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Prefacio

¢, Qué es Kanban?

Parafraseando a Ryan Ripley y Todd Miller, ";Has leido la Guia
Kanban?"!

Publicada en 2020, The Kanban Guide? es la referencia definitiva
sobre lo que realmente es Kanban:

"Kanban" es una estrategia para optimizar el flujo de valor a través
de un proceso que utiliza un sistema visual basado en la
extraccion. Puede haber varias formas de definir el valor,
incluyendo la consideracién de las necesidades del cliente, el
usuario final, la organizacién y el entorno, por ejemplo.

Kanban comprende las siguientes tres practicas que trabajan en conjunto:

* Definir y visualizar un flujo de trabajo
* Gestionar activamente los elementos de un flujo de trabajo
* Mejorar un flujo de trabajo

En su aplicacion, estas practicas Kanban se denominan
colectivamente sistema Kanban".

Los conceptos incluidos en este libro se van a basar en esa
definicién de Kanban, asi como en los otros elementos de Kanban
que se detallan en la guia. Si atn no has leido la Guia Kanban,
entonces deberias dejar de leer este libro, ir a leer ese documento
primero, y luego volver aqui.



Prefacio 2

¢ Por qué el mundo necesita otro
libro de Kanban?

La verdad es que no lo hace. Pero la verdad atin mayor es que si lo
hace. Este libro, al igual que la Guia Kanban mencionada
anteriormente, tiene como objetivo reducir Kanban a su mds
minima esencia para que sea aplicable en tantos contextos como
sea posible. Como tal, este libro se centrard en Kanban como una
estrategia para lograr el flujo y se ignora a propdsito muchos
elementos prescriptivos innecesarios que usted puede haber visto
errébneamente atornillado en Kanban en el pasado.

Esto no significa en absoluto que no debas estudiar otras practicas
Lean-Agile que puedan utilizarse junto a Kanban (por ejemplo,
Scrum, Teoria de las Restricciones, etc.). Sin duda, otras practicas
pueden -y en la mayoria de los contextos deben- ser afiadidas a su
repertorio al implementar Kanban. Pero significa que lo que se
define en la Guia Kanban, y lo que se explica con més detalle aqui,
representa lo que la comunidad mas amplia acepta como Kanban
y establece el lenguaje comun que se debe utilizar cuando se habla
de la estrategia de flujo.

A quién va dirigido este libro

Este libro es para cualquier persona que haya leido La Guia
Kanban y desee ayuda para llenar cualquier vacio en su
conocimiento sobre lo que realmente es Kanban.

Hemos escrito este libro para las muchas personas que han probado
Kanban o que estdn buscando probar Kanban en su vida
profesional o personal. Para ello hemos puesto especial énfasis en
algunas de las justificaciones de por qué existe Kanban, asi como
en aclarar muchos de los mitos que existen alrededor de Kanban
hoy en dia. Nos esforzamos constantemente por aclarar muchos de
los conceptos erroneos sobre Kanban, y este libro representa sélo
un paso en ese camino.
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Sin embargo, este libro no representa una guia paso a paso para
implementar Kanban. Tampoco es este libro la referencia
completa de Kanban. Seria imposible presentar toda la teoria de
apoyo, por lo que todo lo que hemos tratado de hacer es resumir
algunos conceptos importantes, asi como dar algunos consejos
sobre como empezar. Para una lista mds detallada de referencias
de teoria y pricticas complementarias, puedes consultar la
bibliografia de este libro o, mejor atin, visitar el sitio web de
ProKanban.org (https://www.prokanban.org). Entre este libro y
esas referencias deberias tener una comprension bastante completa
de lo que es realmente Kanban.

Como leer este libro

Aunque este libro ha sido disefiado para ser leido en orden, nada
le impide (como en cualquier libro) saltar directamente a cualquier
capitulo que le parezca interesante. Hemos intentado, en la medida
de lo posible, proporcionar en cada capitulo referencias a otras
partes del libro en las que se tratan conceptos importantes. En ese
sentido, podrias convertir esta guia de bolsillo en una especie de
"elige tu propia aventura" al leerla. Sin embargo, si eres nuevo en
Kanban, te recomendamos encarecidamente que leas los capitulos
en orden para que puedas avanzar en tu aprendizaje sin perder la
continuidad.

Reflexion final

Hay mucho ruido por ahi sobre Kanban. Busca en internet y te
perderds rdpidamente en la cacofonia que supone la
desinformacioén sobre el flujo. Esperamos que este libro le ayude a
navegar por ese ruido para sacar el maximo provecho de lo que
creemos que es el conjunto mas emocionante de las practicas en el
mundo Lean-Agile. Asi que dejaremos de divagar aqui y le
dejaremos llegar a las cosas interesantes del capitulo 1.

iDiviértete!
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Notas finales

1. Todd Miller y Ryan Ripley, "Fixing Your Scrum" (The
Pragmatic Programmers, 2020)

2. John Coleman y Daniel Vacanti, "The Kanban Guide"
https://kanbanguides.org/



Prologo - La historia
secreta de Kanban y
por qué es importante

El siguiente texto aparecié originalmente como una entrada de
blog y una presentacion adjunta’ de Darren Davis. Se reproduce
aqui con la plena autorizacion de Darren.

Al principio

En el verano de 2006 trabajaba como director de desarrollo en
Corbis, una empresa de licencias de medios de comunicacién
propiedad de Bill Gates. Corbis tenia una extrafia habilidad para
perder dinero. Cuando Bill pasé de ser el hombre mds rico del
mundo a ser el segundo mas rico, me gustaba decir que yo habia
participado en ello simplemente por trabajar para Corbis. En aquel
momento, nuestro esfuerzo de ingenieria de mantenimiento era un
caos, y yo estaba en el equipo que intentaba sacarlo del pozo de
brea y hacerlo funcional. En ese momento, el proyecto se
ejecutaba como una serie de pequeflos proyectos, que se
publicaban cada trimestre, con un alcance fijo, algo asi como
recoger una carga de calcetines de la secadora y subirlos por las
escaleras intentando que caigan los menos posibles. Ni que decir
tiene que el proceso fue siempre decepcionante. El equipo habia
oido hablar de una cosa llamada Agile, y decidi6 incluir los stand-
ups en su proceso. Ripidamente degeneraron en maratones
matutinos de 30-45 minutos que conseguian succionar el
optimismo de todos los que tenian la mala suerte de pasarse por
alli. Estaba claro que las cosas tenian que cambiar, y algunos de
nosotros estdbamos discutiendo sobre cémo mejorar el proceso.
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En algtin momento del verano, uno de los miembros de nuestro
equipo, Rick Garber, escuché una charla de un escocés, David
Anderson, sobre cdmo habia solucionado algunos de los mismos
problemas en uno de sus equipos en Microsoft. Sus métodos,
basados en la Teoria de las Restricciones y en otros trabajos de la
talla de Goldratt y Deming, eliminaban la estimacién explicita del
proceso, y se basaban en los datos para proporcionar un medio
probabilistico de determinar cudndo era probable que se realizara
el software. Francamente, me convencio al eliminar la estimacion,
pero el resto de las teorfas también eran convincentes. Nos
sorprendié pensar en el software como un inventario que podia
agotarse, o que al omitir algunos recursos podiamos hacer que todo
el sistema fuera mas eficaz. Varios de nosotros leimos su libro y
entablamos una serie de conversaciones CcOmoO CONVErsos
empedernidos, con los ojos brillando de celo revolucionario,
deseosos de rehacer el mundo. O, al menos, nuestro moribundo
proceso de sostenimiento. Empezamos a crear nuestro propio
sistema basado en Kanban.

Nos llevé varios meses y se prolong6 hasta bien entrado el otofio de
2006. En medio de ese proceso, David se incorporé a Corbis como
Director Senior de Ingenieria de Software, y yo empecé a depender de
¢l. En ese momento también formaban parte del equipo Dominica
Degrandis, Mark Grotte, Larry Cohen, Rick Garber y Steven Weiss.
David nos guié durante el resto del proceso y finalmente, en
noviembre, nos decidimos por un disefio que contaba con su
bendicién. Formamos a nuestro equipo en el proceso, poblamos
nuestras colas y, con gran expectacion y fanfarria, lanzamos la
primera implementacién significativa de un sistema basado en
Kanban que conociamos.

Pronto no fue a ninguna parte. Durante meses.

Lanzamientos y fracasos de Kanban

Hay que tener en cuenta que nuestro sistema se basé en el primer
libro de David, Agile Management for Software Engineering, y no
en sus trabajos posteriores. No habia ejemplos précticos reales de
cémo aplicar su
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disefio a nuestro sistema de forma muy parecida a su anterior (y
m4s pequeiia) implementacion, que nos aseguré que habia sido un
tremendo éxito. Sin embargo, nuestro proceso no tardé en
demostrar que no tenia éxito. En este punto de su historia, Kanban
no se parecia en nada al proceso que conocemos hoy. Lo que
tenfamos eran unos 25 elementos de trabajo almacenados en Team
Foundation Server, organizados en una serie de aproximadamente
14 colas, con una marafia de transiciones entre los distintos
estados, y no mucho mds. Segun la teoria, una vez establecido el
sistema, se autogestionaria. La gente entenderia sus funciones,
controlaria sus colas, harfa su trabajo y lo transmitirfa. Cada dos
semanas se liberaria cualquier trabajo que hubiera pasado por el
proceso y estuviera en "Listo para la produccién”. Sin embargo,
muy pocos elementos llegaban a produccién y ninguno de
nosotros, incluido David, entendia por qué. La gente se quejaba de
que no tenia ni idea de en qué punto del proceso se encontraban las
cosas, los desarrolladores y los ingenieros de control de calidad no
tenian ninguna visibilidad del trabajo que se dirigia hacia ellos, y
los clientes estaban cada vez mas enfadados porque no recibian
m4s que un escaso goteo de trabajo de nuestro gran experimento.
Seguimos insistiendo en que deberia funcionar, que habiamos
disefiado la maquinaria de forma que la gente pudiera centrarse s6lo
en su drea, sin preocuparse por otras dreas del sistema. "Concéntrate
en tu cola", decfamos, "y cuando llegue el trabajo simplemente
recégelo, haz el trabajo y sigue adelante". Pero seguian quejandose
y nuestros clientes se impacientaban. Me gustaria decir que nos
precipitibamos hacia el desastre, pero eso implica demasiada
velocidad. Nos estdbamos deteniendo.

A principios de febrero, el CIO (y jefe de David), Stephen Gillett,
me llamé a su despacho y me dijo: "Si no arreglas esto voy a tener
que despedir a alguien". No crei que dijera que yo tenia que
arreglarlo personalmente, pero si que amenazaba con despedirme si el
equipo no conseguia poner en marcha el proceso (resulta que no se
referia a mi en absoluto, pero esa es una historia para otro dia). Me
reuni con Mark, Dominica, Rick y Larry (el compaiiero de David
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jefe del equipo de liderazgo), y hablamos de cémo desbloquear las
cosas. Creo que es importante sefialar que no nos propusimos
modificar o "arreglar" el proceso. Sencillamente, pensamos
ingenuamente que s6lo era un problema de alimentacién, que si
conseguiamos ponerlo en marcha despegaria. Para ello, decidimos
empezar a hacer un stand up cada dia. Fue una sugerencia de
Dominica, y todos pensamos que era algo razonable. Nuestra
intencién era hacer el stand-up durante un mes, hasta que
empezaramos a ver algo de impulso, momento en el que
volverifamos a hacerlo como al principio. Decidimos empezar a
hacer las paradas el lunes siguiente. Insisti en que se hicieran porque
sabfa que si yo dirigia el stand-up nunca duraria més de 15 minutos. Si
alguna vez he sido dogmatico en algo, es en que las posturas deben ser
cortas. Todavia tenia cicatrices psiquicas de los levantamientos que
nuestro anterior proceso de sostenimiento habia realizado.
Curiosamente, este Unico cambio, que pretendia ser un empujén
temporal, impulsé todas las demds modificaciones que se
convirtieron en Kanban tal y como lo conocemos hoy.

Micro mejoras y accidentes felices

Nunca habia dirigido un stand-up, asi que no sabia realmente qué
iba a hacer ese primer lunes. Como la gente se quejaba de que no
tenia visibilidad sobre el estado de las cosas, pensé que tenia
sentido poner el trabajo en una pizarra para que pudiéramos hablar
de él. Sin embargo, no tenia una idea clara del formato y decidi
comentérselo a algunos de nuestros desarrolladores. Esa misma
semana, la suerte quiso que estuvieran trabajando con Daniel
Vacanti en la elaboracién de Color Domain Modeling, un proceso
que consiste en utilizar notas adhesivas codificadas por colores
para descifrar el disefio de los sistemas de software. Cuando les
dije que pensaba poner el trabajo en la pizarra, uno de los
desarrolladores, Kurt Quamme, sugirié utilizar notas postales de
diferentes colores para representar el trabajo. Me parecié una
buena idea, asi que me fui a casa ese fin de semana y esbocé un
plan bastante sencillo.
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El color mis comin de los post-it era el amarillo, asi que los
usdbamos para representar las peticiones de caracteristicas. Para
representar los errores, usdbamos el azul, porque, para ser sinceros,
tanto "bugs" como "blue" empiezan por la letra b. Y eso era
practicamente todo para el primer tablero. El lunes llegué temprano
al trabajo, elaboré un conjunto muy burdo de colas, escribi algunos
post-its y esperé a que llegara la gente. Habfamos dejado claro que si
se te asignaba algo, estabas obligado a asistir al stand-up, pero esa
primera mafiana asisti6 la mayoria del equipo. Puede que se deba a
que la gente tenia curiosidad por ver lo que pasaba, o a que querian
sentirse parte del equipo, pero lo més probable es que se deba a
que la pizarra estaba instalada en una zona bastante ptblica, justo
detrds de mi mesa, y durante el stand-up era dificil que la gente
que estaba cerca pudiera hacer algo mas que participar. Cualquiera
que sea la razén, era un grupo grande esa primera mafiana, y
continuaria siendo una reunién grande e inclusiva durante la mayor
parte del resto de mi tiempo alli.

El primer problema, el més acuciante, que tratdbamos de resolver,
de hecho en ese momento el Unico problema que tratibamos de
resolver, era por qué el trabajo no avanzaba por las colas. En el
stand-up ese era nuestro enfoque. Ahora parece obvio que centrarse
en los problemas de bloqueo es el objetivo principal de un stand-up de
Kanban, pero en ese momento era un cambio radical del estilo mas
ortodoxo, "Noche de micréfono abierto” de stand-up comin a Scrum,
el tipo de enfoque que va alrededor del circulo y pregunta a la gente lo
que hicieron ayer y lo que planean hacer hoy. No trataba de ser
radical, simplemente no se sabia nada mejor. Con el tiempo, como
grupo, perfeccionamos un poco el proceso, estableciendo unas
cuantas preguntas estindar:

* ;Hay algo que te bloquee que no esté en el tablero?

*Con los problemas en el tablero, ;Hay alguien trabajando
activamente para aclarar el asunto?

* [ Necesitas algo de la direccién para que se aclare el asunto?

Siempre mantuvimos la reunién por debajo de los 15 minutos, a
menudo por debajo de los 10, pero descubrimos que la gente "se
quedaba después de la clase" y discutia temas especificos en
grupos de 2 o 3 personas. En cierto sentido, era la reunién 101: no
desperdiciar el
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tiempo de la gente, sélo se discuten delante de todo el grupo los
temas que éste debe escuchar. También tuvimos la sensacién de
que el equipo estaba mds centrado y con mds energia que cuando
las antiguas reuniones de pie se alargaban tanto.

No recuerdo quién sugirié el uso de pegatinas de color rosa
brillante para identificar los problemas de bloqueo, ni cuidndo
exactamente, pero ocurrié muy pronto. Ojald lo supiera para poder
invitarles a una copa. Fue otra simple pero brillante innovacién que
nos ayudo a tropezar con uno de los beneficios clave del Kanban
contemporaneo: el poder inherente de visualizar el trabajo en
curso. No hemos inventado el concepto, ni mucho menos, y si
hubiéramos leido el trabajo de Edward Tufte podriamos haber
llegado a estas ideas mucho antes, pero a medida que el equipo
iteraba sobre la forma y el contenido del tablero éramos cada vez
mas conscientes de su importancia. Al poner una nota adhesiva
rosa sobre la funcién o el fallo que bloqueaba, se comunicaba
répidamente, incluso al observador mds casual, que algo iba mal.
La codificacién por colores y otras sefiales nos permitieron obtener
diferentes niveles de detalle de la misma pizarra. Se puede dar un
paso atras y obtener una imagen de la salud general del sistema,
dénde estdn los cuellos de botella, cudl serd el tamafio del lote de
la préxima versién, o se puede acercarse y ver que el mismo
desarrollador estd asignado a varios elementos y necesita ser
reorientado a una sola tarea. El tablero también se convirti6 en el
punto central de las discusiones y la planificacién para diversas
personas del equipo. Nuestro probador, Tom Utterback, y nuestro
ingeniero de construccién, Doug Buros, utilizaban el tablero para
planificar cémo pasarian las construcciones al control de calidad.
Empezamos a recopilar todos los elementos que liberdbamos
pegandolos en las paredes del extremo derecho del tablero.
Empezé como una especie de broma, pero rdpidamente se
convirtié en un anuncio y un recordatorio de nuestro éxito como
equipo. Todas estas cosas son obvias ahora y se usan mucho, pero
en aquel momento las inventdbamos, experimentibamos vy
descubriamos su valor sobre la marcha.
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Bienvenido a la cupula del trueno, el
proceso de priorizacion

El proceso de seleccién y priorizacion del trabajo se realizaba en
una reunién semanal de los vicepresidentes de distintas partes de
la empresa. Marketing, Finanzas, Ventas, Imagen, todos se reunian
el lunes durante una hora para seleccionar los préximos elementos
que se iban a trabajar. La reunién fue dirigida por Diana
Kolomiyets, que también fue decisiva para que todo fluyera en las
colas y para gestionar las publicaciones. La reunidn paso por varias
iteraciones, como todo lo demas, pero finalmente se decidié un
sistema de votos miltiples. Cada representante tenia tres votos. La
reunién comenzaba repasando las nuevas peticiones de la semana
y luego se pedian las nominaciones. La nominacién de un tema
para trabajar era, esencialmente, una peticién de apoyo, y habia
una buena cantidad de intercambios como parte de estas sesiones.
Una vez que se determinaba un grupo de elementos candidatos,
todo el mundo votaba, y los méis votados se afiadian a nuestra cola
de trabajo (la llamabamos Engineering Ready). El mecanismo era
bastante sencillo, y desde el principio quedo claro que, si no se
acudia a la reunién, habia pocas posibilidades de que el tema que
se proponia entrara en la cola de trabajo. Mientras credbamos el
proceso inicial, antes de las modificaciones que hicieron que el
sistema funcionara, nos reuniamos regularmente con nuestros
clientes. Uno de ellos, Drew Mc Lean, era el vicepresidente del
departamento de imagen. Era un ex marine y habia trabajado gran
parte de su carrera en el sector de la fabricacién, dltimamente en
Boeing. Entendia bien las teorfas, pero insisti6 en que
incluyéramos una Bala de Plata, una capacidad para agilizar una
peticion. Nos resistimos, pensando que todo se convertiria en una
Bala de Plata, pero es dificil enfrentarse a un ex marine que sabe
lo que quiere. Incluimos una disposiciéon para agilizar una
solicitud, pero afiadimos dos normas:

* S6lo puede haber una tnica solicitud acelerada en todo el sistema
en un momento dado. Si ya hay una solicitud acelerada, no se
podra afadir una nueva hasta que se haya puesto en produccion.
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* La decisién de marcar un articulo como acelerado tenia que ser
un consenso de las distintas partes interesadas de todos los grupos
de clientes (marketing, ventas, finanzas, imagen, etc.).

Nos sorprendié comprobar, con el paso del tiempo, que este
mecanismo rara vez se empleaba. Cuando los articulos se
marcaban para su agilizacién, tenfan un efecto negativo muy
notable en el resto del sistema. Las cosas tendrian que esperar por
la Bala de Plata, lo que llevaria directamente a plazos mas largos
para los articulos regulares. Por ello, no era facil conseguir que
todos estuvieran de acuerdo en que un articulo concreto era mucho
mds importante que los demds y que merecia ser apurado.

Otro efecto interesante de la mejora del flujo y el rendimiento fue
el de nuestros acuerdos de nivel de servicio. Inicialmente
decidimos un SLA de 21 dias, basado puramente en una
suposicién. Como no teniamos datos para empezar, tenfamos que
empezar por algin sitio y 21 dias parecia una cifra defendible.
Acordamos revisar esta cifra con el tiempo a medida que tuviéramos
mads datos. Nunca alcanzamos ese SLA de 21 dias, ni siquiera una vez.
Aumentamos la cifra a 28, pero lo mejor que hicimos fue alrededor de
31 dias. Pero, curiosamente, a nuestros clientes no parecia importarles.
Como los articulos pasaban por el sistema con bastante
regularidad, y ellos tenian total visibilidad de dénde estaban los
articulos, parecian conformarse con dejar que el sistema
funcionara sin exigirnos demasiado sobre el SLA. También puede
ser que el sistema haya sido tan disfuncional durante tanto tiempo
que hayamos conseguido crear expectativas muy bajas.

¢, Cual es su punto?

(Por qué es importante todo esto? Creo que es importante por
varias razones, algunas tan pequefias que casi son insignificantes,
pero otras que creo que tienen implicaciones mucho més amplias.
En primer lugar, las pequeiias razones: creo que es importante que
las personas que realmente hicieron el trabajo reciban algo de
crédito. S€ como funciona la historia, y sé que la mayoria de las
veces la atencion se centra en un individuo como responsable de
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un movimiento, incluso uno que no se habria producido sin las
contribuciones de un grupo mucho mds amplio. Es mds fAcil
etiquetar a alguien como el "Padre de Kanban" que sefalar
continuamente a todos los tios y tias. Este es un pequefio intento
de corregir eso, o al menos de afadir algunos nombres al registro.
Todas las personas mencionadas anteriormente desempefiaron un
papel en la evolucién de Kanban, pero seguro que hay otras que
también he olvidado. También es importante porque ilustra el
abismo que a menudo existe entre la teoria y la practica. Me
encanta la teoria, de verdad, pero s6lo en la medida en que sea
efectiva en la practica. Sin embargo, Kanban, tal y como lo
conocemos hoy en la industria, no existirfa si un grupo de personas
no se hubiera encargado especificamente de hacerlo funcionar. Las
soluciones que ideamos nos sirvieron, en ese momento, en ese
contexto. No creo que nadie tratara de crear una metodologia, s6lo
intentdbamos que funcionara para que no nos despidieran. En
cuanto a las innovaciones que hicieron que nuestro sistema
funcionara, nadie guiaba al equipo, ni aprobaba los cambios en el
proceso, ni decidia qué innovaciones habia que probar a
continuacién. Todo lo que hicimos fue impulsado por el equipo y
evaluado tnicamente en funcién de si era eficaz o no. Cualquiera
que te diga lo contrario esta tratando de venderte algo.

La razén mas grande por la que creo que esto es importante es
porque creo que como industria nuestro enfoque estd a menudo en
el lugar equivocado. Parece que nos centramos en el aprendizaje
de una metodologia como Scrum o Kanban, la comprensién de las
ceremonias y artefactos que definen esos enfoques, y convertirse
en tan bien practicado en ellos como podamos. Buscamos fuera de
nuestras organizaciones a consultores o entrenadores que puedan
venir a ayudarnos a aprender estas técnicas y aplicarlas a nuestros
retos, a menudo Unico e idiosincrasico. Se gastan enormes
cantidades de dinero en justificaciones de diversas metodologias
como forma de afadir legitimidad a la opini6én de alguien sobre lo
que debemos o no debemos hacer, como un creciente sentido de
ortodoxia en torno a lo que es "4gil" y lo que no. Pero es mi opinién
que un equipo Scrum, o un equipo Kanban, tiene mucho menos
valor para cualquier organizaciéon que un equipo de pensadores
agiles, personas que tienen una buena comprension de las
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teorias detrds de 4gil, sino que estdn facultados para cuestionar
todo, para experimentar, para fallar, para aprender y seguir
adelante. Confieso que no soy un fan de Scrum, pero me gusta
Kanban y lo he utilizado con gran efecto en varias organizaciones.
Por mucho que me guste, sé que no durara siempre. Deben surgir
y surgirdn otras ideas que resulten mds eficaces para aportar valor
a nuestros clientes. Es la evolucién, y es implacable. Por muy
buena que sea una idea, no serdn los tedricos los que demuestren
su valor. Serdn los profesionales de la ingenieria de software, la
gente que estd en las trincheras todos los dias averiguando cémo
hacer que esas ideas funcionen en el mundo real.

Para ello se necesita una mente agil.

-Darren Davis

Notas finales

1. Darren Davis, "La historia secreta de Kanban y por qué es
importante” https://www.youtube.com/watch?v=7VT_Wqs4cRg&ab_-
channel=ConfEngine



Capitulo 1 - La parte mas
importante de Kanban

"(Como ensefarfas a alguien a leer un Diagrama de Flujo
Acumulativo?" (Alerta de spoiler: el DFA NO es definitivamente
la parte mds importante de Kanban).

Era alrededor de 2010 y acababa de conocer a Frank Vega por
primera vez en un encuentro de Kanban. A decir verdad, puede
que haya conocido a Frank de pasada antes de eso, pero 2010 fue
la primera vez que tuve la oportunidad de hablar realmente con él.
En aquel momento, Frank era una de las pocas personas de la
comunidad Kanban que realmente sabia de lo que hablaba (en mi
opinién, por supuesto). En una llamada de Skype, poco después de
ese encuentro, Frank hizo su pregunta bastante inocua: ";Cémo
ensefarfas a alguien a leer un diagrama de flujo acumulativo?"
(Por cierto, se trataba de una pregunta completamente retdrica, ya
que Frank sabia muy bien -mejor que nadie, seglin parece- cémo
leer un DFA). En la década o mds desde que me hicieron esa
pregunta, la mayor parte de mi carrera se ha basado en intentar dar
una respuesta competente. Mi busqueda me ha llevado a Ia
siguiente conclusion:

La mayor parte de lo que se ha convertido en ortodoxia kanban es
simplemente errénea. La doctrina kanban, tal y como existe hoy
en dia, se basa sobre todo en rumores y malentendidos y rara vez
se basa en la ciencia, y mucho menos en los hechos. Los primeros
dias en los que la comunidad hablaba de los diagramas de flujo
acumulativo (no sélo de cémo leerlos, sino de toda su importancia)
eran un ejemplo perfecto de este triunfo de la ignorancia.

Tengan paciencia conmigo un momento mientras me explico.

En el corazén de lo que hace un diagrama de flujo acumulativo
(DFA)
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el trabajo es una relacién conocida como la Ley de Little. El Dr.
Little utiliza incluso un DFA en una de las pruebas de su ley
epoénima! (nota: lo llamé diagrama de llegadas y salidas
acumuladas, como se muestra en la figura 1.1):

" Llegadas N

1 acuq‘nuladas
» \/\'\
L
I :
S Salidas
3 acumuladas
7] 1
e | L D)
@ |
E |
=D 4
= | J

- W= 5y

|

] | | |

>
h. & BKe © 1 © Tiempo

Figura 1.1: Diagrama de llegadas y salidas acumuladas

Traigo a colacién la Ley de Little porque esa ecuacion se presenta
a menudo como la justificacion matematica fundamental e
irrefutable de Kanban. Y lo es. Pero no por las razones que tu crees.
La pregunta de Frank me obligé a sumergirme en la Ley de Little
(LL) y fue el impulso para que descubriera por qué todos nosotros
deberiamos preocuparnos por esta simple ecuacién (Alerta de
spoiler: la Ley de Little en si misma NO es la parte mas importante
de Kanban).

Permitanme decir primero que una explicacién completa de LL
estd mas alld del alcance de este libro (para una discusién mas
completa, por favor vea "Medidas agiles accionables para la
predictibilidad"?); sin embargo, necesitaré tomar unos momentos
para resumir algunos de sus puntos relevantes.

LL se puede expresar como TC = TEC / R donde TC es el TC
medio de su proceso, TEC es el trabajo en curso medio de su
proceso, y R es el rendimiento medio de su proceso.
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LL es exacta en su cdlculo y esta ecuacién puede aplicarse a
cualquier sistema de flujo. Antes de seguir explicando esta
afirmacién, hagamos una pausa por un segundo y probemos un
experimento. Si conoce el promedio de R, TC y TEC de su proceso
(para el ultimo mes, por ejemplo), me gustaria que introdujera esos
nimeros en la ecuacién de LL ahora. Tal vez primero divida su
TEC por su R y vea si obtiene su TC. A continuacién, intente
multiplicar su TC por su R para ver si obtiene su TEC, etc. ;Qué
ve? Mi opinién es que sus ndmeros no estin saliendo como usted
esperaba o como lo predijo LL. No sélo es probable que estén fuera
de lugar, sino que en algunos casos es probable que estén fuera de
lugar por bastante tiempo.

(,Qué ocurre aqui? El cdlculo de LL es efectivamente exacto, pero
s6lo lo es en contextos en los que se cumplen una serie de
supuestos especificos. Esos supuestos son (para el periodo de
tiempo que se observa):

1. La tasa media de salida debe ser igual a la tasa media de
llegada
2. Todos los articulos que entran en el sistema deben terminar y
salir del sistema
3. La cantidad de TEC es aproximadamente la misma al
principio y al final del intervalo de tiempo observado
4. El tiempo medio del trabajo en curso no crece ni disminuye
5. Se utilizan unidades coherentes para la medicién de R, TC
y TEC.
[Nota: La hipétesis n° 5 se presenta aqui sélo a efectos de
exhaustividad, ya que esta ultima hipétesis es trivial. Todo lo que
dice es que si se quiere medir el TC en dias, entonces el R debe
medirse por dia y el TEC promedio debe medirse por dia. Mezclar
unidades es un gran error (por ejemplo, TC en semanas y R en
puntos de historia), pero eso deberia ser intuitivamente obvio. Y si
alguien de tu equipo tiene problemas con este punto, entonces
tienes problemas mds grandes que la mejor manera de aplicar LL].

El hecho de que sus ndmeros calculados no hayan salido como lo
predice LL, nos indica que su proceso viol6 explicita o
implicitamente uno o mas de los supuestos de LL al menos una
vez y probablemente
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en mdltiples puntos a lo largo del periodo de tiempo que elegiste
para tu célculo. El efecto neto de violar las suposiciones de LL es
que has desestabilizado tu proceso, demostrando que la ecuacién
no funciona.

La estabilidad del sistema (desde la perspectiva de la LL) es tan
importante porque es imposible optimizar un proceso que es
intrinsecamente inestable. Su experiencia le dice esto. ;Cémo de
facil es optimizar un proceso en el que el nimero de cosas que se
trabajan aumenta cada dia? ;Cémo de fécil es optimizar un
proceso en el que todo lo que se trabaja se bloquea por
dependencias de otros equipos? Los supuestos de la LL, por lo
tanto, actian como una poderosa guia para las politicas que
debemos implementar para ayudar a evitar que nuestro proceso se
desestabilice.

Cada vez que aplicas Kanban a tu contexto, te importan los 5
supuestos de la Ley de Little (lo sepas o no).

Y de esos cinco, hay un supuesto que los rige a todos, como
promete el titulo de este capitulo.

La parte mas importante de Kanban:
El tiempo del elemento de trabajo

Comprender a fondo lo que significa violar cada uno de los supuestos
de LL es clave para la optimizacion de su proceso de entrega. Asi que
tomemos un minuto para recorrer cada uno de ellos con un poco mas
de detalle.

Lo primero que hay que observar sobre los supuestos es que el #1
y el #3 son 16gicamente equivalentes. No estoy seguro de por qué
el Dr. Little los sefiala por separado porque nunca he visto un caso
en el que uno se cumpla pero el otro no. Por lo tanto, creo que
podemos tratar con seguridad a esos dos como si fueran lo mismo.
Pero lo mds importante es que te dards cuenta de lo que Little no
dice aqui ni con el nimero #1 ni con el #3. No hace ningtin juicio
sobre la cantidad real de TEC que se requiere para estar en el
sistema.
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No dice nada de que menos TEC sea mejor o mds TEC sea peor.
De hecho, a Little le da igual. Lo nico que le importa es que el
TEC sea estable a lo largo del tiempo. Por tanto, si bien es
importante que las llegadas coincidan con las salidas (y, por tanto,
que el TEC no varie con el tiempo), eso no nos dice nada sobre si
tenemos demasiado TEC, demasiado poco TEC o la cantidad justa
de TEC. Por lo tanto, los supuestos #1 y #3, aunque importantes,
pueden descartarse como /os mds importantes.

El supuesto #2 es uno de los que se ignora con frecuencia. En su
trabajo, ;Con qué frecuencia empieza algo pero nunca lo termina?
Supongo que el ndmero de veces que te ha ocurrido en los Gltimos
meses es algo mayor que cero. Aun asi, aunque esta suposicién
vuelve a tener una importancia crucial, suele ser la excepcién y no
la regla. A no ser que te encuentres en un contexto en el que
siempre abandones mas trabajo del que completas (en cuyo caso
tienes problemas mucho mayores que LL), esta suposicién
tampoco serd la razéon dominante por la que tienes un flujo de
trabajo poco éptimo.

Lo que nos deja con la hipdtesis #4. Permitir que los articulos
envejezcan arbitrariamente es el factor mds importante por el que
no se es eficiente, eficaz ni predecible a la hora de ofrecer valor al
cliente. Dicho de otra manera, si planea adoptar Kanban (o si ya
estd practicando Kanban), el aspecto mds importante al que debe
prestar atencion es ;no dejar que los elementos de trabajo
envejezcan innecesariamente!

Mais que limitar el TEC, mas que visualizar el trabajo, mas que
encontrar cuellos de botella (que no es realmente una cosa de
Kanban de todos modos), la inica pregunta que hay que hacer a su
sistema Kanban es ;Estd dejando que los articulos envejezcan
innecesariamente?

Por qué deberia preocuparse por el
envejecimiento

Antes de entrar en el tema del envejecimiento, tenemos que dar un
paso atrds y hablar primero del Tiempo de Ciclo (TC). La mayoria
de la gente piensa que la razén por la que Kanban



Capitulo 1 - La parte mas importante de Kanban 20

enfatiza tanto el TC es para que podamos presionar a los equipos
dgiles para que hagan mds cosas m4s rdpido. Nada mds lejos de la
realidad. La razén por la que Kanban se preocupa por el TC es
porque el TC representa el tiempo de retroalimentacion del cliente.

Veremos en un capitulo posterior que hasta que un elemento de trabajo
esté realmente en manos del cliente, ese elemento sélo representa un
valor hipotético. El valor s6lo puede ser determinado por los
propios clientes y esa determinacién sélo puede hacerse después
de la entrega del articulo. Por tanto, el TC es en realidad una
medida del "tiempo de respuesta validada".

Sin embargo, el TC sélo puede calcularse en el momento en que el
articulo ha terminado. Antes de que haya terminado, lo Unico que
sabemos es la antigiiedad del articulo. Este proceso de envejecimiento
comienza inmediatamente después de que se inicie el trabajo.
Ademds, los elementos de trabajo seguiran envejeciendo hasta que
se entreguen al cliente. Por tanto, cuanto mds envejezcan los
articulos, més se retrasard la valiosa respuesta del cliente.

Ese retraso en la respuesta aumenta las posibilidades de que algo
vaya mal en la entrega. Puede que el entorno empresarial cambie,
que los requisitos del cliente cambien, que se produzca una
pandemia mundial... es imposible saber qué puede ocurrir para
cambiar las necesidades de un cliente. Pero lo que si sabemos es
que una mayor antigiiedad representa un mayor riesgo. Y el riesgo
maximo es que pasemos mucho tiempo trabajando en algo que
acabe no siendo valioso. Como le gusta decir a mi amigo y colega
Prateek Singh, "se trata de descubrir lo equivocado que estéds lo
antes posible". Al dejar que los articulos envejezcan
innecesariamente, no s6lo estd saboteando su capacidad de
entrega, sino que estd saboteando su capacidad de ofrecer lo que
sus clientes realmente quieren.

Como evitar que los articulos de
trabajo envejezcan

Entonces, si el envejecimiento es tan malo, ;Como podemos
evitarlo? Una pregunta que me encanta hacer en mis talleres es
"{Cuaéles son las dos formas mds eficaces de evitar que los articulos
envejezcan innecesariamente?"
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Esta pregunta suele dejar perplejos a los asistentes porque quieren
volver corriendo al dogma que les han ensefiado previamente.
Recibirds respuestas como "reducir el TEC", o "eliminar los
bloqueos", o similares. Pero, como acabamos de ver, esas
respuestas no conducen necesariamente a una edad mas corta.

La primera forma de evitar que los articulos envejezcan es
terminarlos. Es asi de sencillo. Si un articulo se termina, ya no est
envejeciendo. Entonces podemos iniciar el proceso para obtener
la opinidn de los clientes.

La segunda (y probablemente mejor) forma de evitar que los
elementos envejezcan es no empezarlos. ;Cudntas veces se han
visto presionados usted y su equipo para empezar a trabajar
cuando no estdn preparados sélo para parecer que estdn
progresando? Desde la perspectiva de LL, eso es lo peor que se
puede hacer.

Ahora pongamos todo en orden. Si terminas el trabajo lo antes
posible y no empiezas a trabajar hasta que estés preparado para
hacerlo, ;Qué acabas de hacer? Lo has adivinado, acabas de
controlar el trabajo en curso.

La verdadera razon para controlar el TEC es evitar
envejecimiento innecesario.

Podemos llevar esta 16gica un paso mads alld y afirmar que todas
las practicas de Kanban pueden derivarse del principio basico de
que no queremos que los articulos envejezcan innecesariamente.
(Por qué visualizar el trabajo? Para que podamos ver dénde se
acumula el trabajo y los articulos envejecen innecesariamente.
(Por qué marcar el trabajo como bloqueado? Asi podemos ver
dénde no hay flujo y los articulos envejecen innecesariamente.
(Por qué aplicar politicas de retirada? Para que algunos elementos
no puedan saltar la cola, lo que harfa que otros elementos
envejecieran innecesariamente. Y asi sucesivamente.

Todas las practicas Kanban pueden derivarse de la singular
motivacion de no querer que los articulos envejezcan
innecesariamente.

Una dltima cosa muy importante que mencionar sobre como evitar
que los articulos envejezcan demasiado: Si un articulo tarda
demasiado en fluir, el mayor culpable es probablemente que el
articulo es demasiado grande.

el
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Una de las primeras cosas que debe buscar para un articulo
"atascado" es la forma creativa de dividirlo en muchos articulos
mds pequeios. Tenga en cuenta que la idea no es dividir los
elementos s6lo para que los niimeros parezcan buenos. Mds bien,
queremos encontrar formas de dividir un trabajo grande y valioso
en varios trabajos mds pequefios, pero también valiosos. En
términos de flujo, de lo que realmente estamos hablando es del
tamafo del lote. Muchas veces puedes estar trabajando en un solo
elemento -una sola historia, una sola epopeya, una sola
caracteristica, lo que sea- pero en realidad estds trabajando en
varios elementos pequefios enmascarados como un elemento
grande (las estrategias para dividir el trabajo se explorardn con
mas detalle en el capitulo 3). La mejor sefial de que algo puede ser
demasiado grande y, por lo tanto, debe ser desmontado, es su
antigiiedad. Ignore la edad por su cuenta y riesgo.

Conclusion

Si no estd prestando atencién al envejecimiento, se estd perdiendo
la tnica razén real para hacer Kanban.

En otras palabras, si Kanban es todo acerca de la entrega 6ptima de
valor al cliente, entonces ;Como se sabe realmente lo éptimo que es?
La respuesta no estd en los limites de TEC, DFA’s, Eficiencia de
Flujo, gestién del cambio, o cualquier otra B.S. que le hayan dado
hasta ahora. La respuesta estd en su capacidad para saber si sus
articulos estdn envejeciendo innecesariamente o no. Todo lo
demads en Kanban debe estar subordinado a ese objetivo.

Sin embargo, un articulo que envejece en si mismo no es
necesariamente algo malo. La realidad es que todos los articulos
deben envejecer hasta cierto punto antes de poder ser entregados.
Por tanto, la pregunta que debemos hacernos es: ;Cuénto tiempo
es demasiado tiempo?

La respuesta es la Expectativa de Nivel de Servicio o ENS. Las
ENS son otro de esos temas de los que probablemente no haya
oido hablar mucho. De hecho, la ENS es tan fundamental que
merece su propio
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capitulo, y ese capitulo sigue inmediatamente...

L.

2.
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Capitulo 2 - La
Expectativa del
Nivel de Servicio

Tal vez hayas oido un mito sobre Kanban que dice algo asi:

"Como Kanban no tiene cajas de tiempo, se permite que los
elementos tomen todo el tiempo que necesiten para terminar".

O tal vez hayas escuchado algo asi:

"No podemos hacer Scrum porque no podemos terminar los
elementos en dos semanas. Asi que hacemos Kanban porque
Kanban no tiene el requisito de terminar los articulos en dos
semanas".

Dejando de lado las ideas erréneas sobre Scrum en el segundo
estado por un segundo, ambas citas anteriores son incorrectas en
su evaluacién de Kanban. Los elementos de trabajo en Kanban no
se sientan en el progreso para siempre y terminan cada vez que
llegamos a trabajar en ellos. Eso es la antitesis de la fluidez. El
flujo implica movimiento o progreso. Y si los articulos se quedan
quietos y envejecen, no hay flujo. Sin flujo, no hay Kanban.

Asi que no, en Kanban los elementos no pueden tardar todo lo que
quieran en terminar. Pero, ;Cudl es la solucién de Kanban a este
problema? Bueno, como siempre, es ttil mirar las cosas desde la
perspectiva de nuestros clientes. ;Cudl es la primera pregunta que
nos hacen nuestros clientes cuando empezamos a trabajar en algo
para ellos? Si has respondido ";Cuédndo estard terminado?", te
llevas un premio. Esté usted de acuerdo o no, es una pregunta
razonable que se hacen nuestros clientes. Y nosotros necesitamos
una forma de darles una respuesta.

Si lo pensamos bien, lo que nos piden nuestros clientes es que
preveamos el futuro. Por tanto, cualquier respuesta que les demos
equivale a una prevision. Sin embargo, el futuro es algo curioso,
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es que tiene la desagradable costumbre de estar lleno de
incertidumbre. A pesar de lo que algunos puedan decir, nadie
puede predecir el futuro con un 100% de certeza. En el momento
en que la incertidumbre estd presente en cualquier empresa, se
justifica un enfoque probabilistico.

Por ejemplo, antes de lanzar esta moneda, dime con un 100% de
certeza que saldrd exactamente cara. Evidentemente, no se puede
dar un 100% de certeza antes de lanzar la moneda, pero lo que si
se puede decir es que tiene un 50% de posibilidades de salir cara
(y un 50% de salir cruz). Como otro ejemplo, antes de lanzar este
dado de 6 caras dime con un 100% de certeza que sacaré
exactamente un 3. De nuevo, el 100% de certeza no existe, pero
sé que tengo un 17% de posibilidades de sacar un 3.

El mismo principio se aplica a nuestro trabajo. Una vez que
empiezo a trabajar en un articulo, me es imposible decir con un
100% de certeza exactamente cudnto tiempo tardard ese articulo
en estar terminado. Pero lo que si puedo hacer es mirar los datos
histéricos para llegar a una afirmacién probabilistica sobre el
tiempo que deberia tardar (por ejemplo, "85% de posibilidades de
terminar en 12 dias o menos"). Por cierto, otra palabra para la
"declaracién probabilistica sobre el futuro” es "previsiéon".

En resumen, cuando nuestros clientes nos preguntan ";cudndo
estard hecho?", tenemos que responderles con una previsién. En
Kanban, la declaracion probabilistica sobre el tiempo que tardaran
los elementos individuales en terminar una vez iniciados se
conoce como expectativa de nivel de servicio o ENS.

De la Guia Kanban: "La ENS es una previsiéon de cudnto tiempo
deberia tardar un tinico elemento de trabajo en fluir desde que se inicia
hasta que se termina. La ENS en sf tiene dos partes: un periodo de
tiempo transcurrido y una probabilidad asociada a ese periodo (por
ejemplo, "el 85% de los elementos de trabajo estardn terminados en
ocho dias 0 menos"). La ENS debe basarse en el tiempo de ciclo
histdrico y, una vez calculado, debe visualizarse en el tablero Kanban.
Si no existen datos histéricos de tiempo de ciclo, bastard con una
suposicion hasta que haya suficientes datos histéricos para un célculo
adecuado de la ENS".

La ENS cumple dos funciones en Kanban. En primer lugar,
proporciona una prevision de finalizacién de los elementos de trabajo
una vez iniciados. La segunda,
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el ENS nos ayuda a responder a la pregunta que planteamos al
final del dltimo capitulo, a saber, ";Cudnta edad es demasiada
edad?"

Coémo calcular un ENS para su proceso se trata hasta la saciedad
en AAMFP (Actionable Agile Metrics for Predictability) y
WWIBD (When Will it be Done?). Si no estd familiarizado con la
derivacién de un ENS, le pido que se familiarice con ese concepto
antes de continuar, ya que nuestra atencion aqui se centrard en los
aspectos practicos de como utilizar el ENS una vez calculado,
especialmente en relacién con la edad.

Los porcentajes como desencadenantes
de la intervencidn

A medida que los articulos envejecen, ganamos informacion sobre
ellos. Los porcentajes de nuestro grafico de dispersién funcionan
como puntos de control perfectos para examinar nuestra nueva
informacién. Utilizaremos estos puntos de control para ser 1o méas
proactivos posible y asegurarnos de que el trabajo se realiza a
tiempo y de forma previsible.

(Como funciona esto? Hablemos primero del percentil 50. Y
vamos a suponer para esta discusién que nuestro equipo estd
utilizando un percentil 85 de ENS. Una vez que un item permanece
en progreso hasta un punto tal que su edad es la misma que el
Tiempo de Ciclo de la linea del percentil 50, podemos decir un par
de cosas. En primer lugar, podemos decir que, por definicion, este
elemento es ahora mayor que la mitad de los elementos de trabajo
que hemos visto antes. Eso podria darnos motivos para detenernos.
(Qué hemos descubierto sobre este tema que nos obligue a actuar
sobre é1? ;Tenemos que hacer un esfuerzo para conseguirlo?
(Necesitamos  romperlo? ;Necesitamos incrementar la
eliminacién de un obstidculo? La urgencia de estas preguntas se
debe a la segunda cosa que podemos decir cuando la edad de un
elemento alcanza el percentil 50. Cuando introdujimos por primera
vez el elemento de trabajo en nuestro proceso, tenfa un 15% de
posibilidades de infringir su ENS (esa es la definicién misma de
utilizar el percentil 85 como ENS). Ahora que el elemento ha
alcanzado el percentil 50, la probabilidad de que infrinja su ENS
se ha duplicado, pasando del 15% al 30%.
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Recuerde que cuanto mds viejo sea un articulo, mayor serd la
probabilidad de que envejezca. Incluso si eso no le preocupa, al
menos deberia ser motivo de conversacion. En eso consiste la
previsibilidad de la accién. Cuando un articulo ha envejecido hasta
la linea del percentil 70, sabemos que es mas antiguo que mas de
dos tercios de los demds articulos que hemos visto antes. Y ahora
su probabilidad de no alcanzar su ENS ha aumentado al 50%.
Lanza una moneda. Las conversaciones que teniamos antes (por
ejemplo, emparejar, repartir, fraccionar el articulo) deberian ser
ahora mas urgentes.

Y deberian seguir siendo urgentes a medida que la edad de ese
elemento de trabajo se acerca cada vez mds al percentil 85. Lo
ultimo que queremos es que ese elemento viole su ENS, aunque
en este ejemplo sabemos que va a ocurrir el 15% de las veces.
Queremos asegurarnos de que hemos hecho todo lo posible para
evitar que se produzca una violacion. La razén es que el hecho de
que un articulo haya superado su ENS no significa que de repente
levantemos el pie del acelerador. Todavia tenemos que terminar
ese trabajo. Algun cliente, en algtin lugar, estd esperando que se le
entregue su valor.

Dimensionamiento correcto

Te menti antes cuando dije que el ENS cumple dos funciones en
Kanban. En realidad tiene tres. La tercera funcién es ayudar en una
practica conocida como tamafio correcto. Hay un mito
generalizado de Kanban que todos los elementos que fluyen a
través de su proceso tienen que ser del mismo tamafio. Después de
todo, esa es la tnica forma en que los limites del TEC tienen
sentido, ;verdad? No es asi. No hay nada en la teoria del flujo que
exija que todos los articulos que fluyen a través de un sistema
controlado por TEC sean exactamente del mismo tamafio. De
hecho, existe toda una teoria de la variacién que reconoce que no
sOlo los articulos no tienen que tener exactamente el mismo
tamafo, sino que tampoco se puede hacer nada para que todos
tengan exactamente el mismo tamafio, aunque se quiera. Es decir,
la variacién en el tamafio de los elementos de trabajo siempre
existird.
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Por lo tanto, la consecuencia de la variacién es que tenemos que
disefiar un sistema que sea capaz de manejar con elegancia el
tamafo variable de los articulos que finalmente entrardn en nuestro
sistema. Pero hay limites a la cantidad de variacién que podemos
manejar. Para ilustrar esta idea, a Frank Vega le encanta utilizar el
ejemplo de una trituradora de madera (cualquiera que haya visto la
pelicula Fargo sabe exactamente de qué estoy hablando). Piensa
en lo que ocurre cuando intentas meter una rama de &rbol
demasiado grande en la trituradora de madera (como en Fargo).
Como minimo, esa rama se atascard. En el peor de los casos, esa
rama romper4 su trituradora. Asimismo, ;Qué ocurre si se recoge
un montén de serrin y se echa todo ese serrin en la trituradora? Eso
también atascaria las cosas. Pero esos son casos extremos. La
trituradora de madera podria manejar razonablemente cualquier
cosa de tamafio comprendido entre el serrin y un pequefio tronco
de 4rbol. Cualquier rama que la trituradora pueda manipular sin
problemas se considera de tamafio adecuado.

Lo mismo ocurre con su proceso. Para su proceso, el tamafio adecuado
serd el rango de resultados posibles dictado por el percentil de
confianza que haya elegido para su ENS. Por ejemplo, si estd
utilizando un percentil 85" como su ENS, y en su proceso el
percentil 85 es de 12 dias o menos, entonces el tamafio adecuado
para que los articulos fluyan en su sistema es de 12 dias o menos.

Conclusion

Una vez que se ha aprendido a gestionar el trabajo por antigiiedad, se
ha recorrido el 80% del camino para poder optimizar el flujo. Hay
algunas cosas que todavia tenemos que cubrir (es decir, el resto de
este libro), pero nada de eso significard a menos que entiendas el
concepto de jantigiiedad de los elementos de trabajo!

Recuerde, sin embargo, que es imposible que sepamos la
antigiledad de un elemento antes de empezar a trabajar en él. A
medida que el trabajo avanza, tenemos que comparar
continuamente la antigiiedad de ese articulo con nuestra ENS,
utilizando las lineas de percentiles como activadores, tal y como
se ha comentado anteriormente. S6lo porque usted penso
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que algo tuviera el tamafio adecuado cuando usted lo empezd, no
significa que lo tenga realmente. La tnica manera de saberlo
realmente es controlar el envejecimiento de todos y cada uno de
los articulos que pasan por su sistema.

Pero la supervisién es sélo la mitad de la batalla, y ni siquiera es la
parte mds importante. La otra mitad de la batalla consiste en actuar
una vez que se tiene la informacion de que un elemento estd tardando
demasiado en completarse. La mejor informacién del mundo es
inutil si no se actia. De ahi la practica Kanban #2, "Gestion activa
de los elementos en curso”. Por suerte, hablaremos de ese tema a
continuacion.



Capitulo 3 - Gestion
activa de elementos
en un flujo de trabajo

Una vez trabajé con un equipo que habia disefiado un tablero
Kanban que tenia un limite global de trabajo en curso de 9.
También habian afiadido un carril de aceleracién en su tablero (un
gran no-no como cualquiera que haya seguido mi trabajo sabe)
pero al menos habian establecido un limite de trabajo en curso de
1 para ese carril de aceleracién. Una maiiana, antes de nuestra
reunién diaria, me acerqué a la pizarra y vi que habia 32 articulos
en el carril de aceleracion. Este es un ejemplo clisico de no
gestionar activamente los elementos de un flujo de trabajo.

(De qué sirve definir un flujo de trabajo, establecer limites de
trabajo en curso, acordar politicas de extraccién, etc., si se van a
ignorar? La segunda prictica de Kanban, "Gestionar activamente
los elementos en un flujo de trabajo", es donde la préctica del flujo
se encuentra con el camino. Kanban se basa en el flujo y el flujo
se basa en el movimiento, y el movimiento no se produce por si
solo. Como dice Deming, un sistema necesita gestién !, y los
sistemas basados en el flujo no son diferentes.

La gestién activa de los elementos de un flujo de trabajo puede
adoptar varias formas, entre ellas las siguientes:

* Controlar el TEC

* Evitar que los elementos de trabajo se acumulen en cualquier
parte del flujo de trabajo

* Garantizar que los elementos de trabajo no envejecen
innecesariamente, utilizando el ENS como referencia

* Desbloquear el trabajo bloqueado

Como se ha comentado en el capitulo 1, su principal herramienta
para la gestion activa del TEC es el control de la antigiiedad. Es
decir, la tnica forma de saber
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con un grado razonable de certeza si los elementos no estdn
fluyendo de la manera que esperamos es mirar la antigiiedad. Pero,
como también vimos en el capitulo 2, la mejor informacién del
mundo no sirve de nada si no se hace algo con ella.

A continuacién, se profundiza en algunas acciones que puede
llevar a cabo cuando vea que los elementos tardan demasiado en
completarse. No se trata en absoluto de una lista exhaustiva, pero
es un buen punto de partida.

Emparejamiento, Agrupacion y
Movilizacion

Los elementos de trabajo suelen revelar una complejidad
desconocida a medida que avanzan en el flujo de trabajo. Esta
complejidad puede hacer que envejezcan mds que otros elementos.
Un elemento que ha envejecido hasta tal punto que destaca en el
contexto del flujo del equipo, merece una atencién especial. Esto
puede suponer que varios miembros del equipo colaboren en este
elemento (cuidado con la ley de Brooks). Esto a menudo significard
reducir el TEC para ayudar a que el elemento envejecido progrese.
Hay que pedir a la gente que estd terminando el siguiente elemento
que ayude con el elemento de trabajo antiguo en lugar de recoger otros
nuevos. El acto de reducir el TEC por debajo del nimero de
miembros del equipo se conoce con miultiples nombres:
Emparejamiento, Agrupacién y Movilizacién, por nombrar
algunos. Para facilitar la referencia, nos referiremos a todos ellos
como trabajo en conjunto.

Hay tres formas principales en las que el trabajo en conjunto puede
ayudar a controlar la antigiiedad.

» Completar antes las tareas posteriores - Cuando un elemento
envejece en una etapa anterior, podemos permitir un flujo
mds rdpido a través de las etapas posteriores. Podemos
realizar antes los pasos de las etapas posteriores para que la
tarea no siga envejeciendo innecesariamente una vez
superada la etapa actual.

+ Dividir las tareas del elemento de trabajo entre los miembros
del equipo: si el elemento de trabajo en si no puede dividirse
en trozos entregables,
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es posible identificar sub-tareas del elemento. Diferentes
miembros del equipo de miembros del equipo pueden asumir
las distintas sub-tareas en paralelo para ayudar a que el
elemento avance.

* Eliminacién de puntos de estancamiento: a menudo, se
obtienen nuevas perspectivas sobre un problema al que se ha
enfrentado un solo miembro del equipo ayuda a encontrar
soluciones creativas. Tanto si son el resultado de "esquivar
la goma" como si se trata de un emparejamiento
interfuncional para obtener nuevas perspectivas, ayudan a
que un elemento envejecido progrese.

Desbloqueo del trabajo bloqueado

Por definicién, cualquier trabajo que esté bloqueado o en espera
no esta fluyendo. Estos elementos de trabajo envejecen,
normalmente debido a dependencias internas o externas. Si la
causa es una dependencia interna, tenemos que examinar nuestras
politicas de proceso y buscar mejoras. Si la causa es externa,
tenemos que averiguar como reducir la probabilidad de esta
dependencia externa para los articulos futuros o reducir el impacto
de esta dependencia en la antigiiedad. En otras palabras, cémo nos
acercamos a la eliminacién de la dependencia o a que el tiempo de
resolucién sea insignificante. La incorporaciéon de expertos
externos, la mejora de las relaciones con los socios/proveedores o
la eliminacion total de la dependencia son opciones que podemos
ejercer aqui. Tanto si la dependencia es interna como externa,
debemos establecer algunas politicas sobre como tratar el trabajo
bloqueado. Hay al menos tres niveles de bloqueo que deben
establecerse.

* Cuidndo marcar un elemento como bloqueado - ;Cudnto
tiempo debe pasar antes de marcar como bloqueado un
elemento cuyo progreso estd detenido? (Es del orden de
horas, dias o semanas?

* Elementos bloqueados y limites de trabajo en curso -
(Cuanto tiempo debe contar un elemento bloqueado para
nuestros limites de trabajo en curso e impedirnos retomar
otros trabajos? (Incluirlo en el TEC aumenta nuestra
atencion a la hora de resolverlo?
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* Eliminacién de elementos bloqueados del sistema - ;En qué
momento decimos que el elemento va a estar bloqueado
durante tanto tiempo que podria no ser relevante su
seguimiento? ;Debemos cancelar el elemento o devolverlo
a la lista de pendientes?

Reduccion del tamano correcto

Lea el libro de Don Reinertsen "Principles of Product
Development Flow" y se dara cuenta rapidamente de que uno de
los mayores perjuicios para el flujo es trabajar con elementos
demasiado grandes. En términos de flujo, eso significa controlar
el tamafo de los lotes. Hemos visto antes que cuando un elemento
se atasca en su proceso es porque es demasiado grande, no ha sido
dimensionado correctamente.

El dimensionamiento correcto es el arte de permitir que el trabajo
fluya en pequeiios lotes de valor en todos los niveles. Esto significa
dividir las cosas en trozos pequefios y manejables.

Para el dimensionamiento, todo lo que tiene que hacer antes de
introducir un articulo en su proceso es tener una rapida
conversacion sobre si puede—basdndose en lo que sabe ahora-
hacer el articulo en 12 dias o menos. Si la respuesta es afirmativa,
entonces la conversacion ha terminado, y se puede retirar el elemento y
empezar a trabajar en él. Si la respuesta es negativa, hay que hablar de
cémo redefinir el elemento de trabajo para que tenga el tamafio
adecuado. Tal vez haya que dividirlo. Tal vez tenga que ajustar los
criterios de aceptacion (en la proxima seccién se habla de dividir
los articulos). Sea cual sea el caso, tome las medidas necesarias de
antemano y solo retire el articulo una vez que esté seguro al 85%
de que puede terminarlo en 12 dias o menos.

Prateek  Singh comunicé esta orientacion sobre el
dimensionamiento correcto cuando trabajaba con uno de sus
equipos:

"Tenemos una idea general de la magnitud de los elementos de
trabajo en cada nivel en el pasado. Podemos utilizarlo para
‘dimensionar’ los préximos elementos. Actualmente tenemos una
idea muy buena del tamafio en el nivel de la historia debido a los
datos
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disponible. También vamos a establecer directrices a nivel
electronico basadas en la comprension histérica del flujo.

"En el gréfico de dispersion del tiempo de ciclo de nuestro equipo,
observamos que el 85% de las historias en las que trabajamos se
realizan en 11 dias o menos. Esta es una gufa para el
dimensionamiento correcto. Cada vez que el equipo tome la
siguiente historia, deberia ser capaz de preguntarse: ";Es esto lo més
valioso y puede hacerse en 11 dias o menos?". Si la respuesta a esas
preguntas es afirmativa, estupendo, no se necesita mds estimacion y se
empieza a trabajar en ella. Si la respuesta es no, tratemos de
desglosar esta historia. Esta es la esencia del dimensionamiento
correcto. Cada equipo averiguard sus historias de tamafio correcto
a partir de sus propios datos.

"En cuanto a los hechos, dado que no disponemos de grandes datos,
pero si de una idea general decente al respecto, publicamos algunas
orientaciones. Los hechos deben ser de 10 historias o menos, en el
90% de las veces. 10 es un nimero suave, es algo a lo que hay que
aspirar. La realidad es que habrd acontecimientos que llegardn a tener
11/12 historias. E1 90% de nuestros hechos deberian tener 10 historias
0 menos.

Esto no significa que intentemos que todos los acontecimientos se
acerquen a las 10 historias. La parte de "o menos" es importante.
Siun hecho puede entregarse a un cliente en 3 historias, estupendo,
dejémoslo asi. 10 es un limite superior suave, no un objetivo”.

Todo esto estd muy bien, te preguntards, pero ;Cémo hacemos
para desglosar los articulos una vez que reconocemos que no
tienen el tamafo adecuado? Me alegro de que lo preguntes.

Desglose de los elementos de trabajo

Cuando descubra que un elemento es demasiado grande para su
proceso, su primera hipétesis deberia ser que este elemento de trabajo
grande estd probablemente compuesto por trozos de valor més
pequefios y entregables individualmente. El empaquetamiento de
multiples elementos en un solo elemento de trabajo puede anular
muchos de los beneficios que proporciona la limitacién del trabajo
en curso. Por ejemplo, si trabajamos con un limite de trabajo en
curso de 1,
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pero ese articulo podria haber sido potencialmente 5 articulos
separados, nuestro TEC es en realidad cinco veces mayor de lo que
es visible. El TEC a menudo se esconde en los elementos de
trabajo. Para exponer nuestro trabajo en curso, deberiamos
dividirlo trabajo en piezas individuales "retroalimentables" desde
el principio y con frecuencia.

Veamos ahora algunas estrategias sencillas que pueden utilizarse
para desglosar el trabajo. Se trata de una lista que yo y otros hemos
utilizado con éxito en el pasado para desglosar el trabajo. Estas
estrategias son eficaces en todos los niveles de trabajo: historias,
caracteristicas o iniciativas. También se pueden aplicar varias de
estas estrategias a un mismo elemento de trabajo. El objetivo final
es crear unidades de trabajo mds pequefias que nos ayuden a
obtener una respuesta mas rapida de nuestros clientes.

Criterios de aceptacion

La préctica de afiadir criterios de aceptacion (CA) por parte del
usuario nos ayuda a comprender cémo espera el cliente
beneficiarse del elemento de trabajo. Si el equipo trabaja en
iniciativas que se desglosan en caracteristicas que a su vez se
componen de historias, cada uno de esos niveles deberia tener un
criterio de aceptacion. En cada nivel, deberiamos ser capaces de
desglosar el trabajo acercdndonos cada vez mds a una relacién 1:1
entre los criterios de aceptacion y el elemento de trabajo. Esto no
significa que cada historia, caracteristica o iniciativa deba tener un
solo criterio de aceptacién. En cambio, deberiamos buscar que
cada elemento de trabajo tenga el minimo nimero de criterios de
aceptacion que nos ayuden a obtener retroalimentacion.

Por ejemplo, considere el siguiente elemento de trabajo.

Como revisor, quiero ver las secciones relevantes de un
documento presentado desglosadas para poder evaluarlas
facilmente.

* AC 1 - Los revisores deben poder ver el titulo del articulo

separado del cuerpo

* AC 2 - Los revisores deben poder ver el nimero de palabras de

la descripcion

» AC3 - Losrevisores pueden calificar cada seccidn por separado
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» AC4 - Los revisores pueden ver la hipétesis principal en una
seccion separada

* AC 5 - Los revisores pueden separar opcionalmente los
detalles de la experimentacién para evaluarlos por separado

En este caso, cada una de estos CA puede ser un elemento de
trabajo independiente. Todas ellas pueden entregarse de forma
independiente a los clientes (internos o externos) para obtener su
opinién. Cada una de estos CAs comienza a resolver un problema
del cliente y entrega valor sin ser retenido para que los otros
terminen.

Conjunciones y Conectores

Muy a menudo el TEC se esconde en los titulos de los elementos
de trabajo. Cada vez que vemos conjunciones, en particular y y/o,
en el titulo de un elemento de trabajo, es una indicacién de que el
elemento se puede desglosar. A veces también se sustituyen por
comas, guiones y barras oblicuas. Estas conjunciones y conectores
suelen tratar de agrupar varias acciones o actores en un solo
elemento de trabajo.

Separar estos elementos puede ayudarnos a realizar las acciones
individuales antes.

Por ejemplo, el elemento de trabajo que se muestra a continuacién
puede dividirse en varios elementos

* Los clientes deben poder calificar los restaurantes en general,
la calidad de la comida, el servicio y el ambiente.

Este elemento de trabajo puede convertirse facilmente en cuatro
elementos de trabajo diferentes, como se indica a continuacién. La
entrega de la calificacidn global podria ser una parte del producto
minimo viable, mientras que otros pueden ser mejoras posteriores.

* Los clientes deberian poder dar a los restaurantes una
calificacién general

* Los clientes deben poder calificar la calidad de la comida de los
restaurantes

* Los clientes deben poder calificar el servicio de los restaurantes

* Los clientes deberian poder calificar el ambiente de los
restaurantes
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Términos genéricos o plurales

A menudo se utilizan términos genéricos en los titulos de los
elementos de trabajo para representar lo que de otro modo
deberian ser multiples requisitos. Conseguir un mayor grado de
especificidad puede ayudar a descubrir los elementos de trabajo
mds pequefios que se esconden dentro del grande. Una mayor
especificidad también conduce a mejores planes de prueba, con
menos casos de prueba perdidos. De hecho, hablar de cémo
probariamos un elemento suele ser una buena manera de pasar de
elementos de trabajo genéricos a especificos.

* El sistema debe marcar los elementos con los colores
adecuados en funcién de la gravedad.

En el punto anterior, los términos genéricos "colores" vy
"gravedad" se pueden hacer mds especificos para crear elementos
de trabajo mas pequefios que luego se pueden priorizar. Estos
elementos pueden ser los siguientes

* El sistema deberia marcar como rojo los eventos con un
impacto superior al 90%.

* El sistema deberia marcar como amarillo los eventos con un
impacto de entre el 50% y el 90%.

* El sistema deberia marcar como verde los eventos con un
impacto inferior al 50%.

Optimizar ahora o mas tarde

Esta estrategia se centra en un enfoque de incremento minimo
viable en todos los niveles. Cudl es la solucién mas sencilla y
menos optimizada que podemos ofrecer para empezar a recibir
comentarios de los clientes internos o externos. Es posible que los
clientes quieran mucho mas que el primer producto, pero cada vez
estarifamos mds alineados y ofreceriamos mds valor con cada
incremento. El siguiente ejemplo muestra cémo puede hacerse.
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* Ofrecer a los clientes la posibilidad de pedir en linea las
pizzas que figuran en nuestra carta.

El punto de trabajo anterior puede dividirse en varios puntos mas
pequeiios.

* Proporcionar a los clientes un botén para pedir pizza margarita
en linea.

* Ofrecer a los clientes la posibilidad de cambiar el tamafio de la
pizza pedida.

» Ofrezca a los clientes la posibilidad de pagar la pizza en linea.

* Ofrezca a los clientes la posibilidad de elegir entre una lista de
pizzas en linea.

* Permitir a los clientes afadir/eliminar ingredientes de los
pedidos de pizza.

* Permita a los clientes construir su propia pizza afiadiendo
ingredientes a una pizza de queso bdsica.

Existen multiples estrategias de este tipo que pueden utilizarse
para dividir el trabajo. Estas técnicas pueden utilizarse
conjuntamente para permitir una entrega de valor mds ripida y
frecuente. Deben utilizarse en todos los niveles de definicion del
trabajo.

El siguiente diagrama es una hoja de trucos que Becky McKneeley
elabord mientras trabajaba en Ultimate Software. Representa una
excelente guia de inicio para desglosar los elementos de trabajo.
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Criterios de
aceptacion

Los criterios de aceptacién individuales se
ajustan a los principios del acrénimo INVEST y
pueden dividirse

(Se ajusta alguna de los CA’s a los principios del
acrénimo INVEST individualmente? ;Son necesarias
todas las CA’s para recibir alguna respuesta (de
cualquiera)?

Conjunciones y
conectores

Busque palabras conectoras (y, o, si, etc.),
guiones, barras inclinadas, comas

éHay conjunciones o conectores en el titulo de la
historia? ¢Hay conjunciones o conectores en alguna
de los CA’s? ¢Pueden separarse estas conjunciones /
conectores para recibir antes la retroalimentacion?

Términos
genéricos y
plurales

Busque sustantivos no apropiados u otras
palabras genéricas que puedan ser sustituidas
por algo mas especifico. Busque plurales que
puedan dividirse (paginas, campos, etc.)

¢Puede identificarse mas o mejor alguno de los
términos enumerados? ¢Se utilizan los plurales en
algun lugar en el que podrian dividirse y tratarse por
separado?

Rol de usuario o
personas

Mas de un rol se ve afectado, y la funcionalidad
se maneja de manera diferente para cada rol

¢Qué papeles intervienen en esta historia? ¢Esta
funcionalidad afecta de manera diferente a los
distintos roles?

Normas
empresariales

Puede ser dificil de descubrir, pero los casos
suelen implicar o insinuar reglas de negocio que
podrian desglosarse en historias individuales

éQué normas empresariales se aplican a esta
historia? ¢Pueden bastar reglas mas sencillas para
recibir algin tipo de retroalimentacion sobre la
funcionalidad? ¢ Qué escenarios de prueba se utilizan
para verificar esta historia?

Opciones de la
plataforma

Prever el apoyo de diferentes plataformas. Por
ejemplo, movil frente a tableta, 10S frente a
Android. También se utiliza para la
compatibilidad de los navegadores

éQué plataformas/navegadores deben ser
compatibles?  ¢éSon  necesarias  todas  estas
plataformas/navegadores  para una  primera

aproximacion?

Procesamiento de

Camino correcto vs camino incorrecto

(Cudl es el camino correcto? ;Hay excepciones y/o

excepciones casos limite identificados en la historia?

Operaciones En funcién de las diferentes operaciones ¢Qué operaciones hay en esta historia? ¢Es necesario
realizadas. Tipicamente para la gestion de  que todas las operaciones se realicen a la vez para
entidades como clientes, etc. (CRUD) recibir algin tipo de informaciéon sobre la

funcionalidad?

Pasos del flujo de Identificar los pasos del flujo de trabajo e ¢Cudles son los pasos del flujo de trabajo en esta

trabajo implementarlo en etapas de flujo de trabajo historia? ¢Pueden dividirse los pasos del flujo de

trabajo y seguir proporcionando alguna informacion
sobre la funcionalidad?

Optimizar ahora o
mds tarde

**  Optimizacion funcional**. También se
denomina de simple a complejo. Implementar
una funcionalidad simple que proporcione
suficiente valor. Afadir funcionalidad mas
compleja mas adelante.

¢Puede simplificarse la funcionalidad y seguir
proporcionando algin valor/retorno? ¢Qué otras
formas de manejar esta funcionalidad nos
permitirian obtener una retroalimentacion mas
pronto?

Gran esfuerzo

Se requiere un esfuerzo importante para la
primera historia. Nuevos aspectos técnicos, etc.

¢Hay alguna tecnologia nueva que estemos
implementando? ¢Hay alguna parte de la historia
que no sepamos manejar técnicamente o que sea
nueva para el EQUIPO?

Figura 3.1: Ejemplo de estrategias de desglose de elementos de trabajo

Conclusion

El mundo va a conspirar contra usted para que su proceso sea lo
mas imprevisible posible. La diligencia es necesaria para detectar
cuando los elementos estdn tardando demasiado, pero lo mads
importante es la diligencia para actuar con rapidez. El mundo es
realmente un lugar desagradable ahi fuera y deberias agradecer a
tu deidad favorita que tengas Kanban en tu lado.
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(No seria bueno que el envejecimiento nos permitiera ver todos
los males de nuestro proceso? No es asi. Desgraciadamente, el
envejecimiento en si mismo depende de como hayamos definido
nuestro flujo de trabajo, por lo que es el matiz de un flujo de
trabajo definido lo que discutiremos a continuacion.

Notas finales

1. Edwards Deming, " Salir de la crisis " (The MIT Press,
2000)



Capitulo 4

— Definir y visualizar un
flujo de trabajo

Definiciéon de Kanban antes de la pandemia de Covid-19:
"Tenemos Post-Its en una pizarra".

Definicién de Kanban tras la pandemia de Covid-19: "Tenemos
un tablero de Jira montado".

Me encantaria saber de donde viene la idea errénea de que Kanban
s6lo trata de visualizar el trabajo. Decir que Kanban es solo
visualizaciéon es como decir que Escocia es s6lo whisky o que
Nadal es s6lo un jugador de canchas de barro. Si crees que la
primera prictica de Kanban "Definir y visualizar un flujo de
trabajo" significa "tener un tablero de Jira" entonces estds muy
equivocado. Espero que al final de este capitulo te haya
convencido de lo contrario.

El propésito fundamental de un tablero Kanban no es sélo visualizar
el trabajo, es visualizar un concepto mucho mds amplio conocido
como Definicién de Flujo de Trabajo (FdT). Un FdT pretende
abarcar todos los aspectos de como el valor potencial fluye a través
de su sistema para convertirse en valor tangible una vez entregado
a sus clientes. En concreto, un FdT debe incluir como minimo:

* Una definicién de las unidades individuales de valor que se
mueven a través del flujo de trabajo. Estas unidades de valor
se denominan elementos de trabajo (o articulos)

* Una definicién de cudndo se inician y terminan los
elementos de trabajo dentro del flujo de trabajo. Su flujo de
trabajo puede tener mds de un punto de inicio o de
finalizacion dependiendo del elemento de trabajo

* Uno o més estados definidos por los que fluyen los
elementos de trabajo, desde los iniciados hasta los
terminados
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y un punto terminado se consideran trabajo en curso (TEC)

* Una definicién de cémo se controlard el TEC desde su inicio
hasta su finalizacién

* Politicas explicitas sobre cémo los elementos de trabajo
pueden fluir a través de cada estado, desde el iniciado hasta
el terminado

» Una Expectativa de Nivel de Servicio (ENS), que es una
prevision del tiempo que deberia llevar un elemento de
trabajo desde su inicio hasta su finalizacién

Una nota répida sobre el valor: en este libro siempre que digo "valor"
me refiero a "valor potencial". En la mayoria de los casos, pero no en
todos, el estado ideal de su implementacion de Kanban es que usted
entregue elementos a sus clientes, valide que lo que ha entregado es
valioso, y luego haga cualquier mejora a su proceso basado en lo que ha
sido o no validado. Seria un poco engorroso para mi sustituir "valor" por
"valor potencial" en todos los casos, asi que entiendan que, a menos que
estemos hablando de un contexto en el que el valor ha sido
explicitamente validado, lo que realmente queremos decir es valor
potencial.

Elementos de trabajo

Dado que la razén de ser de Kanban es optimizar la entrega de
valor, es razonable comenzar nuestra discusion con la forma en
que ese valor se encapsula en nuestro sistema. La mayoria de las
implementaciones Lean-Agile ya tienen alguna nocién de como se
captura el valor para trabajar en él. Herramientas como las historias
de usuario, los acontecimientos, las caracteristicas, etc., pretenden
explicitar cudl es la nocién de unidad de valor individual en nuestro
contexto. A Kanban no le importa la herramienta que utilices para
definir el valor en tu sistema, todo lo que le importa a Kanban es
que tengas alguna forma de describir el valor en unidades
discretas. Estas unidades individuales de valor que fluyen a través
de su sistema se llaman elementos de trabajo (o elementos para
abreviar).
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No hay ningtin otro requisito sobre los elementos de trabajo en
Kanban, aparte de que existan en algin lugar de su sistema. A
Kanban no le importa si usas historias, o hechos, o caracteristicas,
o alimentacién. A Kanban no le importa si han sido definidos por
un propietario del producto, u ordenados en un atasco en algiin
lugar, o depurados por un equipo (aunque usted puede elegir hacer
cualquiera de estas cosas y mds si lo desea). Desde la perspectiva
de Kanban, todo lo que necesitas es una forma de encapsular lo
que crees que es el valor en un elemento que puede fluir a través
de tu proceso, ser entregado a tu cliente, y ser validado por ellos.

Flujo de trabajo

Hablando de flujo, una vez que los elementos se han definido,
necesitan un conjunto de pasos de trabajo de valor afiadido por los
que puedan pasar para convertirse en algo tangible.

Iniciado y terminado

El primer paso para identificar su flujo de trabajo es trazar los
limites en torno a él. Esto significa tener al menos un punto
claramente definido en el que consideras que el trabajo ha
comenzado y tener al menos un punto claramente definido en el
que consideras que el trabajo ha terminado. Digamos que tenemos
un flujo de trabajo que es Opciones -> Descubrimiento ->
Construccién -> Validacién -> Hecho. Podriamos definir nuestro
punto de inicio como el momento en que un elemento pasa a la
fase de Descubrimiento y podriamos definir el punto de
finalizacién como el momento en que un elemento pasa a la fase
de Hecho. O podriamos definir iniciado como Construyendo y
terminado como Validando. Los puntos de inicio y finalizacién
correctos dependen totalmente de su contexto y a Kanban no le
importa como los establezca siempre que lo haga.

La cosa se complica un poco mds porque en Kanban estd
perfectamente permitido tener mds de un punto de inicio y més
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que un punto de finalizacién. En el ejemplo anterior, tal vez queramos
medir el inicio desde el Descubrimiento y la Construccion, y el final
desde la Validacion y la Finalizacion. El motivo por el que queramos
hacer esto dependerd de las preguntas que queramos responder
basdndonos en las medidas que recojamos. Por ejemplo, tal vez
queramos saber tanto el tiempo que tardan los elementos en
hacerse desde que empezamos a trabajar en ellos (desde el
descubrimiento hasta que se hacen) como el tiempo que tarda
nuestro paso de construccidon (desde la construccidon hasta la
validacién).

Se recomienda que experimente con diferentes puntos de inicio y
finalizacion de su proceso para comprender mejor su contexto. Lo
unico que hay que recordar es que Kanban requiere que tengas uno
de cada uno definido. El resto de los elementos de DdF, asi como
las medidas bdsicas de flujo que usted rastreard, se definirdn en
términos de su decisién en torno a iniciado/terminado (una
discusién detallada de las métricas de flujo se cubrird en un
capitulo posterior).

Estados del flujo de trabajo

Una vez que se haya decidido el inicio y el final, el siguiente paso
es trazar los estados discretos de valor afiadido entre esos dos
puntos. El nimero de estados que elijas dependera del contexto,
pero debes tener al menos uno entre iniciado y terminado. En
contra de la creencia popular, Para hacer -> Haciendo -> Hecho,
donde comenzo es el estado Haciendo y Hecho es el estado
finalizado, es un flujo de trabajo perfectamente valido en Kanban.

La forma exacta de seleccionar los estados que deben estar en su
flujo de trabajo estd mas alld del alcance de este libro. Sin
embargo, hay algunas cosas que puede tener en cuenta.

En primer lugar, hay algunas directrices muy bésicas sobre como
identificar los diferentes estados del flujo de trabajo (pero hay que
tener en cuenta que no hay reglas rigidas):

1. Cualquier actividad de valor anadido, como el "Descubrimiento".
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2. Cuando se quiere modelar un traspaso explicito entre dos
personas o grupos, como separar un estado de "Disefio” en
"Disefio” y "Revisiéon de disefio” (suponiendo que las
personas que hacen la revisién son diferentes a las que
hicieron el disefio).

3. Cuando se quiere hacer un seguimiento de las medidas de
una actividad, como en el ejemplo anterior, tal vez la
revision no sea realizada por un grupo por separado, pero se
quiere saber cudnto tiempo tarda en producirse una revision.

4. Por lo general, se quiere aportar mds transparencia a una
actividad concreta.

Es una préctica tipica (aunque no un requisito) que cada estado
que elija para su flujo de trabajo se convierta en una columna en
su tablero Kanban. M4s adelante se habla de ello.

En segundo lugar, creo firmemente en el principio KISS (Keep It
Simple, Stupid). Especialmente cuando hay ingenieros
involucrados, es muy fécil disefiar un flujo de trabajo demasiado
complicado. No hay una regla general sobre el nimero exacto de
estados que debe tener en su flujo de trabajo, pero me gustaria que
fuera escéptico siempre que alguien quiera afiadir un estado o una
columna. No s6lo mds estados dificultan la comprensién de lo que
realmente sucede en un flujo de trabajo, sino que, peor atin, mas
estados suelen ser una excusa para aumentar el trabajo en curso
(que es algo malo, por cierto).

En tercer lugar, la forma de nombrar las columnas puede perjudicar
o ayudar a la colaboracién. Por lo general, no es conveniente
nombrar los estados o las columnas con nombres de funciones
especificas de la organizacion, como "Andlisis", por ejemplo. Una
de las razones es que si una columna lleva el nombre de una
funcién, puede haber una tendencia a que la gente se aisle en una
parte particular del flujo de trabajo y sea reacia a ayudar en otras
areas. Cuando se trata de nombrar columnas especificamente, lo
que rapidamente se dard cuenta es que el nombre en si mismo
importa mucho menos que la comprensién compartida por la
organizacion de la actividad que se estd llevando a cabo en ese
paso. Una de las mejores formas de facilitar
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ese entendimiento es hacer politicas explicitas para cada etapa del flujo
de trabajo. Lo que nos lleva a nuestro siguiente elemento del FdT.

Politicas explicitas

Las politicas son las reglas por las que se rige el juego del proceso.
Piensa en lo drasticamente diferente que seria el juego del béisbol
si a cada bateador se le permitiera un strike en lugar de tres o si los
partidos terminaran en tres entradas en lugar de nueve. Para los
aficionados al cricket, piensen en la diferencia entre un partido de
prueba y un partido internacional de un dia y un partido de veinte. Lo
que lleva a estas enormes diferencias es un cambio en los resultados
son nuestras politicas o reglas de proceso.

Algunos ejemplos de politicas que existen dentro de tu proceso (te
des cuenta 0 no):

1. Normas sobre el tratamiento de los elementos bloqueados.
2. El orden en el que se lazan los articulos a través de su

tablero.

3. Qué significa que un elemento se complete en una columna
determinada.

4. Cudndo o si hay que dividir un articulo en otros mds
pequefios.

5. Si los elementos pueden fluir hacia atrds o no (por cierto, no
hay ninguna regla en Kanban que diga que los elementos no
pueden fluir hacia atras, pero el flujo hacia atrds puede no
ser ideal en muchos contextos).

Lo explicito de estas politicas puede contribuir en gran medida a
aclarar la confusion sobre cémo debe fluir el trabajo dentro de un
sistema determinado. De hecho, si se aplican correctamente estas
politicas, las cosas que se consideraban importantes, como los
nombres de las columnas o el nimero de éstas, pueden resultar
irrelevantes.

Hay una politica que nos hemos saltado, pero que puede ser la mas
importante de todas. Los que lleven la cuenta en casa sabran que,
por supuesto, me refiero a la politica de control del trabajo en
curso.
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Control del TEC

(Como se llama una autopista que funciona al 100% de su
capacidad? ;Cémo se llama una red que funciona al 100% de su
capacidad? ;Cémo se llama una cola de Starbucks que funciona a
mas del 100% de su capacidad?

Experimentamos problemas de flujo cada dia de nuestras vidas y
esos problemas suelen ser directamente atribuibles a no controlar
eficazmente el TEC. El trabajo del conocimiento no es diferente.
En general, una persona, o un equipo, o una organizacién, es
mucho més eficiente trabajando en una o dos cosas a la vez que
trabajando en 100 o 200 cosas a la vez. En otras palabras, si quiere
habilitar el flujo, en algin momento tendra que considerar el
control del TEC.

Al igual que con cada una de estas secciones, los detalles
completos sobre como controlar el TEC van mas alla del alcance
de este libro, pero tenemos espacio para algunos puntos clave.

En primer lugar, a Kanban no le importa cémo se controla el TEC.
Sélo le importa que lo hagas. No dejes que nadie te diga que
Kanban requiere que cada columna de tu tablero tenga un limite de
TEC. Eso no es cierto. Puedes controlar el TEC como quieras.
Puedes tener un gran limite para todo el tablero, puedes tener un limite
por persona, puedes agrupar los limites en varias columnas, y/o puedes
tener un limite en cada columna. Y esto es s6lo por nombrar algunos
ejemplos. Su FdT requiere que tenga una politica explicita sobre
cémo se debe controlar el TEC, pero la implementacién de ese
control depende completamente de usted.

En segundo lugar, controlar el TEC es s6lo el primer paso. También hay
que decidir cdmo se va a responder cuando se sobrepasa el control del
TEC o se estd bajo €. Vas a tener que decidir cosas como ";Deben
contar los articulos bloqueados contra nuestro limite de TEC?".

En tercer lugar, cuando empieces, ten en cuenta que el control del
trabajo en curso que elijas no se trata tanto de una norma rigida
como de un desencadenante de una conversacién. No te
obsesiones con el hecho de que te pases de la raya
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o por debajo de un limite, pero preste atencion a si esos limites
hacen que nos planteemos antes las preguntas adecuadas. Si las
conversaciones se producen demasiado tarde o demasiado pronto,
son buenos indicios de que puede ser necesario cambiar el limite
de trabajo en curso.

La Expectativa de Nivel de Servicio

Deberias haber leido todo sobre las ENS”s en el Capitulo 2, asi
que no hay nada més que decir aqui que las ENS’s son un miembro
de primera clase de tu FdT. Si no estds usando ENS's, entonces no
estds haciendo Kanban.

El tablero Kanban

La implementacion visual colectiva de cada elemento de su FdT se
Ilama tablero Kanban. Misma cancidn, diferente verso: como decidas
visualizar tu FdT depende completamente de ti. Puedes usar una
pizarra, puedes usar una herramienta virtual, puedes usar una hoja
de célculo - a Kanban no le importa. También estd limitado por su
imaginacién en términos de cémo decide visualizar su FdT. Puedes
mostrar el flujo de izquierda a derecha, de derecha a izquierda, de
arriba a abajo, de abajo a arriba. No hay nada que diga que tengas
que usar columnas para los estados. Puedes usar circulos o
espirales o lo que sea.

Un tema muy interesante para mi dltimamente es cémo hacer que
los tableros Kanban sean mds inclusivos y accesibles para aquellos
de nosotros que tenemos dificultades visuales. Creo que las
técnicas de visualizacién mas "tradicionales" pueden necesitar ser
desafiadas o desechadas por completo. Pero también creo que
cualquier solucién que aporte mas de uno de nuestros sentidos para
resolver un problema estaria en consonancia con el espiritu de
Kanban. Ese sentido no tiene por qué limitarse Gnicamente a la
vision.
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Conclusion

Una vez que haya disefiado su flujo de trabajo y creado su tablero, es
el momento de utilizarlo. Si, me has oido bien, tienes que utilizar el
tablero que acabas de crear. Revise el dltimo capitulo para obtener
mas informacién sobre cémo hacerlo.

Pero, ;recuerda ese molesto requisito de la definicién de Kanban
de que realmente tenemos que "optimizar" el flujo de valor a través
de nuestro proceso? La optimizacién no viene de la mano de la
inmovilidad. Se trata de tomar el sistema original que hemos
disefiado y realizar experimentos para averiguar como hacer que
funcione mejor. En resumen, para optimizar nuestro proceso
vamos a tener que mejorarlo continuamente...



Capitulo 5

- Mejorar un flujo de
trabajo para optimizarlo

En la Guia Kanban, hemos preferido a propdsito la palabra
"optimizar" a la palabra "maximizar". Esto se debe a que
"maximizar” el valor es un sentimiento muy peligroso. Es bastante
sencillo maximizar el valor a corto plazo. Basta con agotar al personal,
tomar decisiones en las que favorezcas el riesgo a largo plazo para
obtener ganancias a corto plazo (en lugar de riesgo a corto plazo para
obtener ganancias a largo plazo), ignorar los costes, etc. El truco es
cémo posicionarse para ofrecer valor a los clientes afio tras afo.
Por ejemplo, Toyota lleva mas de 80 afios en esto de la produccién
ajustada y creo que te dirian que ain no han terminado.

La optimizacién también reconoce que se estd operando dentro de
ciertas restricciones. Tratar de maximizar una significa que puede
minimizar las otras. La optimizacién implica encontrar el equilibrio
adecuado entre todas las limitaciones de la organizacién. Creo que
la Guia Kanban lo dice mejor:

"Mads bien, la optimizacion del valor significa esforzarse por
encontrar el equilibrio adecuado de eficacia, efectividad y
previsibilidad en la forma de realizar el trabajo:

* - Un flujo de trabajo eficaz es aquel que ofrece lo que los
clientes quieren cuando lo quieren.

* - Un flujo de trabajo eficiente asigna los recursos
econdmicos disponibles de la forma mds 6ptima posible para
aportar valor.

* - Un flujo de trabajo predecible significa ser capaz de prever
con precision la entrega de valor dentro de un grado
aceptable de incertidumbre.
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La estrategia de Kanban consiste en conseguir que los miembros
se planteen antes las preguntas correctas como parte de un
esfuerzo de mejora continua en pos de estos objetivos. Sélo
encontrando un equilibrio sostenible entre estos tres elementos se
puede lograr la optimizacién del valor."

De la afirmacién anterior se desprende que el nicleo de la
optimizacién es la nocién de mejora continua, que es el objetivo
de nuestro debate.

Opciones de mejora

La tercera préictica de Kanban es mejorar un flujo de trabajo.
Cualquier elemento de su definicién de flujo de trabajo (FdT) es
un candidato para la mejora experimental. Digo "experimento”
porque no todos los cambios en el proceso van a funcionar. Si el
experimento mejora las cosas, estupendo. Si empeora las cosas,
vuelva a lo que estaba haciendo antes. La cuestion es probar.

Elementos de trabajo

Las actualizaciones de los elementos de trabajo pueden abarcar
desde los tipos de seguimiento hasta la informacién que se registra
en el elemento de trabajo, pasando por el tamafio del elemento de
trabajo. Por ejemplo, digamos que las Historias de Usuario son un
tipo de elemento de trabajo que usted rastrea en su tablero Kanban.
Tal vez una mejora es (como se menciona en el capitulo 3) poner
en marcha una politica que una historia dada sélo puede tener 1 o
2 criterios de aceptacion. Tal vez quiera introducir colores para
segmentar los diferentes tipos de elementos de trabajo. Tal vez
quiera eliminar el campo del destinatario de sus elementos de
trabajo (el destinatario probablemente no es una buena
informacién para el seguimiento de todos modos). Tal vez quiera
dejar de estimar los elementos de trabajo en puntos (ficilmente lo
mejor que puede hacer a un elemento de trabajo). Cualquiera que sea
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el caso, la cuestién es que tienes muchas opciones a la hora de
experimentar con elementos de trabajo en tu flujo de trabajo. Lo
que nos lleva también...

Flujo de trabajo

También hay que experimentar con diferentes aspectos del propio
flujo de trabajo. Tal vez sea afiadir o eliminar columnas, tal vez sea
cambiar el nombre de las columnas, tal vez sea eliminar las lineas
de navegacién (mejor) o afiadir lineas de navegacion (peor). Tal
vez usted quiere comenzar a visualizar los pasos aguas arriba y
aguas abajo de sus puntos de partida y de llegada para obtener una
vision mas completa de su proceso (mdas sobre esto en un
momento). La cosa es que, si usted estd usando una herramienta
Kanban virtual, el ajuste de su flujo de trabajo es un lugar donde
usted puede ser esposado. No he ocultado mi amor por las pizarras
fisicas, pero entiendo que en nuestro mundo cada vez maés
remoto/distribuido las pizarras fisicas pueden no ser practicas (no
imposible, pero tampoco préctico). La ventaja de una pizarra fisica
es que solo estds limitado por tu imaginacién en cuanto a cémo
quieres visualizar tu flujo de trabajo. Con una herramienta
electrénica, estas bloqueado en cualquier funcionalidad que admita
la herramienta. Sin embargo, esto no es fatal. Una vez trabajé con
un equipo que utilizaba una herramienta electrénica que no
soportaba de forma nativa los controles TEC. Eso no les detuvo,
ya que pusieron notas adhesivas con ndmeros para indicar los
limites del trabajo en curso en la parte superior del monitor que
transmitia el tablero en la sala del equipo. Lo que nos lleva a...

Controles TEC

En 2016, Steve Reid, Prateek Singh y Daniel Vacanti publicaron
un caso practico de Ultimate Software en el que se detallaba
nuestro éxito con Kanban hasta ese momento!. En ese estudio de
caso exploramos con cierto detalle algunos de nuestros esfuerzos
con un grupo conocido como el "Equipo Aces":
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"Después de tomar nota del griafico de dispersion, el equipo
empez6 a investigar las razones por las que las historias tardaban
tanto en completarse. Lo que descubrieron fue que la mayoria de
las historias de larga duracidn se encontraban en la columna "Listo
para el control de calidad" durante largos periodos de tiempo. Eso
era un problema porque "Listo para la Garantfa de Calidad" es una
columna de espera en la que las historias simplemente se sientan y no
se trabajan activamente. Estas columnas de "espera” son el fruto mas
facil de la mejora del proceso, por lo que el equipo decidi6 atacar
primero "Listo para la garantia de calidad", poniendo un limite de
trabajo en curso de 5 en esa columna. Esta decision significaba que
los desarrolladores no podian hacer nuevo trabajo si habia 5 o més
cosas esperando la GC. En su lugar, tendrian que ir a ayudar en las
pruebas del producto. Esta implicacién fue discutida y aceptada
por el equipo como el comportamiento adecuado para asegurar el
flujo de trabajo."

Lo que no se menciona en este estudio de caso es que los Ases
revisaron y ajustaron continuamente el limite de trabajo en curso
en su columna "Listo para la garantia de calidad" y finalmente
(juego de palabras) lo redujeron a dos. En el estudio de caso se
puede leer que tenian pruebas de que este cambio funcionaba
porque lo que vieron fue una disminucién proporcional del tiempo
de ciclo y un aumento del rendimiento a través de su proceso.

Verés que en este estudio de caso se esconde un ajuste de la politica
que el equipo de Aces puso en marcha. Cada vez que la columna
"Listo para la garantia de calidad" se llenaba, tenian la politica de que
los miembros del equipo debian ir a ayudar en otro elemento en curso
en algin lugar del tablero. La politica no era empezar algo nuevo, o
no volver a casa, era ir a buscar oportunidades para emparejarse o
agruparse. Lo que nos lleva a...

Politicas

El entorno mas rico en objetivos cuando se trata de mejorar es
probablemente sus politicas de proceso. Tiene politicas que quiza
ni siquiera sepa que son politicas.

Por ejemplo, ;Cémo se gestionan los bloqueos? ;Qué significa
que algo esté bloqueado? ;Deben los bloqueadores contar para el
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limite de TEC? ;Cual es el orden en el que se llevan a cabo los
elementos en el proceso? ;Qué significa que algo esté terminado
en una etapa determinada del flujo de trabajo? ;Debemos
emparejar por defecto? Si te paras a pensar, probablemente tengas
docenas de politicas -implicitas o explicitas- que afectan a tu
capacidad para trabajar cada dia. Una de las mayores palancas de
las que puede tirar para cambiar su proceso es cambiar estas
politicas.

Hacer un cambio de politica, por definicién, cambiard el
rendimiento de su proceso. Lo que nos lleva a...

La Expectativa de Nivel de Servicio

En el ejemplo anterior de Aces, la duracién del ciclo del proceso
paso de 33 dias en el percentil 85 (antes de los controles de TEC)
a 14 dias en el percentil 85 (después de los controles de TEC). Si,
cuando empezaron con Kanban, fijaron un ENS de 33 dias o
menos en el percentil 85, seguramente ese ENS ya no era vélido
después de semanas o meses de mejora.

"

Una pregunta habitual que recibo es ";Cémo sé cuindo debo
ajustar mi ENS?". Como ocurre con casi todo el flujo, no hay una
respuesta directa. Puedo decir esto: un cambio en la ENS
probablemente no se justifica a menos que haya habido algin otro
cambio en el proceso (es decir, un cambio en uno de los elementos del
FdT discutidos hasta ahora). Cuando realice un cambio,
especialmente lo que podria considerarse un cambio importante
(por ejemplo, cambiar los limites de TEC, eliminar columnas,
cambiar la politica de bloqueo, etc.) -lo que normalmente hay que
hacer es vaciar el tablero de los elementos que estaban en curso
cuando se hizo el cambio y empezar a controlar el Tiempo de Ciclo
de los nuevos elementos que entran en el proceso después del
cambio. Lo mas probable es que, si el cambio es lo suficientemente
grande, el momento en que se produjo el cambio sea evidente en
su grafico de dispersion y pueda ajustar en consecuencia los datos
histéricos que utiliza para calcular su ENS. Si no es tan obvio en
su grafico de dispersion, entonces, como regla general, una vez que
tenga unos 10 elementos "nuevos" que se hayan completado
después del cambio, deberia tener suficientes datos para
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calcular una nueva ENS. Tenga en cuenta que no todos los cambios
en el proceso dardn lugar a cambios en la ENS. Aqui es donde entra
en juego la discrecién del equipo. Utilice su comprensién del
contexto para decidir si un cambio de ENS es apropiado o no.

Una ultima cosa sobre las ENS: quiza se pregunte qué hacer si no
tiene suficientes datos histéricos para calcular una ENS. Aunque
este es un caso muy poco comun (normalmente el problema es que
tienes demasiados datos), si te encuentras en esta situacion, la
respuesta es fécil. Adivina. En serio, suponga. Juzgue lo que
podria ser una ENS adecuada y luego (;Ya ve un patrén aqui?)
ajuste la ENS una vez que tenga datos.

Un caso en el que podria no tener suficientes datos para calcular
un ENS podria ser si ha cambiado los puntos inicial y final de su
proceso. Lo que nos lleva a...

Puntos iniciados y terminados

Supongamos que ha repasado todos los ejemplos aqui expuestos y
otros mds y se le han acabado las ideas sobre qué cambios de
proceso hacer para mejorar. Para mi, eso es una indicacién bastante
clara de que puede ser el momento de ampliar los limites de su
sistema Kanban. Tal vez quieras expandirte més hacia arriba para
cubrir el trabajo que ocurre antes de que los elementos entren en tu
proceso. O tal vez quiera ampliar més el alcance para abarcar el
trabajo que tiene lugar después de que los articulos salgan de su
proceso. En cualquier caso, una vez que amplie sus limites, casi
tendr4 todo tipo de preguntas de mejora que responder: ;Estdn bien
fijados nuestros limites de trabajo en curso? ;Qué politicas
tenemos para gestionar el trabajo ascendente/descendente? ;Cual
deberia ser nuestro nuevo ENS? Al ampliar continuamente los
limites de sus procesos hacia el exterior, tarde o temprano deberia
llegar a esa utopia conocida como verdadera agilidad empresarial
de principio a fin. Todavia no he visto eso en la naturaleza, pero
creo que existe (o al menos puede).

Por cierto, para los escépticos que puedan decir algo como
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hacemos un despliegue/entrega continua, por lo que no hay
espacio para expandirnos hacia abajo, déjeme preguntarle lo
siguiente: una vez que ha entregado a su cliente, ; Cémo valida que
lo que ha entregado es valioso? Aun asi, concedamos el beneficio
de la duda y digamos que estd validando lo que es/no es valioso,
entonces, {Como estd rastreando los cambios que estd haciendo en
base a esa retroalimentacion? Lo que quiero decir es que, si eres lo
suficientemente creativo, es casi seguro que se te ocurrirdn
oportunidades para ampliar el alcance de tu flujo de trabajo
general.

Conclusion

No es posible enumerar en este libro todas las formas posibles de
mejorar su sistema Kanban. Lo mejor que puedo hacer es darte
algunos ejemplos de mejora y dejar que experimentes en tu propio
proceso a partir de ahi.

Ademas, si no has hecho un cambio significativo en tu proceso en
meses, entonces no estds haciendo Kanban. La esencia del
profesionalismo es presentarse a trabajar cada dia con la
conviccion de que se puede mejorar. Hemos empezado este
capitulo hablando de Toyota. Toyota ve la mejora como un viaje y
no como un destino. Y usted también deberia hacerlo.

Hacer experimentos en su proceso estd muy bien, pero ;Cémo
sabe si esos experimentos han marcado alguna diferencia? La
pieza que falta -y la dltima de nuestro rompecabezas Kanban- va
a ser un conjunto de medidas de flujo basicas que nos daran una
visién adicional de la salud y el rendimiento de nuestro proceso.
Vamos a discutir estos a continuacion.

Notas finales

1.Steve Reid, "Ultimate Kanban: Scaling Agile without
Frameworks at Ultimate Software"
https://www.infoq.com/articles/kanban- scaling-agile-ultimate/



Capitulo 6

- Las medidas basicas
del flujo

Las cuatro medidas de flujo a seguir en Kanban son:

» - TEC: El niimero de elementos de trabajo iniciados pero no
terminados.

* - Tiempo del ciclo: La cantidad de tiempo transcurrido entre
el inicio de un elemento de trabajo y su finalizacion.

* - Antigiiedad del elemento de trabajo: La cantidad de
tiempo transcurrido entre el momento en que se inicidé un
elemento de trabajo y la hora actual.

* - Rendimiento: El nimero de elementos de trabajo
terminados por unidad de tiempo. Tenga en cuenta que la
medida del rendimiento es el recuento exacto de elementos
de trabajo.

En el capitulo 4, hablamos de lo importante que es tener un punto
bien definido en el que se empieza a trabajar y un punto bien
definido en el que se termina el trabajo. Para nuestros propdsitos
aqui, la razén de esta importancia es que todas las medidas basicas
del flujo se definen en términos de esos puntos iniciados y
terminados. Para un anélisis mds completo de este concepto, le
remito al capitulo 4. S6lo hay que saber que para el resto de este
capitulo supondremos que tienes un proceso con limites bien
definidos.

En si mismas, las medidas anteriores no tienen sentido a menos que
puedan informar sobre una o mas de las tres practicas de Kanban.
Ademas, estas cuatro medidas de flujo representan sélo el minimo
necesario para el funcionamiento de un sistema Kanban. Los
equipos y las organizaciones pueden, y a menudo deben, utilizar
medidas adicionales especificas del contexto que ayuden a tomar
decisiones basadas en datos!.
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Trabajo en curso

TEC: Todas las unidades discretas de valor potencial para el
cliente que han entrado en un proceso determinado pero no han
salido.

Para calcular el TEC basta con contar el nimero discreto de
elementos de trabajo dentro de los limites de su proceso, tal y
como se ha definido anteriormente. Eso es todo: sélo hay que
contar.

Tu objecién natural podria ser: ";No significa eso que tienes que
hacer todos los elementos de trabajo del mismo tamafio?". Al fin
y al cabo, los elementos de trabajo que pasan por su proceso tienen
duraciones diferentes, son de complejidades dispares y pueden
requerir una amplia mezcla de recursos para trabajar en ellos.
(Coémo se puede tener en cuenta toda esa variabilidad y llegar a un
sistema predecible contando sélo los elementos de trabajo?
Aunque es una pregunta razonable, no hay que obsesionarse con
ella.

Como vimos en los capitulos 2 y 3, cuando se trata de TEC, no es
necesario que todos los elementos de trabajo sean del mismo
tamafio. No va a ser necesario aiadir mds complejidad al calculo
del TEC, como la estimacién en los Puntos de Historia o la
asignacion de horas ideales a cada elemento de trabajo. Este
concepto es probablemente muy incémodo para aquellos que estan
acostumbrados a pensar en el trabajo en términos de complejidad
relativa o nivel de esfuerzo, pero no es necesario hacer ningtn tipo
de estimaci6n por adelantado cuando se practica el flujo.

Tampoco existe ninguna restriccion en cuanto al nivel de
seguimiento del TEC de los elementos de trabajo. Puede hacer un
seguimiento del trabajo en curso a nivel de expediente, de proyecto,
de equipo y de individuo, por nombrar algunos. Todo este tipo de
decisiones dependerd completamente de usted y deberd tomarlas
teniendo en cuenta las limitaciones de su contexto.

También hay que tener en cuenta que hay una diferencia entre el TEC
y los limites del TEC. No se puede calcular el TEC simplemente
sumando todos los limites de TEC en su tablero. Deberia funcionar
asi, pero en realidad no es asi. Este resultado deberia ser obvio ya
que la mayoria de los tableros Kanban hacen
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que no siempre tengan columnas o tableros que estdn al limite de
su TEC. Una situacién mds comun es tener un tablero Kanban con
violaciones del limite TEC en miltiples columnas-o en todo el tablero.
En cualquiera de estos casos, la simple suma de los limites de TEC no
le dard un célculo preciso de TEC. La triste verdad es que no se
puede evitar contar el ndmero fisico de articulos en curso para
obtener el total de TEC.

En resumen, si quiere utilizar Kanban pero no estd haciendo un
seguimiento del trabajo en curso, entonces va a querer empezar.
Mas vale pronto que tarde.

Tiempo de ciclo

En la seccién anterior he afirmado que un proceso tiene unos
limites especificos de llegada y salida y que cualquier elemento de
valor para el cliente entre esos dos limites puede contarse
razonablemente como TEC. Una vez que su equipo determina los
puntos de delimitaciéon que definen el Trabajo en curso, la
definicién de la Duracién del Ciclo se hace muy fécil:

Duracién del ciclo: La cantidad de tiempo transcurrido que un
elemento de trabajo pasa como Trabajo en curso.

Esta definicion se basa en la ofrecida por Hopp y Spearman en su
libro Factory Physics y, en mi opinidn, es valida en la mayoria de
los contextos de trabajo del conocimiento. Definir la duracién del
ciclo en términos de TEC elimina gran parte -si no toda- la
arbitrariedad de algunas de las otras explicaciones de la duracién
del ciclo que puede haber visto (y que le han confundido) y nos da
una definicién mas ajustada para empezar a medir esta medida. La
moraleja de esta historia es: basicamente tienes el control sobre
cuando algo se cuenta como Trabajo en curso en tu proceso.
Toémese un tiempo para definir esas politicas en torno a lo que
significa que un elemento sea "Trabajo en curso" en su sistema y
ponga en marcha y detenga su reloj de tiempo de ciclo en
consecuencia.

Tampoco querra pasar por alto el énfasis en el "tiempo transcurrido”.
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El uso del tiempo transcurrido es probablemente muy diferente de la
orientacién que se le ha dado anteriormente. La mayoria de las otras
metodologias s6lo piden que se mida la cantidad real de tiempo
dedicado a trabajar activamente en un elemento determinado (si
es que piden que se mida el tiempo). Yo creo que esta orientacidon
es errénea. Tengo un par de razones para ello.

En primer lugar, y lo mas importante, sus clientes probablemente
piensan en el mundo en términos de tiempo transcurrido. Por
ejemplo, supongamos que el 1 de marzo comunica a sus clientes
que se hara algo en 30 dias. Supongo que la expectativa de su
cliente es recibir el articulo antes del 31 de marzo. Sin embargo,
si se refiere a 30 "dias habiles", entonces su expectativa es que el
cliente reciba algo a mediados de abril. Estoy seguro de que
puedes ver donde esa diferencia de expectativas puede ser un
problema.

En segundo lugar, si s6lo mide el tiempo activo, estd ignorando
una gran parte de su problema de flujo. Es el tiempo que un
articulo pasa en espera o retrasado (es decir, que no se trabaja
activamente) el que suele ser la mayor parte de su
imprevisibilidad. Es precisamente esa drea la que vamos a analizar
para mejorar sustancialmente la previsibilidad. jRecuerde que el
retraso es el enemigo de la fluidez!

Todavia hay una razén mas importante para entender la duracién
del ciclo. La duracién del ciclo representa el tiempo que se tarda
en obtener la respuesta del cliente. El comentario del cliente es de
vital importancia en nuestro mundo del conocimiento. El valor en
si mismo lo determina en ultima instancia el cliente, lo que
significa que tu equipo va a querer asegurarse de obtener esa
retroalimentacién de valor lo mds rdpido posible. Lo dltimo que
quiere es desarrollar algo que el cliente no necesita, sobre todo si
tarda una eternidad en hacerlo. Acortar la duracién del ciclo
acortard el bucle de retroalimentacién del cliente. Y para reducir la
duracién del ciclo, primero hay que medirla.
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Antiguedad del elemento de trabajo

La antigiiedad es, con mucho, la mds importante de todas las
medidas de flujo que hay que seguir. La razén de ello se trata con
gran detalle en el capitulo 1 de este libro (que puede ser la razén
por la que empezaste a leer este apéndice en primer lugar).

La definicién de antigiiedad del TEC es:

La duracién del elemento de trabajo: la cantidad total de tiempo
que ha transcurrido desde que un elemento entré en un flujo de
trabajo.

Debido a que la antigiiedad del elemento de trabajo es una medida
del tiempo actual en curso para todo su trabajo actual en curso, por
definicion, sélo se aplica a los elementos que han entrado pero no
han salido del flujo de trabajo. Una vez que un elemento sale del
flujo de trabajo, toda la duracién que se ha acumulado hasta ese
momento se convierte inmediatamente en Tiempo de Ciclo.

Rendimiento

He dejado para el final la medida mas facil de definir. En pocas
palabras, el rendimiento se define como:

Rendimiento: la cantidad de TEC (nmimero de elementos de
trabajo) completados por unidad de tiempo.

Dicho de otra manera, el rendimiento es una medida de la rapidez
con la que los elementos salen de un proceso. La unidad de tiempo
que su equipo elija para la medicién del rendimiento depende
completamente de usted. Su equipo puede elegir medir el nimero
de elementos que consigue hacer por dia, por semana, por
iteracion, etc. Por ejemplo, puede indicar que el rendimiento de su
sistema es de "tres historias por dia" (para un dia determinado) o
de "cinco caracteristicas por mes" (para un mes determinado).

Otra cosa que hay que saber sobre el rendimiento es que muchos
entrenadores y consultores dgiles utilizan las palabras "velocidad" y
"rendimiento” indistintamente. Mientras que la velocidad puede
definirse en términos
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al igual que el rendimiento, la mayoria de las veces cuando un
entrenador dice "velocidad" quiere decir "puntos de historia por
sprint". Cuando se definen en términos de puntos de historia, debe
saber que el rendimiento y la velocidad son cualquier cosa menos
sinénimos.

Si el rendimiento es la rapidez con la que los elementos salen de
un proceso, la tasa de llegada es la rapidez con la que los elementos
llegan a un proceso. Menciono este hecho aqui porque,
dependiendo de su perspectiva, la tasa de llegada puede
considerarse como un andlogo al rendimiento. Por ejemplo,
digamos que el paso "Desarrollo" y el paso "Prueba" son
adyacentes en su flujo de trabajo. Entonces, el rendimiento de la
etapa de "Desarrollo" también podria considerarse como la tasa de
llegada a la etapa de "Prueba".

Sin embargo, lo mas importante es que la comparacion de la tasa
de llegada de una etapa de su proceso con el rendimiento de otra
etapa diferente puede proporcionarle una visién muy necesaria de
los problemas de previsibilidad. En los préximos capitulos entraré
en mucho mas detalle sobre esta comparacién. Sin embargo, mi
razon mds inmediata para hablar de la tasa de llegada es
simplemente sefialar que la rapidez con la que llegan las cosas a su
proceso podria ser tan importante como la rapidez con la que salen.

La medida de rendimiento responde a la importante pregunta de
"¢Cudntas funciones voy a tener en la préxima versiéon?" En algin
momento va a tener que responder a esa pregunta, asi que siga el
rendimiento y esté preparado.

Conclusion

Lo que he mostrado aqui son sélo las medidas bdsicas de flujo para
empezar: TEC, tiempo de ciclo, antigiiedad del TEC y rendimiento.
Seguramente hay otras medidas que querrd seguir en su propio
entorno, pero estas representan las medidas comunes a todas las
implementaciones de flujo. Si sus objetivos son la mejora y la
previsibilidad, entonces estas son las medidas que va a querer
seguir.
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Notas finales

1. John Coleman y Daniel Vacanti, "The Kanban Guide"
https://kanbanguides.org/
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Capitulo 7

- Liberar el verdadero
poder de Kanban

Al llegar a este punto del libro, se le podria perdonar por pensar
que Kanban sélo es aplicable a los equipos de desarrollo. Sin
embargo, nos gustaria argumentar que el verdadero poder de
Kanban se libera sélo cuando empezamos a escalar nuestra
implementacién a lo largo de las dimensiones descritas en este
capitulo. Mientras que la implementacién y optimizacién de un
sistema Kanban a nivel de equipo le ayudard a caminar, la ampliacién
de estas précticas le ayudard a correr. La buena noticia es que
cualquier ampliacién de Kanban no requiere nuevos principios o
practicas. La ampliacién de Kanban es simplemente la aplicacién
de las mismas practicas que ya ha leido en este libro, a lo largo de
nuevas dimensiones.

Dimensiones de la escala

Existen multiples dimensiones de escalamiento a lo largo de las
cuales podemos aplicar las practicas de Kanban. He aqui algunas
formas en las que Kanban puede aplicarse para lograr grandes
resultados mds alld de los confines de un tunico equipo de
desarrollo.

Varios equipos trabajando en el mismo
producto

Los productos suelen ser demasiado grandes para que un solo
equipo los desarrolle y mantenga. Los equipos suelen recoger
caracteristicas del producto para desarrollar por si mismos.
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Pronto nos damos cuenta de que hay multiples de- pendencias entre
estos equipos, ya que estdn contribuyendo al mismo producto. Esto
hace que se bloquee el trabajo y que a menudo se inicien més
funciones. Al final nos encontramos con un caso en el que los
equipos individuales pueden mantener sus TECs de elementos de
trabajo, pero el TEC global de caracteristicas para este conjunto de
equipos sigue creciendo. Un patrén muy comin que conduce a este
problema son los equipos que se dividen por especializacion, por
ejemplo, equipos centrados en la parte delantera, la parte trasera, la
base de datos, la garantia de calidad, etc. Este problema también
puede existir con un conjunto de equipos inter funcionales que
trabajan en el mismo producto.

El lector atento probablemente ya habra adivinado la respuesta de
los autores a este problema, basandose en los capitulos anteriores.
Esta es la oportunidad perfecta para considerar a estos equipos
como un sistema Unico. Podemos hacerlo teniendo un unico
modelo representativo para el trabajo en el producto,
probablemente un tablero Kanban con las caracteristicas
establecidas para el producto. El tablero Kanban obliga a dos
practicas muy importantes en este contexto - La limitacién del
TEC, a nivel de caracteristicas a través de estos equipos y el
establecimiento de un ENS para estas caracteristicas.

Si gestionamos activamente el trabajo en este tablero, podemos
asegurarnos de que ninguna de las caracteristicas envejezca
demasiado. También podemos facilitar que los equipos se ayuden
mutuamente desbloqueando el trabajo o incluso trabajando juntos
en algunas funciones. Esto suele conducir a un dnico producto
retrasado, en lugar de un retraso para cada equipo. Como resultado,
pueden empezar a surgir nuevos patrones de trabajo y
colaboracioén. Los equipos pueden empezar a recoger el trabajo que
inicialmente estaba previsto para otro equipo, lo que permite un
mayor grado de flexibilidad y transferencia de conocimientos. Los
limites entre los equipos podrian empezar a difuminarse. Incluso
podriamos darnos cuenta de que podria ser beneficioso para el
flujo general, combinar algunos equipos y crear equipos mads
grandes que puedan aprovechar mejor la nueva flexibilidad. Tener
un tablero Kanban de nivel de caracteristicas o acontecimientos en
todos los equipos que trabajan en el mismo producto puede
asegurar el éxito de todos los equipos y, como consecuencia, del
producto.
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Multiples equipos y multiples productos

Es f4cil ver las ventajas de un tablero tnico para los equipos que
trabajan en el mismo producto. Es probable que su trabajo esté
relacionado y que tengan la capacidad de ayudarse mutuamente a
terminar los elementos de trabajo.;Qué pasa si tenemos varios
equipos pero conjuntos de ellos se centran en varios productos?
(Debemos seguir intentando aplicar Kanban a un nivel superior?
La respuesta sigue siendo "Si".

Un tablero Kanban a nivel de conjunto puede asegurar que nuestra
ejecucion estd en linea con nuestra estrategia actual. Si exponemos
todas las iniciativas/caracteristicas/imagenes (el nivel que tenga
sentido aqui) en las que la organizacién estd trabajando
actualmente, ;Qué informacién podriamos obtener?

Descubriremos rapidamente cudl es nuestro TEC actual en estos
elementos de alto nivel en todos los dmbitos. También
descubriremos si el enfoque de los equipos coincide con la
estrategia de la organizaciéon. Cuando cada producto tiene su
propio retraso, es muy probable que el elemento mas prioritario del
retraso de un producto no sélo sea menos prioritario para la
organizacién, sino que ademds vaya en contra de la estrategia
general. Ademds, si el equipo que trabaja en este producto es muy
eficiente, la organizacion producird mas de lo que no quiere que de
lo que considera estratégicamente importante.

La implementacién de Kanban en toda la estructura, nos ayuda a ser
eficientes y eficaces a nivel de la organizacién. Podemos hacer que el
flujo de trabajo sea eficiente supervisando las medidas de flujo y
mejorandolas con el tiempo. También somos capaces de producir
mads cosas correctas, asegurandonos de que la distribucion de ese
trabajo activo y préximo se alinea con nuestra estrategia general.
La frecuencia con la que se gestiona un consejo de este nivel puede
no ser la misma que la de un consejo de nivel de equipo. Puede ser
menos frecuente, pero lo suficientemente frecuente como para
poder hacer ajustes a tiempo.
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Niveles superiores de la organizacién

Al igual que varios equipos pueden perder la sincronizacion con la
direccion estratégica general, departamentos enteros pueden caer
en la misma trampa. Los objetivos estratégicos y las prioridades de
la organizacién pueden a menudo no coincidir con las prioridades
de los departamentos individuales. La ampliaciéon de Kanban al
nivel de la organizacién, donde los objetivos de alto nivel estdn
representados en un tablero, puede ayudar a evitar esto. Un tablero
en cada nivel puede ayudar a vincular los objetivos de alto nivel de
la organizacion con los elementos de trabajo a nivel de
departamento, que a su vez pueden vincularse a las caracteristicas
anivel de producto y de equipo y, en consecuencia, a los elementos
de trabajo en los tableros de equipo. El primer e inmediato
resultado de esto es la comprensién de si nuestras actividades
actuales se alinean con nuestra estrategia y objetivos organizativos.

Un tablero Kanban no estd completo sin una expectativa de nivel
de servicio y politicas explicitas. Aqui es donde empiezan a
aparecer los verdaderos beneficios de tener tableros a niveles
superiores. El problema constante de los objetivos organizativos
es lo largos y vagos que pueden ser. La aplicacién de criterios de
salida explicitos y la identificacién de una etapa de "finalizacion"
pueden ayudar a garantizar que los objetivos generales no sean
vagos. Un ENS también puede garantizar que no tengamos
objetivos que lleven mucho tiempo sin cumplirse, pero que sigan
activos. La gestion activa de los elementos de un tablero en
cualquier nivel de la organizacidn requiere la misma disciplina
que los tableros a nivel de equipo. Cuanto mds alto sea el nivel del
consejo, mayor serd su impacto en la eficiencia, la eficacia y la
previsibilidad de la organizacion.

La gestion activa de los elementos de trabajo en los niveles superiores
puede ampliar los beneficios de Kanban en todo el tablero. El
envejecimiento de los elementos de trabajo en estos tableros puede
revelar problemas de TEC, de tamafio o de dependencia. En los
niveles superiores de la organizacion, solemos contar con las
personas adecuadas para resolver estos problemas. Somos capaces
de reunir a equipos y departamentos para trabajar en nuestras
prioridades colectivas y garantizar la entrega de valor a los
clientes.
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Ampliacion de la linea ascendente y
descendente

Hasta ahora hemos hablado de la ampliacién para incluir mas
equipos, productos y departamentos en nuestro sistema Kanban.
Otra dimension es la ampliacién para incluir mds actividades.
Muchos equipos suelen empezar a implementar Kanban desde el
momento en que alguien empieza a implementar una solucién
hasta el momento en que la solucién estd lista para ser entregada.
Este es un buen punto de partida, pero si se deja solo, este sistema
podria terminar siendo poco 6ptimo. Es probable que creemos un
subsistema muy optimizado que produzca mds rapido de lo que
podemos entregar a los clientes. También podria animar a los
procesos anteriores a tratar de adelantar el sistema y crear residuos.

Cuando hayamos estabilizado Kanban entre las lineas, es el
momento de ampliar el sistema para incluir las actividades
anteriores y posteriores. Tenemos que redefinir los puntos de inicio
y finalizacién dentro de los cuales se ejecuta nuestro sistema. Una
vez optimizado el proceso de creacién de la solucién para los
problemas de los clientes, debemos incluir los procesos de
comprension del problema (aguas arriba) y de entrega de la
solucién (aguas abajo), asi como la obtencién de comentarios
sobre la solucién entregada (aguas abajo que informa a aguas
arriba). Al desplazar las lineas de inicio y finalizacién, aplicamos
las mismas précticas que se describen en este libro: identificar los
elementos de trabajo, definir las etapas, limitar el TEC, politicas
explicitas y contar con un ENS. Con el tiempo, somos capaces de
ampliar nuestra practica de Kanban desde el punto en que
cualquier persona de la organizacién empieza a entender el
problema hasta el punto en que recibimos informacién de los
clientes de que el problema se ha resuelto o no.

Otros departamentos de la organizacion

Muy a menudo, dentro de una organizacidn, sélo un departamento
comenzard con Kanban. Otro modo de escalar Kanban es la
retroalimentacién de los aprendizajes a otros departamentos. Si el
departamento de Tecnologia ha visto grandes beneficios de la
implementacion de sistemas Kanban, algunos de los
departamentos con los que interactdan regularmente son grandes
lugares para difundir los beneficios de Kanban.
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Hemos visto de primera mano cdmo departamentos como el de
atencion al cliente, activaciones de clientes y estrategia de
producto utilizan los métodos que primero adoptaron los equipos
de desarrollo. Estas adopciones han supuesto una mayor eficiencia,
eficacia y previsibilidad para estos departamentos.

El escalamiento de esta manera suele coincidir con las otras
dimensiones de escalamiento ya mencionadas. Disponer de un
sistema Kanban a nivel de organizacién puede servir de vehiculo
para difundir los beneficios de Kanban a los distintos
departamentos.

Conclusion

Cuando se trata de escalar Kanban, hay mudltiples dimensiones a
considerar. Hemos descrito algunas de ellas aqui. Podemos liberar
el verdadero poder de Kanban escalando a lo largo de estas
dimensiones. A menudo, una de estas dimensiones conduce a la
necesidad de trabajar en otra diferente. Recomendamos que la
organizacion elija la que le parezca mas facil de progresar y observe
algin éxito antes de embarcarse en otra dimension. Kanban es una
estrategia aplicable a mdltiples tipos de equipos y niveles de una
organizacion. No tengas miedo de jugar fuera de las lineas.

Un ejemplo de escalamiento es el estudio de caso de Ultimate
Software Scaling Kanban. Este extracto describe como la
organizaciéon combind algunos de los enfoques de escalado
descritos aqui-

La adopcién de técnicas dgiles ha aportado las ventajas de una
mayor productividad y previsibilidad. Sin embargo, desde una
perspectiva global, Ultimate Software se encuentra en un
emparedado de tipo cascada. La organizacién de desarrollo agil se
sitia en medio de las organizaciones tradicionales de ventas y
asistencia y de las organizaciones tradicionales de despliegue y
activacion. Como parte de la siguiente evolucién del pensamiento
agil y basado en el flujo en Ultimate Software, nos estamos
expandiendo a las organizaciones que flanquean el desarrollo.
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La cultura de Ultimate, que anima a los directivos y empleados a
experimentar y tomar las decisiones correctas para Ultimate, ha
contribuido en gran medida a la difusién de los principios fuera del
nucleo de desarrollo. Los departamentos de Ultimate Software han
empezado a recurrir a los servicios de los entrenadores de Agile
dentro de desarrollo para que les ayuden con los mismos
principios.

Nuestro compromiso mds estrecho con la Estrategia de Producto y
la capacidad de darles un mayor grado de previsibilidad ha
mejorado enormemente la capacidad de Desarrollo para ayudar
con los problemas de soporte sin interrumpir el trabajo activo. El
servicio de asistencia de nivel 3 también ha adoptado las pricticas de
Kanban para mejorar su capacidad de asistencia a nuestros clientes.
La estrategia de producto es capaz de utilizar la previsibilidad y el
aumento de la productividad de Desarrollo para proporcionar una
mejor orientaciéon a Ventas sobre los préximos productos y
caracteristicas. A medida que continuamos mejorando la
previsibilidad que podemos ofrecer a Ventas, podemos empezar a
crear peticiones de caracteristicas y prioridades junto con Ventas.
De esta forma, las caracteristicas pueden ser arrastradas a lo largo
de todo el flujo de valor y el seguimiento del tiempo de ciclo y el
rendimiento puede permitirnos hacer y mantener compromisos
mas precisos con nuestros clientes.

Mientras que la expansién aguas arriba nos ayuda a mejorar la
creacioén de valor, la expansion aguas abajo, hacia el despliegue y
las activaciones, es donde podemos mejorar la entrega de valor a
nuestros clientes. A medida que Ultimate Software ha comenzado
a trabajar en nuevos productos, hemos trasladado las actividades
de despliegue a los equipos. Para nuestros productos mds antiguos,
siempre hemos hecho un traspaso a nuestro grupo de despliegue de
Sass. Rompimos con la mentalidad de "sobre la pared" incorporando
a los ingenieros de despliegue en los equipos de desarrollo de los
nuevos productos y ayudandoles a educar al resto del equipo en el
mantenimiento de sus propios conductos de despliegue. Al principio,
los equipos estaban preocupados por asumir esta responsabilidad
adicional. Esos temores se han disipado a medida que los equipos
se han dado cuenta del apoyo que les ofrece el resto de la
organizacion. Esta practica también ha reducido en gran medida la
aparicion de sorpresas en el entorno de produccion.
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Dado que los equipos ayudan a construir los entornos en los que
despliegan el cddigo, éste no se comporta de forma inesperada
cuando se pasa a produccion. Estos equipos son con el apoyo de
tres grupos ajenos a la Ingenierfa de Productos. Los grupos que
gestionan la infraestructura de construcciéon y despliegue de los
productos que se desarrollan también han adoptado los principios de
Kanban y han empezado a medir los tiempos de los ciclos para poner
la infraestructura a disposicién de los equipos. Han establecido
acuerdos de nivel de servicio para diferentes tipos de solicitudes y
se han vuelto predecibles con estas medidas. Ahora podemos ver
c6mo una funcién recorre todo el camino desde una solicitud
generada en Ventas hasta la Estrategia de Producto, pasando por
Desarrollo y, finalmente, por Produccién. Una vez que seamos
capaces de seguir el progreso de una caracteristica de esta manera,
podremos empezar a identificar oportunidades de mejora en el
ciclo de inicio a entrega. La organizacién en su conjunto puede
identificar dénde se atascan las funciones y aplicar nuestra
comprension del flujo para eliminar el tiempo que las funciones
tienen que esperar en las colas en toda la organizacién.

Otro aspecto que se encuentra a continuacién del grupo de
desarrollo e incluso del despliegue es el de activaciones. El grupo
de activaciones es el que ayuda a un nuevo cliente a utilizar los
productos de Ultimate Software. El proceso de activacién puede
durar hasta un afo y puede implicar a varios equipos. Cada dia que un
cliente estd en la fase de activacién, Ultimate Software estd invirtiendo
tiempo, pero no estd recibiendo todos los ingresos. Esta es un drea que
puede utilizar los beneficios que la organizaciéon de desarrollo ha
obtenido de las précticas de flujo y Agile. Desarrollo ha comenzado
a trabajar con Activaciones para compartir los principios y las
practicas que han marcado una diferencia positiva en la
previsibilidad y la velocidad de finalizacién de los entregables.

Mover Kanban fuera de las lineas es el siguiente gran paso para
Ultimate Software. Ya hemos empezado a avanzar en esta
direccion a través de nuestro trabajo con los equipos de soporte y
despliegue. Ultimate sigue ampliando su implementacion de Agile
sin utilizar ningiin marco establecido. El establecimiento de los
canales de comunicacién adecuados y la visualizacién de nuestro
trabajo de una manera que sea facilmente comprensible para todos
es el nicleo de cémo Ultimate ha sido capaz de adoptar con éxito
y evolucionar Agile a escala”.



Capitulo 8

- Reflexiones sobre como
empezar

Al leer este libro, probablemente ya se esté formando una idea
decente de como seria un sistema Kanban en su contexto. La parte
mds dificil a menudo es simplemente empezar. Aqui describimos
un enfoque para ayudarle a empezar. Hay multiples maneras de
empezar con Kanban, la que se describe a continuacién es la que
hemos visto que tiene mds éxito. Los elementos de este enfoque se
han descrito en capitulos anteriores (especialmente en el capitulo
4). Junto a cada paso hemos sefialado los capitulos que profundizan
en el concepto. Consulte esos capitulos para profundizar en esos
pasos.

Pasos iniciales

Definir las representaciones del valor
(capitulo 4)

El primer paso es entender cudles son los elementos de trabajo que
representan los bits individuales de valor que fluyen a través de su
sistema. Estos son los elementos que entregaremos y validaremos
con los clientes.

Definir los puntos de partida y de llegada
(capitulo 4)

A continuacién, tenemos que determinar cuindo consideramos
que estos elementos han comenzado y cudndo hemos "terminado"
con ellos. Estos son los limites dentro de los cuales gestionaremos
el sistema Kanban. Estos limites cambiardn y deben cambiar con
el tiempo, pero siempre debemos ser conscientes de cudles son
para poder observar y mejorar eficazmente el sistema.
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Determinar todas las actividades que
ayudan a crear valor (capitulo 4)

A medida que un elemento se mueve desde el punto de inicio de
un sistema hasta el punto de finalizacién del mismo, realizamos
acciones sobre €l para convertirlo en valor entregable. Tenemos
que determinar cudles son estas actividades. En el caso de un
programa informadtico, éstas podrian ser: comprensién del problema,
disefio técnico, creacién del cddigo, revision del cédigo, pruebas
unitarias, pruebas de integracion, creacioén y despliegue, validacion
del cliente. Los sistemas tendrdn un nimero variable de actividades
que contribuyen a que un elemento de trabajo se convierta en una
pieza de valor entregable. Al enumerarlas, nos hacemos una idea
del flujo del sistema.

Asignar actividades y elementos de trabajo
determinados a las etapas del proceso
(capitulo 4)

Hasta ahora tenemos elementos de trabajo, puntos de inicio y fin y
actividades. Estamos empezando a comprender el flujo a través del
sistema. El siguiente paso es averiguar cudles son las principales
etapas entre nuestros puntos de inicio y finalizacién por las que
fluyen los elementos de trabajo. Podemos asignar las actividades
definidas en los pasos anteriores a esas etapas. Estas actividades
forman parte de nuestro conjunto de politicas para el sistema. Se
convierten en los criterios de salida de cada etapa: un elemento de
trabajo no puede pasar una etapa a menos que se hayan completado
las actividades asignadas. También podemos asignar los elementos
actualmente activos en el sistema a estas etapas utilizando los
criterios de salida. Esto nos da una idea del estado actual del
sistema.

Decidir un método para limitar el TEC
(capitulos 1y 4)

El tema mds importante de este libro es - Todas las practicas
Kanban pueden derivarse de la motivacion singular de no querer
que los articulos envejezcan innecesariamente. El punto de partida
para controlar el envejecimiento
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y como consecuencia el tiempo de ciclo estd limitando el TEC.
Existen multiples formas de limitar el TEC: afiadiendo limites de
TEC a cada etapa, afiadiendo un limite de TEC global a todo el
sistema, limitando el TEC en funcién del ndmero de personas del
equipo, etc. Este paso consiste en elegir uno de estos métodos y
asegurarnos de que comprendemos cémo vamos a limitar el
consumo para prevenir el envejecimiento.

Seleccione un ENS inicial (capitulo 2)

A continuacion, tenemos que crear un entendimiento comun de
"{Cuénto tiempo nos lleva hacer el trabajo?" a través de un ENS.
Podemos hacerlo analizando la distribucién del tiempo de ciclo de
los elementos que han terminado previamente. A partir de esta
distribucién, podemos elegir una ENS que represente el tiempo
que tardan la mayoria de los elementos (70%, 85%, 95%, etc.) en
realizarse. Este ENS se convierte en el criterio para los elementos
que estdn activos en el sistema.

Fijar las expectativas de inspeccion vy
adaptacion de las politicas (capitulo 5)

Hacer todo el trabajo para definir y establecer un sistema Kanban
a menudo puede dar a los equipos la falsa confianza de que han
descubierto la forma perfecta de ejecutar y seguir el trabajo. Esto
es solo el principio del viaje y hay que ser explicito al respecto.
Los lideres y los equipos deben esperar que, a medida que
aprendan mads sobre su trabajo y su flujo de trabajo, las etapas de
trabajo y las politicas cambien. A medida que el sistema
evolucione, se adaptard mejor a nuestro contexto particular.

Gestionar activamente el trabajo para
mejorar el sistema (capitulo 3)

Una vez establecido el sistema, debemos centrarnos en el
funcionamiento del flujo de trabajo. Necesitamos, diariamente,
gestionar el trabajo con el objetivo de no dejar que envejezcan
innecesariamente.
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Esta gestion activa puede adoptar muchas formas:
emparejamiento, agrupacion, eliminacion de bloqueadores, ajuste
de tamafio y otras no tratadas en este libro. Al hacer esto a diario,
creamos un bucle de retroalimentacién en el proceso. Este bucle
de retroalimentacién ayuda a ajustar nuestras politicas y el flujo de
trabajo para mejorar el sistema en general.

Conclusion

Hay muchas maneras de empezar con Kanban. Este capitulo
proporciona un esquema del enfoque que hemos visto funcionar
(a posteriori). La mayor parte del trabajo para empezar consiste
en comprender las actividades actuales y definir el flujo de trabajo
y las politicas. Una vez que tengamos un entendimiento comun de
estos, podemos empezar a observar las razones por las que los
articulos envejecen en nuestro sistema y hacer los ajustes
apropiados. Damos un paso revolucionario, aunque sencillo, de
definir un sistema de limitacién del TEC para poder dar miltiples
pasos evolutivos de mejora del sistema.



Epilogo -
Profesionalidad y
ProKanban.org

(Cudl es el futuro de Kanban?

Has tenido una gran vision de cémo empezé Kanban, y como
deberia ser, asi que ;Qué es lo siguiente para Kanban?

No sé cudnto tiempo durardn los cambios que la pandemia ha traido
al mundo laboral, pero hay uno que espero que se mantenga: la
implacable priorizacién del autocuidado. Trabajar desde casa y a
través de zonas horarias ha facilitado que trabajemos desde el
atardecer hasta el amanecer, sin descansos, y sin ver nunca la luz
real del sol, lo que también significa que estamos jodidamente
agotados. La vida doméstica y la vida laboral estin tan
inseparablemente mezcladas que ya no tienen un comienzo y un
final. Y aqui es donde Kanban sobresale.

Necesitamos un mecanismo (tanto si somos un equipo de uno como
un equipo de veinte) para organizarnos en torno al trabajo que hay que
hacer. Para ver nuestras prioridades, para ver lo que estd atascado y
para centrar nuestro tiempo en hacer las cosas. Un nuevo término
para este déficit cotidiano es el de "pobreza de tiempo" y tiene un
profundo efecto en nuestra salud fisica, bienestar y productividad.

Oigo a los desarrolladores hablar de lo que se siente al formar parte
de "la fabrica de funciones", como la describe Melissa Perri, en la
que producimos cédigo sin tener tiempo para detenernos y
comprender el problema que estamos tratando de resolver. Casi
siempre les oigo decir que nunca tienen tiempo para pensar en
profundidad. Tiempo real para resolver problemas de forma
creativa. Tiempo de inactividad para hacer frente a la creciente
deuda tecnoldgica. La oportunidad de aprender nuevas tecnologias
o de ser mentores de otros. Y el resultado de esto es que la gente
renuncia y
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se mueven con la esperanza de encontrar un ritmo que no los
agote. Un ritmo que rara vez encuentra.

Entonces, (Es posible? ;El lugar donde hay 100 cosas atrasadas y
no estamos bebiendo de la manguera para tratar de mantener el
ritmo? Yo creo que si. Es el lugar donde estan usando Kanban.

Siempre habrd nuevos métodos (y nuevos nombres para los viejos
métodos) sobre como realizar el trabajo del conocimiento, pero es
dificil discutir la simple necesidad de centrarse. Pasamos mucho
tiempo en la comunidad 4gil hablando de la salud y la moral del
equipo, pero nunca he visto a un equipo encontrar un mejor
equilibrio y tener un mejor control sobre el volumen de trabajo que
tienen delante cada dia que cuando tienen el control para crear las
politicas que les permiten desconectarse al final del dia y volver al
dia siguiente con una comprensién clara de en qué trabajar a
continuacion.

Los equipos que tienen el control de su trabajo son mas felices y
productivos. Saben cémo contribuir cuando tienen capacidad.
Saben cémo ayudar cuando el trabajo se bloquea. Y tienen
autonomia para ajustar las cosas que no les funcionan sobre la
marcha. Asi es como involucramos a los empleados y evitamos el
agotamiento: con Kanban.

Unos afios antes de la pandemia, empecé a trabajar con una gran
organizacion de seguridad para implantar Kanban. Lo que aprend{
rapidamente es que el espacio de seguridad tiene uno de los niveles
mas altos de rotacién porque estdn constantemente luchando
contra los incendios. Todo es urgente. El agotamiento es alto. Rara
vez hay tiempo de inactividad. Y, en dltima instancia, la gente no
dura mucho tiempo a este ritmo.

Los equipos que entrené querian Kanban como una forma de
equilibrar su carga de trabajo y crear un ENS predecible para la
entrega a sus 'clientes", pero se sorprendieron gratamente al
descubrir que eso hacia a sus equipos mas felices. Redujo la
cantidad de rotacién en el equipo, permitié al equipo equilibrar los
proyectos internos de larga duracién con los requisitos diarios de una
organizacion de seguridad, y todo ello de forma indefinida. No fue un
sprint exitoso o una semana lenta
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después de una semana de locura- era un ritmo que creaba
equilibrio en una tormenta de urgencia normalmente agitada.

Lo importante aqui es que esta "pobreza de tiempo" se traslada
también a todo lo que hacemos fuera del trabajo. Nos quedamos sin
energia, sin paciencia y sin la chispa que nos hace grandes en lo que
hacemos. La respuesta aqui rara vez consiste en decir que no - en
muchos de estos casos ni siquiera es posible. Se trata de
concentrarse, fluir y ser eficiente, y tener el control del proceso
para hacerlo posible.

Espero que lo siguiente para nuestra industria y, mis importante,
para las personas que la componen, sea exigir una forma diferente
de trabajar. Una forma que nos permita aportar lo mejor de
nosotros mismos y nuestro mejor trabajo en lo que hacemos, y creo
que la mejor forma de hacerlo es con Kanban.

Kanban nos da la capacidad de ser mejores en lo que hacemos al
permitirnos concentrarnos completamente. Kanban nos da la
capacidad de ser un mejor miembro del equipo al organizarnos de
forma colaborativa en torno al trabajo a realizar. Kanban nos da la
oportunidad de ser mejores profesionales buscando la mejora
continua de nuestros sistemas y de la forma en que aportamos
valor. Y todo ello nos convierte en mejores seres humanos cuando
cerramos el portatil.



Apéndice A -
Introduccion a la Ley de
Little

Nota: este apéndice aparecio originalmente como capitulo 3 del
libro de Daniel Vacanti "Actionable Agile Metrics for
Predictability”. Se ha editado a partir de su forma original para
que esté mds en consonancia con el objetivo de este libro.

El capitulo 6 trataba de las medidas bésicas de flujo: TEC, tiempo
de ciclo y rendimiento. En lo que puede ser uno de los resultados
mas milagrosos de la historia del andlisis de procesos, estas tres
medidas estdn intrinsecamente vinculadas por una relacién muy
directa y muy poderosa conocida como la Ley de Little:

Duracién media del ciclo = Trabajo medio en curso /
Rendimiento medio

Si alguna vez has visto la Ley de Little, probablemente la hayas
visto en la forma de la ecuacién anterior. Sin embargo, lo que
pocos profesionales del Agil saben es que la Ley de Little se
enunci6 originalmente de una forma ligeramente diferente:

Promedio de articulos en cola = Tasa media de llegada *
Tiempo medio de espera

Este hecho es importante porque hay que cumplir diferentes supuestos
dependiendo de la forma de la ley que se utilice. Y entender los
supuestos que hay detrds de la ecuacion es la clave para entender la
propia ley. Una vez que entienda los supuestos, puede utilizarlos
como guia para algunas politicas de proceso que puede poner en
marcha para ayudar a la previsibilidad.
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Las matemadticas de la Ley de Little son sencillas. Pero este
apéndice trata de cémo no nos importan las matemadticas. Lo que
si nos interesa -y no puedo dejar de insistir en este punto si
queremos apreciar mejor la aplicabilidad de la ley a nuestro
mundo- es mirar mds alld de la elegancia de la ecuacién para
comprender mejor los supuestos de fondo necesarios para que la
ley funcione. Aqui es donde las cosas se complican, pero también
es donde encontraremos el mayor beneficio. Una comprension
profunda de por qué la Ley de Little funciona de la manera en que
lo hace va a ser la base para entender cémo las medidas basicas
del flujo pueden convertirse en acciones predecibles.

Necesitamos un poco de ayuda

Primero, algunos antecedentes.

El Dr. John Little pasé gran parte de su carrera estudiando los
sistemas de colas. De hecho, una de las mejores definiciones de
este tipo de sistemas de colas procede del propio Dr. Little:

"Un sistema de colas estd formado por objetos discretos que
llamaremos elementos, que llegan al sistema a un cierto ritmo. Los
objetos pueden ser coches en un peaje, personas en la cola de una
cafeteria, aviones en una linea de produccion o instrucciones que
esperan ser ejecutadas en un ordenador. El flujo de llegadas entra
en el sistema, se une a una o varias colas y acaba recibiendo el
servicio, y sale en un flujo de salidas. El servicio puede ser un viaje
en taxi (viajeros), un plato de sopa (comensales) o la reparacién de
un coche (propietarios). En la mayoria de los casos, el servicio es
el cuello de botella que crea la cola, por lo que solemos tener una
operacion de servicio con un tiempo de servicio, pero esto no es
necesario. En tal caso, suponemos que existe, no obstante, un
tiempo de espera. A veces se distingue entre el ndmero en la cola
y el ndmero total en la cola més el servicio, este tltimo se llama
nimero en el sistema".

La diversidad de dambitos que menciona aqui es extraordinaria.
Aunque no menciona especificamente el desarrollo de software o
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de conocimiento en general, voy a sugerir que estas dreas también
pueden ser ficilmente modeladas de esta manera.

En 1961, el Dr. Little se propuso demostrar lo que parecia ser una
propiedad muy general y muy comiin exhibida por todos los
sistemas de colas. El resultado que investigaba era una conexion
entre la tasa media de llegada de una cola, el nimero medio de
elementos en la cola y la cantidad media de tiempo que un elemento
pasaba en la cola (a efectos de este apéndice, cuando digo "media"
estoy hablando realmente de "media aritmética"). Matematicamente,
la relacion entre estas tres medidas es la siguiente:

Ecuacion (1): L=A* W
Doénde:

L = el numero medio de elementos en el sistema de colas.

A = el nimero medio de articulos que llegan por unidad de

tiempo.

W = el tiempo medio de espera en el sistema para un articulo.

Obsérvese que la ecuaciéon (1) se plantea estrictamente en
términos de la tasa de llegada de un sistema de colas. Este punto
va a ser de especial interés un poco mds adelante en este capitulo.

También hay que tener en cuenta, por si no fuera ya obvio, que la
Ley de Little es una relacién de promedios. La mayoria de las
aplicaciones y discusiones de la ley en el &mbito del conocimiento
no tienen en cuenta este importante detalle. El hecho de que la Ley
de Little se base en promedios no es necesariamente bueno ni
malo. Sélo es malo cuando la gente intenta aplicar la ley para usos
que nunca fueron previstos.

El Dr. Little fue el primero en proporcionar una prueba rigurosa
de la ecuacién (1) y, como tal, esta relaciéon se conoce desde
entonces como la Ley de Little. Segtin él, una de las razones por las
que la ley es tan importante es el hecho de que (el énfasis es mio) "L,
Ay W son tres medidas bastante diferentes e importantes de la eficacia
del rendimiento del sistema, y la Ley de Little insiste en que deben
obedecer la 'ley'... La Ley de Little une las tres medidas de forma
linica y coherente para cualquier sistema en el que se aplique. La
Ley de Little
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La ley no dird a los gestores como manejar las compensaciones o
proporcionar innovaciones para mejorar las medidas elegidas, pero
establece una relacion necesaria. Como tal, proporciona una
estructura para pensar en cualquier operacién que pueda ser
lanzada como una cola y sugiere qué datos podrian ser valiosos
para recoger."

La gran ventaja de la Ley de Little es la simplicidad general de su
célculo. En concreto, si se dispone de dos de las tres estadisticas
anteriores, se puede calcular facilmente la tercera. Este resultado
es extremadamente Util, ya que hay muchas situaciones en muchos
dominios diferentes en las que la medicién de las tres medidas de
interés es dificil, cara o incluso imposible. La Ley de Little nos
muestra que si podemos medir dos atributos cualesquiera,
obtendremos automdticamente el tercero.

Para ilustrar este punto, el Dr. Little utiliz6 el sencillo ejemplo de
un botellero. Supongamos que usted tiene un botellero que, por
término medio, siempre tiene 100 botellas. Supongamos ademas
que se repone el botellero a un ritmo medio de dos botellas por
semana. Conociendo sélo estos dos nimeros (jy nada mas!)
podemos determinar el tiempo que, por término medio, pasa una
botella determinada en el estante. Aplicando la ecuacién (1),
tenemos L igual a 100 y A igual a 2. Si introducimos estas cifras
en la férmula, sabremos que una botella de vino pasa, por término
medio, 50 semanas en el estante.

Antes de ir mas lejos, merece la pena explorar qué condiciones
contextuales necesarias se requieren para que la ley se cumpla.
Cuando se plantea en la forma de la ecuacién (1), el dnico supuesto
necesario es que el sistema considerado tenga alguna garantia de estar
en estado estacionario. Eso es todo. De verdad, eso es todo. Para
ilustrar las cosas que no necesitamos, fijese que podemos llegar al
resultado del estante de vinos sin rastrear las fechas especificas de
llegada o salida de cada una de las botellas. Tampoco necesitamos
saber el orden concreto en el que se colocaron las botellas en el
estante, ni el orden concreto en el que se sacaron las botellas del
estante. No necesitamos entender nada del otro mundo, como las
distribuciones de probabilidad subyacentes de las tasas de llegada
y salida. Curiosamente, ni siquiera necesitamos
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controlar el tamafio de las botellas en el estante. Podriamos tener
algunas botellas pequenas de 20 cl o algunas botellas grandes de 2
litros, ademads de las botellas més estdndar de 750 ml. La variacién
del tamafio no tiene ningtin impacto en el resultado bésico. (Debe
saber que, en aras de la exhaustividad, estoy verificando de forma
independiente este resultado del botellero por mi cuenta. Tenga la
seguridad de que no se ha pasado por alto ningin detalle en la
investigacion de este libro).

Por muy notable que sea todo esto, las mateméticas no son
realmente lo importante para nuestros propositos aqui. Lo
importante es que reconozcamos que la relacién fundamental
existe. Comprender el vinculo inseparable entre estas medidas es
una de las herramientas mas poderosas a nuestra disposicion en
términos de disefio de procesos predecibles.

Pero antes de entrar en la forma en que la Ley de Little puede
ayudarnos con la previsibilidad, probablemente sea util plantear
primero la relacién en términos mds familiares.

La Ley de Little desde una
perspectiva diferente

A finales de los afios ochenta (o principios de los noventa, segin a
quién se le pregunte) la Ley de Little fue usurpada por la comunidad
de la Gestion de Operaciones (GO) y se modificé para enfatizar el
enfoque de la GO en la ejecucién. Por lo tanto, la multitud del GO
cambio los términos de la Ley de Little para reflejar su diferente
perspectiva, como se muestra en la ecuacién (2):

Ecuacién (2): Duracion del ciclo = Trabajo en curso / Rendimiento
Doénde:

1. Tiempo de ciclo (TC) = el tiempo medio que tarda un articulo
en pasar por el sistema.

2. Trabajo en curso (TEC) = la media del inventario total del
sistema.
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3. Rendimiento (R) = el rendimiento medio del sistema.

En aras de la exhaustividad, esta bien realizar el dlgebra de la Ley
de Little para que adopte las formas diferentes, pero atn validas:

Ecuacion (3): R=TEC/TC

y
Ecuacion (4): TEC=TC *R

Donde TC, TEC y R se definen de la misma manera que en la
ecuacion (2).

Debido a sus raices en la gestion de operaciones, la comunidad de
trabajo de conocimiento Lean y Kanban ha adoptado esta forma de
"rendimiento” de la Ley de Little como propia. Si ha visto antes la
Ley de Little, casi seguro que la ha visto en forma de ecuacién (2),
aunque la ecuacién (2) no representa el formato original de la ley.

El resultado de la Ley de Little es que, en general, cuantas mas
cosas se trabajen en un momento dado (de media), mds tiempo se
tardard en terminar cada una de ellas (de media), ceteris paribus.
Por ejemplo, los gerentes que ignoran esta ley entran en pénico
cuando ven que sus tiempos de ciclo son demasiado largos y
realizan la intervencidén exactamente opuesta a la que deberian
hacer: inician mds trabajo. Al fin y al cabo, razonan, si las cosas
tardan tanto, tienen que empezar nuevos articulos lo antes posible para
que esos articulos terminen a tiempo, independientemente de lo que
esté en curso. El resultado es que los elementos tardan cada vez mas
en completarse. Asi, los directivos se sienten cada vez mads
presionados para empezar las cosas cada vez mds pronto. Ya ves
cOmo se inicia este circulo vicioso y se perpetia. Después de
estudiar la Ley de Little, deberia darse cuenta de que si los tiempos
de ciclo son demasiado largos, lo primero que deberia considerar
es reducir el TEC. Parece incémodo, pero es cierto.

Lo que el Dr. Little demostr6 es que las tres medidas de flujo son
esencialmente tres caras de la misma moneda (si una moneda
pudiera tener tres caras). Al cambiar una de ellas, se afectard a una
o a las dos otras.
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En otras palabras, la Ley de Little nos revela qué palancas
podemos accionar al emprender la mejora de los procesos.
Ademds, como vamos a ver, la Ley de Little nos sugerird las
intervenciones especificas que debemos explorar cuando nuestro
proceso no estd funcionando como creemos que deberfa.

A riesgo de repetirme, de lo que estoy hablando aqui es de un
simple e incontrovertible hecho matematico. Un cambio en una
medida provoca un cambio en las demds. La mayoria de las
empresas con las que hablo y que se quejan de la escasa
predictibilidad casi siempre ignoran la implicacién negativa de un
exceso de TEC en el tiempo de ciclo o el rendimiento. Ignore esta
correlacién por su cuenta y riesgo.

Todo es cuestion de suposiciones

Todo esto es bastante sencillo hasta ahora, ;Verdad? Pues,
desgraciadamente, no lo es. ;Recuerdas que dije al principio que
la Ley de Little es engafiosamente sencilla? Aqui es donde las
cosas se complican.

Es facil ver desde una perspectiva puramente matematica que la
ecuacion (1) es 16gicamente equivalente a la ecuacion (2). Pero es
mds importante centrarse en la diferencia entre ambas. Como ya he
mencionado, la ecuacién (1) se expresa en términos de la tasa de
llegada al sistema, mientras que la ecuacion (2) se expresa en términos
de la tasa de salida del sistema. Este énfasis en el rendimiento en la
ecuacion (2) probablemente nos parece mas cémodo, ya que refleja la
perspectiva habitual de un proceso de trabajo del conocimiento. Por
lo general, en nuestro contexto, nosotros (y, sobre todo, nuestros
clientes) nos preocupamos por el ritmo al que terminamos nuestro
trabajo (aunque, como pronto veremos, deberiamos preocuparnos
igualmente por el ritmo al que empezamos a trabajar). Lo que es
bueno saber es que la Ley de Little puede transformarse para
adaptarse a esta perspectiva necesaria.

A primera vista, este cambio puede no parecer tan significativo. Sin
embargo, esta transformacién desde la perspectiva de las llegadas
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a la perspectiva de las salidas tiene un profundo impacto en
términos de cémo pensamos y aplicamos la ley. Cuando
enunciamos la Ley de Little en términos de rendimiento de un
sistema, también debemos considerar inmediatamente qué
supuestos subyacentes deben darse para que la ley orientada a la
salida sea valida.

Antes, cuando introduje la ecuacién (1), dije que en realidad s6lo
habia una suposicién para que funcionara. Pues bien, en aras de la
exhaustividad, técnicamente hay tres. Para la ecuacién (1)
necesitamos:

1. Un estado estacionario (es decir, que los procesos estocasticos
subyacentes sean estacionarios)

2. Un periodo de tiempo arbitrariamente largo bajo observacién
(para garantizar la estacionalidad de los procesos estocdsticos
subyacentes)

3. Que el célculo se realice utilizando unidades coherentes (por
ejemplo, si el tiempo de espera se indica en dias, la tasa de llegada
debe indicarse también en términos de dias).

Por cierto, no se trata de darte un titulo avanzado en estadistica o
teorfa de colas. No te preocupes si no sabes lo que significa
"estocastico" o "estacionario". No es necesario. Como acabo de
decir, menciono estas cosas s6lo para completar.

Sin embargo, cuando cambiamos la perspectiva para ver la Ley de
Little desde el punto de vista del rendimiento en lugar de la tasa de
llegada, también tenemos que cambiar las suposiciones necesarias
para que la ley sea valida. Este punto es tan importante que quiero
colocarlo en su propia nota:

Considerar la ley de Little desde la perspectiva del
rendimiento en lugar de la tasa de llegada requiere un cambio
en los supuestos necesarios para que la ley sea valida.

En los sistemas en los que el TEC nunca llega a cero (véase
AAMFP para una discusién mds completa del caso en el que se
permite que el TEC llegue a cero), entonces las suposiciones sobre
nuestro proceso que son necesarias para hacer que la Ley de Little
(en la forma de la Ecuacién (2)) funcione son:
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1. La entrada media o Tasa de Llegada (1) debe ser igual a la salida

media o Tasa de Salida (Rendimiento).

2. Todo el trabajo que se inicie acabard completdndose y saliendo

del sistema.

3.La cantidad de TEC debe ser aproximadamente la misma al

principio y al final del intervalo de tiempo elegido para el calculo.

4.La antigliedad media de la obra en curso no aumenta ni
disminuye.

5. El tiempo de ciclo, el TEC y el rendimiento deben medirse

utilizando unidades coherentes.

Las dos primeras premisas (n° 1 y n° 2) comprenden una nocién
conocida como conservacién del flujo. Los dos segundos
supuestos (#3 y #4) se refieren a la nocién de estabilidad del
sistema.

La dltima suposicidn (#5) es necesaria para que las mateméticas (y
cualquier andlisis correspondiente) salgan correctamente (notard que
es la misma suposicién necesaria cuando se enuncia la ley en términos
de llegadas). La necesidad de utilizar unidades consistentes al
realizar un cdlculo de la Ley de Little deberia ser intuitivamente
obvia, pero es bastante facil tropezar con esto. Cuando decimos
unidades "consistentes" lo que realmente estamos diciendo es que,
por ejemplo, si estamos midiendo el tiempo de ciclo medio
utilizando la unidad de tiempo "dia", entonces el rendimiento
medio debe ser en forma de niimero de articulos por esa misma
unidad de tiempo (dia), y el TEC medio debe ser la cantidad media
de articulos por una unidad de tiempo (dia). Como otro ejemplo,
si se quiere medir el rendimiento medio en términos de articulos
por semana (es decir, la unidad de tiempo aqui es la "semana"),
entonces el tiempo de ciclo medio debe indicarse en términos de
semanas, y el TEC medio debe ser la media de cada semana.

Puede que pienses que estoy perdiendo el tiempo al mencionar
esto, pero te sorprenderia la cantidad de equipos que pasan por alto
este punto (uno se acuerda inmediatamente de cuando la NASA
estrell6 un orbitador contra la ladera de Marte porque un equipo
utilizaba unidades métricas mientras que otro utilizaba unidades
inglesas; moral de la historia: no hagas eso). Por ejemplo, vi un
equipo Scrum que media su velocidad en términos de puntos de
historia por sprint (como suelen hacer los equipos de Scrum, lo
que es una pena)
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Para el célculo de la Ley de Little, procedieron a introducir su
ndmero de velocidad para el rendimiento, su nimero de TEC como
ndmero total de historias de usuario (historias reales, no puntos de
historia) completadas en el sprint, y esperaban obtener un nimero
de tiempo de ciclo en dias. Puede imaginarse su sorpresa cuando
los nimeros no salieron como esperaban.

Supuestos como politicas de proceso

Comprender estos supuestos fundamentales es de una importancia
monumental. A pesar de lo que mucha gente le diga, el verdadero
poder de la Ley de Little no estd en realizar el cadlculo matemaético
introduciendo nimeros en su férmula. Aunque ya he dedicado
mucho tiempo a ello, quiero que te olvides de la aritmética. En
realidad, la mayoria de nosotros nunca tendrd necesidad de
calcular la Ley de Little. Como mencioné en el capitulo 6, los datos
de las cuatro medidas de flujo son tan faciles de capturar que nunca
deberia tener que calcular una de ellas: js6lo tiene que ver los
datos!

Mis bien, el verdadero poder de la Ley de Little reside en la
comprension de los supuestos necesarios para que la ley funcione
en primer lugar. Si hay tres cosas que quiero que te lleves de esta
conversacion sobre la Ley de Little son:

1. Se trata de los supuestos.
2. Se trata de los supuestos.
3. Se trata de los supuestos.

Cada vez que se viola un supuesto de la Ley de Little, el proceso
se vuelve menos predecible. Cada vez. Este aumento de la
imprevisibilidad puede manifestarse como tiempos de ciclo méas
largos o mads variabilidad del proceso o menos rendimiento o
mayor TEC o todo lo anterior. Y lo que es peor, estas violaciones
pueden no aparecer inmediatamente en sus datos. Durante todo el
tiempo en que se infringe la Ley de Little, los datos pueden mostrar
una imagen del mundo mads satisfactorio de lo que realmente es que
se produzca.
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El peligro es que usted puede basar alguna prevision en esta vision
excesivamente optimista, para luego descubrir que las cosas son
mucho peores de lo que parecian.

Por supuesto, vivimos en el mundo real y habrd momentos en los
que serd inevitable o incluso necesario violar estos supuestos. Pero
precisamente por eso es ain mds importante entender las
implicaciones cuando se producen estas violaciones. Siempre
habra cosas que nos ocurran que estén fuera de nuestro control.
Sin embargo, lo dltimo que queremos hacer es agravar esos
acontecimientos incontrolables permitiendo que sucedan cosas
malas que estaban bajo nuestro control y que podrian haberse
evitado facilmente. Controla lo que puedas controlar y luego
intenta eliminar o mitigar lo que no puedas.

Los supuestos anteriores (especialmente los cuatro primeros) nos van
a ayudar a conseguirlo. Podemos utilizar estos supuestos como base
para algunas politicas sencillas que regirdn el funcionamiento de
nuestro proceso. Estas politicas servirdn para controlar las cosas
que podemos controlar. Estas politicas servirdn para que nuestro
proceso sea mas predecible.

Basandose en los supuestos anteriores, algunas politicas de
proceso podrian incluir (pero ciertamente no se limitarian a):

* - Sélo iniciaremos nuevos trabajos al mismo ritmo que
terminamos los antiguos.

* - Haremos todos los esfuerzos razonables para terminar todo
el trabajo iniciado y minimizar el esfuerzo desperdiciado
debido a elementos de trabajo descartados (esto requerird
alguna nocién de "compromiso” de retraso).

» - Si el trabajo se bloquea, haremos todo lo posible para
desbloquearlo lo méas rapidamente posible.

* - Vamos a supervisar de cerca nuestras politicas en torno al
orden en que sacamos los articulos a través de nuestro
sistema para que algunos articulos de trabajo no se queden y
envejezcan innecesariamente.
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El disefio de su proceso es, en realidad, la suma de todas las
politicas que tiene establecidas. El rendimiento de su sistema es
directamente atribuible a esas politicas y al grado de cumplimiento
de las mismas. Cuando hablo de disefar para la previsibilidad, lo
que estoy diciendo es que le estoy dando algunas ideas sobre las
politicas apropiadas que puede incorporar en el funcionamiento
diario de su proceso. Estas politicas servirdn para normalizar y
estabilizar su sistema con el fin de dar a su proceso la
previsibilidad que busca. Sé6lo a partir de esta base estable
podemos esperar aplicar una mejora real y duradera del proceso.

Como suele decir Frank Vega, "tus politicas dan forma a tus datos
y tus datos dan forma a tus politicas". Las politicas que he
mencionado aqui influirdn en gran medida en los datos que recojas
de tu proceso. Eso es algo bueno, por cierto. Es algo bueno porque
esos datos, por si mismos, van a sugerir atin mas dénde son
deficientes nuestras politicas de procesos. Es este ciclo virtuoso al
que me refiero cuando digo "medidas procesables para la
previsibilidad".

Sistemas Kanban

Desde el punto de vista del TEC, puede parecer que el
funcionamiento de un sistema Kanban garantiza que se cumplan
los supuestos de la Ley de Little. Hay varias razones por las que
esto puede no ser asi:

1. Es posible que la modificacion de los limites de TEC no tenga
ninglin efecto sobre el promedio total de TEC (por ejemplo,
disminuyendo o aumentando un limite de TEC después de un claro
cuello de botella sistémico). Esta puede ser una de las razones por
las que no se obtiene el comportamiento "previsto" que cabria
esperar de la Ley de Little.

2. Establecer un limite de trabajo en curso no es necesariamente lo
mismo que limitar el trabajo en curso. No puedo decir cudntos
equipos me encuentro que establecen limites de trabajo en curso
pero luego los violan rutinariamente. Y los violan atrozmente.
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3. El promedio de TEC durante un periodo de tiempo depende en
gran medida de las politicas de extraccién que se apliquen. Por
ejemplo, ;Se retira el mayor nimero posible de articulos para
satisfacer los limites de TEC en todo momento?

El punto aqui es que si usted estd usando un sistema Kanban, no
puede simplemente sumar todos los Limites de TEC en su tablero
y pensar que ha calculado el TEC para su proceso. Usted va a tener
realmente el seguimiento de TEC fisicamente.

Por dltimo, la mayoria de la gente piensa que la Ley de Little es la
mayor razén para implementar un proceso agil de estilo Kanban.
Aungque no estoy estrictamente en desacuerdo con esta afirmacion,
yo ofreceria una forma mejor de expresarla. Yo diria que la Ley de
Little es la raz6n mds importante para pasar a un proceso de flujo
mas controlado por el TEC y basado en la extraccion. La cuestién
es que, una vez que lo hagamos, podremos empezar a utilizar la
Ley de Little como guia para la previsibilidad del proceso.

El tamano no importa

Tengo un dltimo tema que quiero tratar antes de terminar. Fijate
en que en los supuestos de la Ley de Little no he mencionado el
requisito de que todos los elementos de trabajo sean del mismo
tamafio. Esto se debe a que no existe tal requisito. La mayoria de
la gente asume que la aplicacion de la Ley de Little
especificamente -y la limitacién del TEC en general- requiere que
todos los elementos de trabajo sean del mismo tamafio. Esto no es
cierto (véase el capitulo 3).

La primera razén por la que el tamaiio de los elementos de trabajo
no importa es porque con la Ley de Little estamos tratando con
relaciones entre promedios. No nos importa necesariamente cada
elemento individualmente, sino cémo son todos los elementos en
promedio.

En segundo lugar, y mas importante, la variabilidad en el tamafio
de los elementos de trabajo no es probablemente la variabilidad
que estd matando su previsibilidad. Sus mayores problemas de
previsibilidad suelen ser el exceso de trabajo en curso, la
frecuencia con la que viola los supuestos de la Ley de Little, etc.
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Por lo general, estos problemas son mas faciles de solucionar que
intentar que todos los elementos de trabajo tengan el mismo
tamafio de forma arbitraria. Incluso si estuvieras en un contexto en
el que el tamafio si importara, se trataria mds bien de dimensionar
bien tu trabajo y no del mismo tamafio (capitulo 3).

Prevision

Es posible que todo este tiempo haya esperado que dijera que, una
vez que se entiende la Ley de Little, todo lo que hay que hacer es
introducir los nimeros y saldré el resultado de la previsién que se
busca (al estilo de F = ma de Newton o E = mc2? de Einstein). Sin
embargo, nada més lejos de la realidad.

A este respecto, es importante saber que la Ley de Little sélo se
ocupa de mirar hacia atrds en un periodo de tiempo que ha
finalizado. No se trata de mirar hacia adelante; es decir, no esta
pensada para hacer predicciones deterministas. Como dice el
propio Dr. Little sobre la ley: "No es del todo malo. Sélo dice que
estamos en el negocio de la medicién, no en el de la previsioén".

Este punto requiere un poco mds de discusion, ya que suele ser el
punto en el que la gente se queda atascada. La parte de la "ley" de la
Ley de Little especifica una relacién exacta entre el TEC promedio, el
tiempo de ciclo promedio y el rendimiento medio, y esta parte de la
"ley" sélo se aplica cuando se revisan los datos histéricos. La ley no
pretende -y nunca se disefid- hacer previsiones deterministas sobre el
futuro. Por ejemplo, supongamos un equipo que histéricamente ha
tenido un TEC promedio de 20 elementos de trabajo, un tiempo de
ciclo medio de 5 dias y un rendimiento medio de 4 elementos al dia.
No se puede decir que se va a aumentar el TEC medio a 40, mantener
el tiempo de ciclo medio constante en 5 dias y, por arte de magia, el
rendimiento aumentard a 8 articulos por dia, incluso si se afiade
personal para mantener la relacion TEC/personal igual en los dos
casos. No puedes asumir que la Ley de Little hard esa prediccion.
No lo hard. Todo lo que la Ley de Little dird es que un aumento en
el TEC promedio resultard en un cambio en uno o ambos del
Tiempo de Ciclo promedio y el Rendimiento promedio.
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Ademds, dird que esos cambios se manifestardn de tal manera que la
relacion entre las tres métricas seguird obedeciendo esa ley. Pero lo
que no dice es que se pueda predecir de forma determinista cudles
serdn esos cambios. Hay que esperar al final del intervalo de
tiempo que nos interesa y mirar hacia atrés para aplicar la ley.

Pero esa restriccidn no es fatal. La aplicacion adecuada de la Ley
de Little en nuestro mundo consiste en comprender los supuestos
de la ley y desarrollar politicas de proceso que se ajusten a esos
supuestos. Si el proceso que operamos se ajusta -o se ajusta en su
mayor parte- a todos los supuestos de la ley, entonces llegamos a
un mundo en el que podemos empezar a confiar en los datos que
recogemos de nuestro sistema. Es en este punto donde nuestro
proceso es probabilisticamente predecible. Una vez alli, podemos
empezar a utilizar algo como la simulacién de Montecarlo sobre
nuestros datos histéricos para hacer previsiones y, lo que es mis
importante, podemos tener cierta confianza en los resultados que
obtenemos utilizando ese método.

Hay otras razones mds fundamentales por las que no conviene
utilizar la Ley de Little para hacer previsiones. En primer lugar,
espero que a estas alturas ya haya dejado claro que la Ley de Little
es una relacion de promedios. Vuelvo a mencionar esto porque,
incluso si se pudiera utilizar la Ley de Little como herramienta de
prevision (que no se puede), no seria conveniente hacerlo, ya que se
estaria elaborando una prevision basada en promedios. Hay todo tipo
de razones por las que no se debe pronosticar basdndose en los
promedios, demasiados para entrar en ellas (véase el libro del Dr.
Savage, "The Flaw of Averages"). Resulta que podemos hacer algo
mejor que los promedios. Al recoger los datos de las medidas,
vamos a disponer de herramientas mucho mejores cuando estemos
preparados para hacer previsiones.

Dicho esto, no hay ninguna razén por la que no se pueda utilizar la
ley para hacer estimaciones rapidas sobre el futuro. Por supuesto que

se puede hacer. Sin embargo, yo no asumiria ningiin compromiso, ni

tomaria decisiones de contratacién o despido de personal, ni calcularia

los costos de los proyectos basindome unicamente en este tipo de

cdlculos. Dirfa, ademds, que es una negligencia que alguien siquiera

sugiera hacerlo. Pero este simple calculo podria ser ttil como una
rapida comprobacion para decidir si vale la pena seguir explorando
un proyecto como éste.
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Recuerde que ser predecible no consiste completamente en hacer
previsiones. La mayor parte de la previsibilidad consiste en hacer
funcionar un sistema que se comporta de la manera que esperamos.
Si disefilamos y hacemos funcionar un sistema que siga los
supuestos establecidos por la Ley de Little, obtendremos
precisamente €so: un proceso que se comporte como esperamos.
Eso significa que habremos controlado las cosas que podemos
controlar y que las intervenciones que hagamos para mejorar las
cosas se traducirdn en resultados mds ajustados a nuestras
expectativas.

Conclusion

Sé que lo he dicho antes, pero tengo que repetirlo: La Ley de Little no
consiste en entender las matematicas de la teoria de colas. Se trata de
entender los supuestos que deben darse para que la ley funcione.
Podemos utilizar esos supuestos como guia, o plano, o modelo
para nuestras propias politicas de procesos. Siempre que sus
politicas de procesos violen los supuestos de la Ley de Little, sabra
que, como minimo, ha disminuido -o posiblemente eliminado- sus
posibilidades de ser predecible.

A medida que se desarrolla el proceso, piense en los tiempos y las
razones por las que el trabajo entra a un ritmo mds rdpido que el que
sale. Piense en las razones por las que los articulos envejecen
innecesariamente debido a los bloqueos o a las malas politicas de
extraccion. Piense en por qué se abandona el trabajo cuando sélo
se ha completado parcialmente (y cémo explica ese abandono).
Piensa en cémo estas ocurrencias estdn violando los supuestos de
la Ley de Little y cdmo estdn afectando en dltima instancia a tu
capacidad de ser predecible. Pero lo mas importante es que piense
en coémo su comprension de la Ley de Little deberia traducirse en
cambios de comportamiento para usted y su equipo. Cuando se
produce una violacién de la Ley de Little, normalmente se debe a
algo que usted hizo o decidi6 (intencionadamente o no) no hacer.

Recuerda que tienes mucho mds control sobre tu proceso que crees
que tienes.
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