
(Lead Times). Recientes investigaciones en el dmbito del cerebro
han demostrado que una de las cosas més caras que hace nuestro
cerebro (en términos de consumo de energia) es cambiar de tareas
(Levitin, 2015). Hacerlo de una forma continuada desemboca
en ineficiencia. Enfocarse en una sola tarea, en periodos que
ronden los 90 minutos seguidos, habilita al cerebro a entrar
en lo que se conoce como fujo. En ese momento es cuando el
trabajo mds efectivo se completa, y sorprendentemente, eso hace
que te sientas mejor a la par que te cansas menos. Los periodos
de flujo, sin embargo, no son los mds creativos. El foco es el

modo de tu cerebro cuando “completas cosas”, pero en el modo
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predeterminado de tu cerebro, tu mente va de unas ideas a otras.
En este momento es cuando realizas conexiones entre cosas y de
donde la creatividad florece. Es también donde el aprendizaje
y la memoria a largo plazo se crean. Para ser efectivo, necesitas
tiempo en el trabajo para estar en ambos modos; la constante
presién con miltiples tareas sin finalizar dafia esos dos modos y

resulta en peores resultados.
Para conocer més sobre este tema, ver (Benson, 2014).

11.Para ver otro enfoque diferente o complementario a la ordena-

cién de elementos ver nota 34 sobre WSJF.

12.El término “Lean flow paradigm” o paradigma de flujo Lean fue

remarcado por Rodrigo Yoshima (2013) en su presentacién en la

LKNA “Management and Change — Avoiding the Rocks”.

13.Para un andlisis mds detallado de cémo los procesos y las tecno-
logias han evolucionado, y cémo esta evolucién se influencia y
contribuye a las economias complejas, ver The Origin of Wealth
(Beinhocker, 2007).

14.Una version para escribir en Twitter de “How to adopt Kanban”
surgié en 2013 — ver flow; Start here; With visible work and

policies, make validated improvements. (Carmichael, 2013)

15. Protokanban fue el término que acuno primeramente el acadé-
mico Richard Turner, Distinguido Profesor en el Instituto
Stevens de Technologia. Richard y David Anderson estuvieron
debatiendo, a lo largo de varios dias, sobre la CMMI Survival
Guide (2006) de Garcia y Turner y su aplicacién a Kanban. El
término protokanban vino de la observacién de que esos sistemas
kanban incompletos que a menudo van evolucionando como pre-
cursores de un sistema genuino, con limite de trabajo en progreso
(WiP) y un sistema de arrastre utilizando Kanban.
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16. Ver, por ejemplo, (Meadows, 2009). El pensamiento en sistemas

(Systems Thinking) es fundacional al Método Kanban e influen-

cia varios aspectos de su definicién y aplicacién.

17.Ver, por ejemplo, Actionable Agile Metrics for Predictability: An

Introduction (Vacanti, 2015).

18.En los ultimos afios, la contribucién mayor a la aplicacién pric-

tica de la prediccién probabilistica para sistemas de flujo aplicado
al trabajo del conocimiento ha venido de Troy Magennis (2011).
Si bien ha compartido varias hojas de célculo y otras herramien-
tas software para la aplicacion practica de la prediccién probabi-
listica (Magennis, 2016), también ha contribuido con importantes

revelaciones sobre la variacién en el trabajo del conocimiento.

Su estudio empirico de un gran nimero de datos desde proyectos de
desarrollo Agil a no-Agil y su andlisis terico de como los bloqueos
distribuidos normalmente causan “colas gordas” en la distribucién,
ha mostrado que los tiempos de entrega (Lead Times) en esa clase
de proyectos se aproximan a distribuciones de Weibull (Weibull,
1951). Las distribuciones de Weibull cubren un amplio rango de
distribuciones tipicas (incluyendo las Exponenciales y Raleigh).
Se caracteriza por dos pardmetros, el parimetro de la forma
(que controla donde cae el punto mis alto, designado k abajo) y
el pardmetro de escala (controlando cudnto de ancha se extiende
la cola, designado A abajo). Troy comparé juegos de datos que se
ajustan a diferentes tipos de proyecto mostrando que la distribucién
de Raleigh de proyectos en cascada (k=2), tuvo una asimetria
negativa (a la izquierda) en el caso de proyectos Agiles (a k=1.5),
con la moda y la mediana proporcionalmente bajas comparadas

con la media, pero con mayores valores extremos. (Magennis, 2015)

Esta informacién es tutil para proyectos con mucha menor
cantidad de datos disponibles porque asi pueden proyectar
que datos tienen sobre estos modelos tedricos, mejorando

progresivamente segin hay mds datos disponibles.
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19. Personal Kanban (Benson, 2011).

20.Este adjetivo fue acufiado por Nassim Nicholas Taleb en
Antifragile: Things That Gain from Disorder (2013). Nassim habla
sobre como las jerarquias pueden ganar antifragilidad permi-
tiendo fragilidad dentro de ellas, y como la antifragilidad natural
puede ser irresponsablemente erosionada si las altas estructuras
en las jerarquias (como gobiernos o gestores de portfolio) absor-
ben la fragilidad de las estructuras dentro de ellas (como bancos
y productos). Manteniendo multiples productos dentro de un
porfolio cuya meta sea diferentes sectores y periodos de tiempo,
la organizacién tiene la oportunidad de ganar del cambio disrup-
tivo en lugar de ser amenazada por éL.

21.Formacién en Enterprise Service Planning estd disponible desde
Lean Kanban Services (Anderson, 2015a). El resumen del enfo-

que se puede ver online, por ejemplo (Anderson, 2015b)
22.Ver, por ejemplo, (Liker, 2004) y (Womack, 2003).

23.Los pensadores en sistemas abundan en las inspiradoras figuras
que han influenciado Kanban. Thinking in Systems (Meadows,
2009) es dificil de mejorar como introduccién a este tema, pero los
escritos de Drucker, Deming, Senge, Weinberg, y otros muchos
también deberian ser mencionados. 7he Landmarks of Tomorrow
(Drucker, 1959) es el primer trabajo que utiliza la frase “trabaja-
dores del conocimiento”. De los muchos trabajos que podrian ser
referenciados de estos otros autores, 7he New Economics (Deming,
2000) y The Essential Deming (Deming, 2012) se incluyen, ambos
con capitulos muy utiles sobre sistemas, asi como otras muchas
observaciones inspiradoras en su aplicacién al management.

24.Ver, por ejemplo, The Goal: A Process of Ongoing Improvement
(Goldratt, 1989).

25. “Unidades de tiempo”se utiliza a lo largo del glosario. Claramente,
afos, semanas, dias, horas e incluso segundos pueden usarse. Una
complicacién menor se presenta sobre si incluir o excluir el
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tiempo en el que no se trabaja, como por ejemplo fines de semana
o fiestas de guardar. Cuando se especifican las unidades, esto
deberia hacer mds claro, por ejemplo, si son dias del calendario o
dias de trabajo. Esto aplica aun cuando se utilizan unidades como
semanas, donde podria parecer que los fines de semana no impor-
tan. Esto afecta a como, por ejemplo, el Tiempo medio de entrega

(Average Lead Time) de 0.5 semanas es interpretado.

26.Lean Lexicon (Shook, 2014).

27.Factory Physics (Hopp, 2005).
28.Discovery Kanban (Steyaert, 2014).
29.Fitness Landscape (Wikipedia, 2015a).

30. Stationary (Wikipedia, 2015c¢).

31.Monte Carlo Methods (Wikipedia, 2015b).

32. Muchas personas preguntan sobre como Kanban encaja con Scrum

(Schwaber, 2013), el método mds ampliamente utilizado en la
comunidad Agil a nivel de equipo. Henrik Kniberg y Mattias
Skarin abordaron la utilidad de esto en su libro Kanban and Scrum:
Making The Most of Both (2010). E1 primer autor en utilizar el tér-
mino “Scrumban” en un libro fue Corey Ladas, en Scrumban
(2009), donde dirige la mirada hacia como aplicar Kanban, cuando
estds usando Scrum, podrian cambiar las pricticas més tradicionales
de ese método. Esto ha sido explicado en més detalle en el libro de
Ajay Reddy The Scrumban® Evolution (Reddy, 2016) donde discute
mucho de los temas introducidos en Essential Kanban Condensed.

33.El tiempo en proceso (Time in Process, TiP), como término fue

introducido en (Maccherone, 2012). Existen varias ventajas en
usar TiP frente a Tiempo de Ciclo (Cycle Time), no s6lo porque
no sufra de la misma ambigiiedad en su uso por diferentes auto-
res de manera totalmente opuestas. Sin embargo, debe utilizarse
con cuidado el término TiP en la Ley de Little para asegurar que

si se permite que los elementos se muevan hacia atrds en un flujo
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de trabajo, las llegadas y salidas en el estado no son doblemente
contadas. En Kanban se desaconseja volver los elementos hacia
atrds en los flujos de trabajo ya que el progreso es mds sencillo de
entender si, cuando algun re-trabajo es requerido, los items se
muestran como bloqueados en el punto que alcanzaron en el
proceso ¥, si es necesario, un elemento por separado es creado
para cubrir la tarea de re-trabajo. Si es necesario que los elemen-
tos se muevan hacia atrds en el flujo de trabajo eso es antes del
punto de compromiso (al menos que simplemente se esté corri-
giendo un error) esto deberia ser considerado, desde el punto de
vista de las métricas de flujo, como el equivalente a abortar el

elemento y reiniciarlo con un nuevo elemento en ese punto.

34. Primero el trabajo mds corto ponderado (Weighted Shortest Job
First) (WSJF) fue propuesto por Don Reinertsen (2009) como un
mecanismo para ordenar y seleccionar funcionalidades potenciales
de nuevos productos. De esta manera se busca maximizar el valor
de negocio entregado por un recurso de capacidad fija, tal como
por ejemplo el equipo de desarrollo de producto.

Consideremos un conjunto de funcionalidades para ser puestas
en orden para desarrollar. Las funcionalidades tienen un valor
estimado, si se completan sin retrasos, de V (el valor neto actual
de todos los flujos de trabajo positivos y negativos durante su
completitud y explotacién); un retraso estimado de desarrollo,
D, el cual puede ser igual al tiempo de entrega (Lead Time) si
la funcionalidad no ha comenzado y el compromiso de inicio se
puede realizar inmediatamente; y muy importante, un perfil de
Coste de Retraso (Cost of Delay (CoD)), el cual indica la cantidad
de valor perdido en un retraso dado. La cantidad perdida por
semana en cualquier punto en el tiempo (el gradiente del perfil
del CoD) se referird como la urgencia, U, de la funcionalidad. En
un sistema donde el trabajo en progreso (WiP) se limita a 1 (es
decir el equipo solo hace una funcionalidad a la vez), y asumiendo



que la urgencia, U, es una constante, el valor estimado para haber
llevado a cabo 2 funcionalidades, primera funcionalidad 1y
después funcionalidad 2 — puede expresarse como la suma de
sus valores menos el coste de retraso de cada funcionalidad, de
este modo:

Vi +V, — UiDy — Uz (Dy + D)

¢Cémo, entonces, podemos saber si es mds ventajoso en términos de
valor realizado hacer la funcionalidad 1 o la funcionalidad 2 primero?
Sencillo, restando el valore de arriba del valor equivalente con la
funcionalidad 2 completada primero. Esta diferencia es:

Ui 0,
L_22)p,D
(1)1 D2> 172
Esto nos proporciona con el principio basico de WS]JE, el cual nos
dice que los elementos deberian ordenarse seleccionando los elemen-
tos con médxima urgencia (CoD por semana) dividido entre el tiempo
que tardan en completarse (sin retraso). Esto favorece a trabajos

cortos, mas urgentes.

Sila urgencia no es constante sobre el periodo de priorizacién — por
ejemplo, si es un elemento con fecha fija — la férmula sencilla no
es aplicable, aunque el principio de elegir el elemento que tiene el
minimo coste de retraso todavia aplica (ver los comentarios sobre el

coste de retraso en la pagina 21).

Con frecuencia, el proceso de estimar el CoD de los elementos —
particularmente los intangibles tal como el trabajo de reduccién de
riesgo, exploracién y aprendizaje, creacion de opciones y demds — es
dificil y consume tiempo. En estos casos, sabiendo el arquetipo del
CoD (ver discusién de las clases de servicio en la pagina 22) es nor-
malmente suficiente para guiar la priorizacién y las decisiones de la
disciplina de encolar. Para mas discusién del uso de CoD en Kanban

ver (Carmichael, 2016).
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