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Elogios para Kanban

La obra de David con los sistemas de Kanban ha tenido una influencia signifi-
cativa sobre la manera en que abord¢ el desarrollo de software y ha cambiado
mi forma de pensar acerca de los procesos. En lugar de ver el trabajo con base
a historias, puntos y timeboxes, ahora veo el Trabajo-en-Progreso, el flujo y
la cadencia. Este libro es un éxito para llevar esta perspectiva a un publico
mas amplio y es una lectura obligatoria para quien busque la manera de crear
organizaciones de desarrollo exitosas y sustentables.

—XKarl Scotland
Consultor Senior, EMC Consulting

Es dificil escribir sobre el tema de Kanban debido a que cada implement-
acion es adaptada a su flujo y cuellos de botella especificos; pero David se las
arregla para ofrecer un marco teérico sélido y a su vez mantiene una adher-
encia estricta a la practica y los resultados del mundo real.

—Chris Simmons
Directore de Desarrollo, Sophos

El libro de Kanban de David Anderson va mas alla del nivel introductorio
sobre como Kanban dirige el cambio y proporciona una explicacion clara de
las tuercas y tornillos, dando ejemplos ricos y consejos practicos. Kanban para
el trabajo del conocimiento le da un gran apoyo a la tendencia emergente de
autonomia en el lugar de trabajo. Uno de los desarrollos mas excitantes de
gestion de nuestro tiempo.

—Christina Skaskiw
Couch Agil

La mejor metodologia nueva de cambio que he visto para software en los
ultimos diez afos.

—David A. Bulkin
Vicepresidente, Lithespeed, LLC
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* Prélogo

Siempre le presto atencion a la obra de David Anderson. Mi primer
contacto con €l fue en octubre de 2003, cuando me envi6 una copia
de su libro, Agile Management for Software Engineering: Applying Theory
of Constraints for Business Results. Como su titulo lo indica, este libro fue
altamente influenciado por la Teoria de Restricciones (TDR; en inglés
Theory-of-Constraints—TOC) de Eli Goldratt. Mas adelante, en marzo
de 2005, lo visité en Microsoft cuando él estaba ya haciendo un trabajo
impresionante con los diagramas de flujo acumulativo. Algtin tiempo
después, en abril de 2007, tuve la oportunidad de observar su implemen-
tacion de frontera del sistema Kanban en Corbis.

Trazo esta cronologia para darle a usted un sentido del ritmo im-
placable al cual el pensamiento de gestion de David ha avanzado. El
no se queda bloqueado en una sola idea ni trata de forzar al mundo a
que se adapte a ella. En cambio, le presta especial atencion al problema
global que estd tratando de resolver, se mantiene abierto a las distintas
soluciones posibles, las prueba en la accion y reflexiona sobre por qué
funcionan. Usted vera los resultados de ese enfoque en este nuevo libro.

Por supuesto, la velocidad es mas util si esta en la direccion correcta
y estoy seguro de que David va en tal direccion. Estoy particularmente
contento por este ultimo trabajo con los sistemas de kanban. Siempre he
encontrado las ideas de la manufactura Lean mas directamente utiles en el
desarrollo de productos que los de la TDR. De hecho, en octubre de 2003
le escribi a David diciéndole: “Una de las grandes debilidades de la TDR
es su falta de énfasis en la importancia del tamafio del lote (batch-size). Si

xiii
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la primera prioridad es encontrar y reducir la restriccién entonces a menudo se estard resol-
viendo el problema equivocado”. Todavia creo que esto es cierto.

Durante nuestra reunion en el 2005, alenté a David nuevamente a observar mas alla del
enfoque de cuello de botella de la TDR. Le expliqué que el éxito espectacular del Sistema
de Produccion de Toyota (SPT) no tenia nada que ver con encontrar y eliminar los cuellos
de botella. Las mejoras de rendimiento de Toyota se debieron a la reduccién del tamafio
del lote y a la reduccién de la variabilidad para reducir el inventario de trabajo-en-progreso
(TEP; en inglés work-in-progress — WIP ). Los beneficios econémicos surgieron a partir de
la reduccion de inventario; y fueron los sistemas para limitar TEP, tales como kanban, los
que hicieron esto posible.

Cuando visité Corbis en 2007 observé una implementaciéon impresionante de un sis-
tema Kanban. Le indiqué a David que él logré superar el enfoque de kanban mucho mas
alla de como es utilizado por Toyota. ;Por qué le indiqué esto? El Sistema de Produccién
Toyota esta elegantemente optimizado para lidiar con tareas repetitivas y predecibles: ta-
reas con duracién homogénea y costos de demora homogéneas. Bajo tales condiciones, es
correcto utilizar enfoques tales como priorizacion tipo primero-en-entrar-primero-en-salir
(PEPS). Es también correcto bloquear la entrada de trabajo cuando el limite del TEP es
alcanzado. Sin embargo, estos enfoques no son dptimos cuando tenemos que lidiar con tra-
bajos no repetitivos e impredecibles y con diferente costo de retraso—exactamente con lo
que tenemos que lidiar dentro del desarrollo de productos. Necesitamos sistemas mas avan-
zados y este libro es el primero que describe estos sistemas a un nivel de detalle practico.

Me gustaria ofrecer algunas advertencias breves a los lectores. En primer lugar, si
usted cree que ya entiende como funcionan los sistemas de kanban, probablemente esta
pensando en los sistemas de kanban utilizados en la manufactura Lean. Las ideas en este
libro van mucho mas alla de tales sistemas simples que utilizan limites estaticos del TEP,
itinerarios de PEPS y una sola clase de servicio. Preste mucha atencion a estas diferencias.

En segundo lugar, no piense sobre este enfoque solamente como un sistema de control
visual. La manera en que los pizarrones de kanban hacen el TEP visible es sorprendente,
pero eso es solo un pequefo aspecto de este enfoque. Si usted lee este libro cuidadosamente
encontrara que suceden muchas mads cosas. La perspicacia real estd en aspectos tales como
el disefio de los procesos de llegada y salida, la gestién de los recursos no fungibles y el
uso de las clases de servicio. No se distraiga por la parte visual y permita que se pierdan
las sutilezas.

En tercer lugar, no descarte estos métodos porque parezcan faciles de usar. Esta faci-
lidad de uso es un resultado directo de la visiéon de David en lo que produce el maximo
beneficio con el minimo esfuerzo. El esta muy consciente de las necesidades de los practi-
cantes y ha prestado mucha atencién en lo que realmente funciona. Métodos sencillos crean
el menor trastorno posible y casi siempre producen los mayores beneficios sustentables.
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Este es un libro interesante e importante que merece ser leido cuidadosamente. Lo que
obtendra de él dependera de la seriedad con que lo lea. Ningtin otro libro lo expondra mas
a estas ideas avanzadas. Espero que lo disfruten tanto como yo.

Don Reinertsen,

Febrero 7, 2010

Redondo Beach, California

Autor de The Principles of Product Development Flow

XV


http://www.guthcad.com/ssl/buy_pdf-xchange.htm
http://www.guthcad.com/ssl/buy_pdf-xchange.htm



http://www.guthcad.com/ssl/buy_pdf-xchange.htm
http://www.guthcad.com/ssl/buy_pdf-xchange.htm

Prélogo dela
version en espanol

Mi primer contacto con Lean sucedi6 durante mis afos de vida en Japon
como estudiante de posgrado cuando tuve la oportunidad de visitar una
planta de automdviles de Toyota y también trabajé para Justsystems
Corporation, la empresa de software nimero uno en Japon en aquel
entonces. Aprendi los beneficios del énfasis en la alta calidad y en el
trabajo colaborativo. Una vez establecido en los Estados Unidos, espe-
cificamente en Cupertino, California, tuve la oportunidad de conocer y
trabajar con Brian Marick con quién llevé algunas conversaciones sobre
lo problematico de las metodologias de desarrollo de software. Brian
increment6 mi pasion por la calidad y por la resistencia a todo status-quo
ineficiente (gracias Brian). Cuando el Agile Manifiesto se hizo publico
en el 2001 me llevé la agradable sorpresa de ver a Brian como uno de
sus formadores. Profesionalmente confronté retos para inyectar lean
y agile debido a la resistencia hacia ellas de las empresas en esos dias.
Curiosamente mis éxitos se lograron casi siempre sin usar las palabras
consideradas tabu en algunas empresas: Lean o Agile.

Estando enteramente convencido del tremendo impacto positivo que
lean y agile pueden tener decidi en Septiembre de 2008 crear mi propia
firma dedicada plena y explicitamente a inyectar lean-agile en las em-
presas. Esa jornada y mi alto interés en lean me llevé a compenetrarme
en el mundo de Kanban.

Haber conocido a David J. Anderson, aprender Kanban directamente
de él, y formar parte de la comunidad de Kanban ha sido una de las
mejores experiencias de mi vida profesional. Cuando David ofreci6 ac-
ceso a su manuscrito preliminar para revisarlo previo a su publicacion
brinqué a la oportunidad a modo de reflejo; y cuando el libro estaba ya
por publicarse intercambié correos electronicos ofreciéndole traducirlo
al espanol sin tener una medida realista de la magnitud del reto. David
acept6 de inmediato. Durante el tiempo que he conocido a David e in-
teractuado con €l he aprendido muchisimo mas sobre Kanban y lean de
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lo que hubiera imaginado. David es un excelente profesionista con una variedad y profun-
didad de conocimientos admirable, los cuales siempre esta dispuesto a compartir con una
actitud positiva y de manera amena. Igualmente importante es su interés genuino en el
factor humano tanto como en la mejora de las organizaciones. Ese modo de ser se refleja
directamente en la manera en que Kanban ha evolucionado como base cultural empresa-
rial y como metodologia. No es sorprendente ver al influencia que Kanban esta teniendo
ya fuera de las areas de desarrollo de software, tales como otras areas de las empresas, en
educacion y en otras disciplinas.

La traduccion a sido una experiencia tnica. Esta es la primera vez que efecttio tal labor y
como resultado mi apreciacion y respeto por toda persona que ha traducido libros ha cre-
cido significativamente. Confronté varios retos: Asegurarme que mi entendimiento de los
conceptos y conocimiento no tan solo es correcto sino también transmitido acertadamente;
respetar el estilo de David para asegurarme que el libro sigue siendo suyo y no una especie
de “version Masa” del libro; evitar que el tipo de espaiol utilizado no sea localizado sino lo
mas genérico posible. A pesar de mis esfuerzos asumo la responsabilidad por los errores
que puedan existir y me disculpo por ello. Al mismo tiempo, correcciones son factibles y
sus comentarios para la mejora de éste manuscrito seran altamente apreciados.

Espero que encuentre este libro sobre Kanban altamente disfrutable, fascinante, y
valioso. Asi mismo, deseo que le sirva como una base de transformacién significativa e
importante para su organizacion. Le invito también a que participe activamente en la co-
munidad de Kanban a nivel mundial.

Masa Kevin Maeda

Agosto 20, 2010

Campbell, California

CEO y fundador, Shojiki Solutions
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% CAPITULO T <

Resolviendo el dilema
de un director agil

En el 2002 yo era un director de desarrollo asediado en un lugar
remoto de la divisiéon PCS (teléfonos celulares) de Motorola con
sede en Seattle, Washington. Mi departamento fue parte de una nueva
empresa que Motorola habia adquirido un afno antes. Desarrollamos
software para servidores de red para servicios de datos inaldmbricos tales
como descarga por aire y administracién de dispositivos por aire. Estas
aplicaciones de servidor eran parte de sistemas integrados que trabaja-
ban mano a mano con el cédigo de cliente en los teléfonos celulares, asi
como con otros elementos dentro de las redes de las compaiiias de tele-
comunicaciones y la infraestructura de back-office, tales como la factu-
racion. Nuestras fechas de terminacion eran determinadas por los
directores sin consideracién por la complejidad de ingenieria, el riesgo
o el tamarfio del proyecto. Nuestra base de cédigo habia evolucionado de
la nueva empresa original, donde se habian tomado muchos atajos. Un
desarrollador senior insistié que nos refiriéramos a nuestro producto
como “un prototipo”. Tenfamos una necesidad desesperada de incremen-
tar la productividad y mejorar la calidad a fin de satisfacer las demandas
empresariales.

Durante mi trabajo diario, en el 2002 y a través de mis esfuerzos de
autor, en mi libro anterior' mantenia en mente dos desafios principales.
En primer lugar, ;como podria yo proteger a mi equipo de las incesantes
demandas del negocio y lograr lo que la comunidad 4gil ahora llama
“un ritmo sustentable”? Y en segundo lugar, ;cémo podria yo escalar
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Capitulo1 + Resolviendo el dilema de un director agil

exitosamente la adopcion de un enfoque agil en una empresa y superar la inevitable resis-
tencia al cambio?

Mi busqueda por el ritmo sustentable

En el 2002, la comunidad 4gil hacia referencia a “la semana de 40 horas”2 como la nocién
de ritmo sustentable. Los principios detrds del Manifiesto Agil3 nos dicen que “Los pro-
cesos agiles promueven el desarrollo sustentable. Los patrocinadores, desarrolladores y
usuarios deben ser capaces de mantener un ritmo constante indefinidamente”. Dos afios
antes, mi equipo en Sprint PCS se habia acostumbrado a que yo les dijera que “el desar-
rollo de software a gran escala es una maratén, no un sprint”. Si los miembros del equipo
iban a mantener el ritmo a largo plazo en un proyecto de 18 meses, entonces no podiamos
permitirnos el lujo de desgastarlos al cabo de uno o dos meses. El proyecto tenia que ser
planificado, presupuestado, programado y estimado, para que los miembros del equipo
pudieran trabajar horas razonables diariamente y evitaran cansarse. El reto para mi, como
director, era alcanzar este objetivo y acomodar todas las demandas del negocio.

En mi primer trabajo haciendo gestién en 1991, en una nueva empresa de 5 afios de
edad que hacia tabletas para captura de video para PCs y otras computadoras pequenas,
la retroalimentacion del Director General era que la direccién me veia como “muy nega-
tivo”. Siempre decia que “no” cuando me pedian aun mas productos o funciones y nuestra
capacidad de desarrollo ya se habia estrechado al maximo. Para el 2002 habia ya un patrén
claro: yo habia pasado mas de 10 afios diciendo “No”, empujando en contra de constantes
y cambiantes demandas de los propietarios de negocios.

En general los equipos de ingenieria de software y los departamentos de TI parecian
estar a la merced de otros grupos que negociaban, persuadian, intimidaban y engatusaban
inclusive los planes mas defendibles y derivados objetivamente. Aun los planes basados
en un andlisis minucioso y respaldados por anos de datos historicos eran vulnerables.
La mayoria de los equipos, los cuales no tenian un solo método de analisis completo o
cualquier otro dato histdrico, estaban indefensos en manos de quienes los conllevaban a
comprometerse con entregables desconocidos (y a menudo completamente irrazonables).

Mientras tanto la fuerza de trabajo habia llegado a aceptar como norma los horarios
locos y compromisos de trabajo ridiculos. Aparentemente se supone que los ingenieros de
software no tienen una vida social o familiar. Si eso se siente como un abuso, es porque
de hecho lo es! Conozco demasiada gente cuyo compromiso al trabajo ha dafiado su rela-
cién con sus hijos y otros miembros de su familia de manera irreparable. Es dificil tener
simpatia por el tipico geek de desarrollo de software. En el estado de Washington, en los
Estados Unidos, donde radico, los ingenieros de software estan en segundo lugar (después
de los dentistas) en cuanto a nivel de remuneracién anual. Como trabajadores en la linea
de ensamblaje de Ford durante la segunda década del siglo 20—ganando cinco veces el
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salario medio en los Estados Unidos—nadie se preocup6 por la monotonia del trabajo, o
por el bienestar de los trabajadores porque estaban muy bien remunerados. Es dificil ima-
ginar el surgimiento de la labor organizada en las dreas de trabajo del conocimiento tales
como el desarrollo de software; principalmente porque es dificil imaginar a alguien que
haga frente a las causas raiz de los problemas fisicos y psicolégicos que los desarrolladores
sufren cotidianamente. Los empresarios mas ricos han sido aptos en agregar beneficios
adicionales para la atencion de la salud tales como: masajes, psicoterapia y ocasionalmente
dias de descanso por “salud mental” en lugar de perseguir las causas raiz del problema. Un
escritor técnico en una empresa prestigiada de software me comentd en una ocasién que
“ino existe estigma por el uso de antidepresivos, todos los estan usando!” Como respuesta a
este abuso, los ingenieros de software tienden a aceptar las demandas, cobrando sus sueldos
caprichosos y sufriendo las consecuencias.

Yo queria romper ese molde. Yo queria encontrar un enfoque en el que todos ganan; que
me permitiera decir “Si”; que me permitiera proteger al equipo y hacer posible un ritmo
sustentable. Queria corresponder a mi equipo—devolverles su vida social y familiar—y
mejorar las condiciones que causaban problemas de salud relacionadas al Estrés en los
desarrolladores jovenes durante sus 20s. Por lo tanto decidi tomar las riendas e intentar
hacer algo acerca de estos problemas.

Mi busqueda por la gestion de cambio exitosa

La segunda cosa en mi mente era el reto de ser lider de cambio en grandes organizaciones.
Fui director de desarrollo para Sprint PCS y después para Motorola. En ambas empresas
habia una necesidad real a nivel de negocio de desarrollar una manera mas agil de traba-
jar. Pero en ambos casos luché para llegar a escalar los métodos agiles a mas de uno o dos
equipos.

No tuve suficiente poder jerarquico en ambos casos como para imponer un cambio en
un gran numero de equipos. Yo estaba intentando influir en el cambio bajo la peticion de la
alta direccion, pero sin estar en ninguna posicion de poder. Me habian pedido influenciar
a mis compafieros para que hicieran cambios en sus equipos similares a los que yo habia
puesto en practica en mi propio equipo. Los otros equipos se resistieron a adoptar las
técnicas que claramente estaban dando mejores resultados en mi equipo. Probablemente
hubo muchas facetas de esta resistencia, pero el tema mas comun fue que la situacion de
cada equipo era diferente; las técnicas de mi equipo tendrian que ser modificadas y adap-
tadas a las necesidades especificas de los otros equipos. A mediados de 2002, llegué a la
conclusion de que intentar hacer cumplir un proceso prescriptivo de desarrollo de software
en un equipo no funciona.

Se necesitaba adaptar un proceso para cada situacion especifica. Pero para poder lo-
grarlo se necesitaba un liderazgo activo en cada equipo, lo cual faltaba a menudo. Atn con
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el liderazgo correcto dudé que un cambio significativo pudiera ocurrir sin un marco esta-
blecido y sin una guia sobre como adaptar el proceso para ajustarse a diferentes situaciones.
Sin esta guia para el lider, el coach, o el ingeniero de proceso, era probable que cualquier
adaptacion fuera impuesta de manera subjetiva, basada en creencias supersticiosas. Esto
tenia tanta probabilidad de generar tajadas y objeciones como lo era la imposicién de una
plantilla de un proceso inadecuado.

Me propuse parcialmente a tratar esta cuestion en el libro que estaba escribiendo en
ese entonces: Agile Management for Software Engineering. Yo cuestionaba: “;Por qué el
desarrollo 4gil produce mejores resultados econdmicos que los enfoques tradicionales?”

Busqué utilizar el marco de la Teoria de Restricciones® para construir el caso.

Mientras investigaba y escribia ese libro me di cuenta de que de alguna manera, cada si-
tuacion es unica. ;Por qué tenia que estar el factor limitante o cuello de botella en el mismo
lugar para todo equipo y todo proyecto en toda ocasion? Cada equipo es diferente: diferente
conjunto de habilidades, capacidades y experiencia. Cada proyecto es diferente: diferente
presupuesto, calendario, alcance y perfil de riesgo. Y cada organizacion es diferente: una
cadena de valores distintos operando en un mercado diferente, como se muestra en la
Figura 1.1. Se me ocurri6 que esto podria darme una pista sobre la resistencia al cambio.
Si las propuestas para cambios de practicas laborales y de conductas no tienen un benefi-
cio percibido, la gente las va a resistir. Si esos cambios no afectan lo que los miembros del
equipo perciben como su restriccion o factor limitante, entonces se resistirian. En pocas
palabras, los cambios sugeridos fuera de contexto serdn rechazados por los trabajadores
que viven y entienden el contexto del proyecto.

Figura 1.1 Por qué las metodologias de desarrollo de “una talla para todos” no funcionan
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Parecia mejor dejar que un nuevo proceso evolucionara mediante la eliminacién de un
cuello de botella tras otro. Esta es la tesis central de la Teoria de Restricciones de Goldratt.
Sin dejar de reconocer que yo tenia mucho que aprender, sentia que habia valor en el ma-
terial y continué adelante con el manuscrito planificado originalmente. Sabia muy bien que
mi libro no daba consejos sobre como implementar las ideas en gran escala debido a que
ofrecia poco o ninguin consejo sobre la gestion de cambios.

El enfoque de Goldratt, explicado en el capitulo 16, trata de identificar un cuello de
botella y después encontrar maneras de aliviarlo hasta que no limite el rendimiento. Una
vez que esto sucede, un cuello de botella nuevo emerge y se repite el ciclo. Es un enfoque
iterativo para mejorar el rendimiento de forma sistematica, identificando y eliminando
cuellos de botella.

Me di cuenta de que podia sintetizar esta técnica con algunas ideas de Lean. Modelando
el flujo de trabajo de un ciclo de vida de desarrollo de software como una cadena de valor
y después creando un sistema de seguimiento y visualizacidn para rastrear los cambios de
estado de trabajo emergente conforme “fluyera” a través del sistema, pude ver los cuellos de
botella. La capacidad de identificar cuellos de botella es el primer paso en el modelo subya-
cente de la Teoria de Restricciones. Goldratt ya habia desarrollado una aplicacién de la teo-
ria de problemas de flujo, extrafiamente llamada Drum-Buffer-Rope. Independientemente
de lo extrafio de su nombre, me di cuenta de que una solucion simplificada del Drum-
Buffer-Rope podria utilizarse para el desarrollo de software.

Genéricamente, el Drum-Buffer-Rope es un ejemplo de una clase de soluciones conoci-
das como sistemas de arrastre (en inglés: pull system). Como veremos en el capitulo 2, un
sistema Kanban es otro ejemplo de sistema de arrastre. Un efecto secundario interesante de
los sistemas de arrastre es que limitan el trabajo-en-progreso (TEP; en inglés WIP) a una
cantidad acordada, con lo que impiden que los trabajadores se saturen. Ademas, sélo los
trabajadores en la estacion donde se tiene un cuello de botella permanecen sobrecargados,
todos los demas tienen tiempo de holgura. Me di cuenta de que los sistemas de arrastre
podrian resolver mis dos desafios. Un sistema de arrastre me permitiria: implementar un
proceso de cambio de manera incremental, reducir (esperanzadoramente) la resistencia al
cambio de manera significativa y facilitar un ritmo sustentable. Determiné establecer un
sistema de arrastre de Drum-Buffer-Rope a la primera oportunidad. Queria experimentar
con la evolucidn de proceso incremental y ver si activaba un ritmo sustentable y la dismi-
nuia la resistencia al cambio.

La oportunidad llegé en el otonio de 2004 en Microsoft y estd documentada en el caso
de estudio en el capitulo 4.
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De Drum-Buffer-Rope a kanban

La implementacion de una soluciéon de Drum-Buffer-Rope en Microsoft funciond bien. Con
muy poca resistencia, la productividad incrementé mas del triple y los plazos de entrega
se redujeron 90%, mientras que el riesgo se redujo en gran medida mediante la mejora de
predicciones. En el otofio de 2005 reporté los resultados en una conferencia en Barcelona
y nuevamente en el invierno de 2006. Mi trabajo llamo la atencién de Donald Reinertsen,
quien hizo un viaje especialmente para visitarme en mi oficina en Redmond, Washington.
El queria convencerme de que yo tenia todas las piezas en su lugar para implementar un
sistema completo de kanban.

“Kan-ban” es una palabra japonesa que literalmente significa “letrero” o “tarjeta” en
espanol. En un ambiente de manufactura, esta tarjeta se utiliza para indicarle a una fase
anterior del proceso que produzca mas. A los trabajadores en cada paso en el proceso no
se les permite trabajar a menos que se les indique lo contrario con un kanban proveniente
de una fase posterior. Mientras que yo estaba consciente de este mecanismo, no estaba
convencido de que fuera una técnica util o una técnica viable para su aplicacion en el tra-
bajo del conocimiento, particularmente en la ingenieria de software. Yo entendia que los
sistemas de kanban permitian el ritmo sustentable. Sin embargo, yo no tenia consciencia de
su reputacion como un método para guiar la mejora de procesos incrementales. Yo no sabia
que Taiichi Ohno, uno de los creadores del Sistema de Produccion Toyota, habia dicho:
“Los dos pilares del sistema de produccion Toyota son: just-in-time y la automatizacién
con un toque humano, o Autonomatizacion (en inglés: Autonomation. La herramienta
utilizada para operar el sistema es kanban”. En otras palabras, kanban es fundamental para
el kaizen (o “mejora continua”) utilizado en Toyota. Es el mecanismo que lo hace funcionar.
He llegado a reconocer esto como una verdad completa a través de mis experiencias a lo
largo de cinco afos desde ese entonces.

Por suerte, Don me present6 un argumento convincente de que yo debia cambiar de
una implementacion de Drum-Buffer-Rope a un sistema Kanban por la razon esotérica
de que un sistema Kanban se recupera con mas tacto de una falla en la estacién donde se
encuentra el cuello de botella comparado con Drum-Buffer-Rope. La comprension de esta
idiosincrasia no es importante para nuestra comprension y lectura de este libro.

Revisando la solucién final implementada en Microsoft, me di cuenta de que, de haberla
concebido como un sistema Kanban desde el principio, el resultado habria sido idéntico.
Fue interesante para mi que dos enfoques diferentes obtuvieran el mismo resultado. Si el
proceso resultante es el mismo, no me siento obligado a pensar sobre él especificamente
como una implementacion tipo Drum-Buffer-Rope.

He desarrollado una preferencia por el término “kanban” que por el de Drum-Buffer-
Rope. Kanban se utiliza en la manufactura lean (o el Sistema de Produccién Toyota). Este
cuerpo de conocimiento tiene mucho mas amplia adopcidn y aceptaciéon que la Teoria
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de Restricciones. El término “kanban’, mientras que es japonés, es menos metaférico que
Drum-Buffer-Rope. Kanban es mas facil de decir, mas facil de explicar y resulta ser mas
facil de ensefar e implementar, por lo que fue ese término el que se quedo.

Surgimiento del método kanban

En septiembre de 2006, me fui de Microsoft para hacerme cargo del departamento de
ingenieria de software en Corbis, un negocio privado para fotografia y propiedad intelec-
tual con base en el centro de Seattle. Alentado por los resultados en Microsoft, decidi
implementar un sistema de arrastre kanban en Corbis. Una vez mas los resultados fueron
alentadores y llevaron al desarrollo de la mayoria de las ideas presentadas en este libro. Este
conjunto ampliado de ideas incluye la visualizacion de flujo de trabajo, tipos de items de
trabajo, la cadencia, las clases de servicio, reportes de gestion especificos y revisiones de
operaciones que definen el proceso de kanban explicado en estas paginas.

En el resto de este libro Kanban (K mayuscula) se refiere al método de cambio evolutivo
que utiliza un sistema de arrastre kanban (k minudscula), visualizacién y otras herramientas
descritas en este texto, para catalizar la introduccion de ideas lean dentro del desarrollo de
tecnologia y operaciones de T1. El proceso es evolutivo e incremental. Kanban le permite
lograr una optimizaciéon de procesos de contexto especifico con minima resistencia al
cambio, manteniendo un ritmo sustentable para los trabajadores involucrados.

Adopcion de kanban por la comunidad

En mayo de 2007, Garber Rick y yo presentamos los primeros resultados de Corbis en la
conferencia Lean New Product Development en Chicago, con una audiencia de alrededor
de 55 personas. Ese mismo verano, en la conferencia Agile 2007 en Washington D.C.,
llevé a cabo una sesion de open-space para discutir los sistemas de kanban. Cerca de 25
personas asistieron. Dos dias después, uno de los asistentes, Arlo Belshee, dio una platica
deslumbrante en la que comparti6 su técnica de Planificacién Desnuda®. Al parecer, otras
personas también habian estado implementando sistemas de arrastre. Un grupo de dis-
cusion Yahoo! se formo y crecié rapidamente a 100 miembros. Al momento de escribir
este libro, el grupo tiene mas de 1000 miembros. Varios de los asistentes a la sesion de
open-space se comprometieron a probar Kanban en su lugar de trabajo, a menudo con
los equipos que han tenido dificultades con Scrum. Los mas notables de los adoptantes
iniciales fueron: Karl Escocia, Aaron Sanders y Arnold Joe, todos de Yahoo! Quienes rapi-
damente llevaron Kanban a més de 10 equipos en 3 continentes. Otro asistente notable en
el open-space fue Kenji Hiranabe quien habia estado desarrollando soluciones Kanban
en Japon. Poco después escribio dos articulos sobre el tema para InfoQ, atrayendo mucho
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interés y atencion. En el otofio de 2007 Sanjiv Agustine, autor de Managing Agile Projects
y uno de los fundadores del Agile Project Leadership Network (APLN), visité Corbis en
Seattle y describié nuestro sistema Kanban como “el primer método agil nuevo que he
visto en cinco afos”.

Al ano siguiente, en Agile 2008, en Toronto, hubo 6 presentaciones sobre el uso de solu-
ciones Kanban en diferentes escenarios, incluyendo uno de Joshua Kerievsky, de Industrial
Logic, una empresa de consultoria y entrenamiento sobre Programacion Extrema, mos-
tré como €l habia desarrollado similares ideas para adaptar y mejorar la Programacién
Extrema a su contexto de negocios. Ese afio, el Agile Alliance galardoné con el Premio
Gordon Pask a Arlo Belshee y Kenji Hiranabe por sus contribuciones a la comunidad Agile.
Ambos hicieron una contribucién notoria sobre el surgimiento de Kanban. Los dos habian
producido y comunicado ideas muy similares.

El valor de kanban es contra-intuitivo

En muchos sentidos, el trabajo del conocimiento es la antitesis de una actividad de pro-
duccidn repetitiva. El desarrollo de software no es, sin duda alguna, como la manufactura.
Ambos dominios exhiben atributos completamente diferentes. La industria manufacturera
tiene baja variabilidad, mientras que gran parte del desarrollo de software es altamente
variable e intenta explotar la variabilidad a través de novedad en disefio con el fin de gen-
erar ganancias. El software es por naturaleza “suave” y puede ser cambiado de manera facil
y barata, mientras que la manufactura tiende a ser sobre cosas “duras” que son dificiles de
cambiar. Es natural ser escépticos sobre el valor de los sistemas Kanban en el desarrollo de
software y otros trabajos de TI. Gran parte de lo que nosotros, como comunidad, hemos
aprendido acerca de Kanban en los tltimos afios es contra-intuitivo. Nadie predijo el efecto
en la cultura o la mejora de la colaboracion entre funciones visto en Corbis y descrito en
el capitulo 5. En estas paginas espero mostrarle que “;Kanban puede!” Al hacerlo, espero
poder convencerlo de que las reglas simples de Kanban pueden mejorar la productividad,
reducir los plazos de entrega, mejorar la prediccion, mejorar la satisfaccion del cliente y
con todo ello la cultura de su organizacién cambiara aumentando el trabajo colaborativo y
las relaciones de trabajo funcional mejoraran y se estableceran a través de su organizacion.
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Para llevar

Los sistemas Kanban pertenecen a una familia de enfoques conocidos como
sistemas de arrastre.

La aplicacion Drum-Buffer-Rope de la Teoria de Restricciones de Eliyahu
Goldratt es una implementacion alternativa de un sistema de arrastre .

La motivacion para adoptar un enfoque de sistema de arrastre es doble: el
deseo de encontrar una forma sistémica para lograr un ritmo sustentable de
trabajo y el deseo de encontrar un enfoque para introducir cambios en el pro-
ceso con aceptacion incremental.

Kanban es el mecanismo que se basa en el Sistema de Produccion Toyota y su
enfoque kaizen de mejora continua.

El primer sistema Kanban virtual para ingenieria de software fue implemen-
tado de 2004 al 2005 de Microsoft.

Los resultados de las implementaciones iniciales de Kanban fueron muy alen-
tadores en cuanto a la obtencion de ritmo sustentable, la reduccidon de la resis-
tencia al cambio a través del enfoque evolutivo incremental y la produccion de
mejoras econémicas significativas.

El Método Kanban como un enfoque para el cambio empez6 a crecer en la
adopcion de la comunidad después de la conferencia Agile 2007 en Washington
D.C. en agosto de 2007.

Alo largo de este texto “kanban” (“k” minuscula) se utiliza para referirse a las
tarjetas de sefial y “sistema Kanban” (“k” minuscula) se refiere a un sistema de
arrastre implementado con tarjetas (virtuales) de senal.

Kanban (“K” mayuscula) se utiliza para referirse a la metodologia de mejora
de procesos incremental evolutivo que surgié en Corbis entre el 2006 y el 2008
y ha seguido evolucionando en la comunidad mas amplia de desarrollo de
software Lean en los afos transcurridos desde entonces.
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% CAPiTULO 2 **

:Qué es el método Kanban?

n la primavera de 2005, durante la temporada de florecimiento de

los cerezos a principios de abril, tuve la fortuna de tomar unas vaca-
ciones en Tokio. Para disfrutar de este espectaculo hice mi segunda
visita a los Jardines en el lado Este del Palacio Imperial en el centro de
Tokio. Fue alli que tuve la revelacion de que kanban no es tan sdlo para
manufactura.

El sabado 09 de abril de 2005, llegué al parque por la entrada Norte,
cruzando el puente sobre el foso cerca de la estacion de metro Takebashi.
Muchos habitantes de Tokio estaban aprovechando la mafiana del sabado
soleado para disfrutar de la tranquilidad del parque y la belleza de los
sakura (flor del cerezo).

La costumbre de tomar un picnic bajo los cerezos mientras que las
flores caen a su alrededor se le conoce como hanami (fiesta de las flores).
Es una tradicion antigua en Japon. Es una oportunidad para reflexionar
sobre la belleza, fragilidad y brevedad de la vida. La breve vida de la flor
del cerezo es una metafora de nuestra propia vida y nuestra existencia
corta, bella y fragil entre la inmensidad del universo.

La flor del cerezo proporciona un contraste frente a los edificios grises
del centro de Tokio, su bullicio, su palpitante multitud de gente ocupada
y el ruido del tréfico. Los jardines son un oasis de tranquilidad y belleza
en el corazon de la jungla de concreto. Conforme crucé el puente con mi
familia, un hombre japonés de edad avanzada, con una maleta al hombro
se acerco a nosotros y de su bolsa sacé un punado de tarjetas de plastico.

13
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Ofreci6 una tarjeta a cada uno de nosotros haciendo una pausa breve para decidir si mi
hija de 3 meses de edad, atada a mi pecho, requeria de una tarjeta. El decidi6é que siy me
entregd dos tarjetas. No nos dijo nada y como mi japonés es limitado no inicié ninguna
conversacion. Seguimos caminando y entramos a los jardines para buscar un lugar donde
disfrutar de nuestro picnic familiar.

Dos horas mas tarde, después de una mafiana agradable bajo el sol, empacamos la manta
de picnic, recogimos la basura de nuestros bocadillos y nos dirigimos hacia la salida. Esta
vez nos dirigimos a la Puerta Oriente en Otemachi. Cuando nos acercamos a la salida nos
unimos a una fila de personas formadas frente a un pequefio quiosco. Conforme la linea
avanzoé vi que las personas estaban regresando sus tarjetas de plastico. Busqué en mi bolsillo
y saqué las dos tarjetas que el hombre a la entrada me habia dado. Al acercarme, vi dentro
del quiosco a una sefiora japonesa pulcramente uniformada. Entre nosotros habia un vidrio
con un agujero semicircular cortado al nivel del mostrador, muy similar a las taquillas de
admision en un cinema o un parque de diversiones. Deslicé mis tarjetas de plastico por el
mostrador a través del agujero en el vidrio. La sefiora los tomé con sus manos enguantadas
en blanco y las apil6 en un estante con las demas tarjetas. Ella hizo una ligera reverencia y
me dio las gracias con una sonrisa. No hubo intercambio de dinero. No se ofrecié expli-
cacién alguna del por qué yo habia tenido que cargar 2 tarjetas blancas de admision de
plastico desde que entramos al parque 2 horas antes.

;Qué estaba sucediendo en cuanto a las tarjetas de admis-
ién? ;Por qué molestarse en emitir un ticket si ningtn dinero
era colectado? Mi primer impulso fue que se trataba de un
esquema de seguridad. Contando todas las cartas devueltas,
las autoridades se asegurarian de que ningun visitante ambu-
lante se habia perdido dentro de los terrenos a la hora de cer-

rar el parque en la tarde. Sin embargo, reflexioné al respecto y

rapidamente me di cuenta de que seria un sistema de seguridad muy pobre. ; Quién podria
decir que me habian emitido dos tarjetas en lugar de tan solo una? ;Contaba mi hija de 3
meses de edad como equipaje o como visitante? Parecia haber demasiada variabilidad en
el sistema. Demasiadas oportunidades de error! Si se trataba
de un esquema de seguridad entonces seguramente fracasa-
ria y produciria falsos positivos todos los dias. (Nota breve,
tal sistema no puede producir falsos negativos puesto que
requeriria de la fabricacidn de tarjetas adicionales. Este es
un atributo util comun en los sistemas kanban.) Mientras
tanto, las tropas estarian fuera corriendo alrededor de los
arbustos todas las noches en busca de turistas perdidos.
No, tenia que tratarse de otra cosa. Me di cuenta entonces de que los jardines del Palacio

Imperial estaba usando un sistema Kanban!

Photos this page courtesy of Thomas Blomseth
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Kanban aplicado en el desarrollo de software

Esta epifania fue muy esclarecedora y me dio permiso para pensar sobre los sistemas
kanban mas alla de la manufactura. Parecia probable que las fichas Kanban sean utiles en
todo tipo de situaciones de gestion.

{Qué es un sistema Kanban?

Un numero de kanban (o tarjetas) equivalente a la capacidad (acordada) del sistema es
puesto en circulacion. Una tarjeta es adjuntada a una parte del trabajo. Cada tarjeta actia
como un mecanismo de sefializacion. Una nueva parte del trabajo puede iniciarse sola-
mente cuando una tarjeta esta disponible. Esta tarjeta libre es adjuntada a una parte del
trabajo y se permanece con ese trabajo a medida que fluye a través del sistema. Cuando no
hay mads tarjetas libres, no se puede iniciar ningtin trabajo adicional. Todo trabajo nuevo
tiene que esperar en cola hasta que una tarjeta esté disponible. Cuando algtn trabajo ha
sido completado, su tarjeta es desprendida y reciclada. Con una tarjeta ahora libre, una
parte nueva del trabajo en cola puede iniciarse.

A este mecanismo se le conoce como un sistema de arrastre porque el nuevo trabajo
es introducido en el sistema solamente cuando hay capacidad para llevarlo a cabo, en vez
de ser empujado en el sistema basado en la demanda. Un sistema de arrastre no se puede
sobrecargar si la capacidad se ha establecido adecuadamente y esta determinada por el
numero de tarjetas en circulacion.

En el caso de los jardines del Palacio Imperial, el sistema son los jardines mismos, el
trabajo-en-progreso son los visitantes y la capacidad es limitada por el numero de tarjetas de
admision en circulacion. Los visitantes recién llegados son admitidos tinicamente cuando
hay tarjetas disponibles para darles. En un dia normal esto no es un problema. Sin embargo,
en dias de gran afluencia tales como dias festivos y los sabados durante la temporada de la
flor de cerezo, el parque es muy popular. Cuando todas las tarjetas de admision han sido
entregadas, los visitante nuevos deben hacer cola a lo largo del puente y esperar por tarjetas
recicladas conforme otros visitantes se van. El sistema Kanban proporciona un método sen-
cillo, barato y de facil implementacién para controlar el tamano de la multitud limitando el
numero de personas dentro del parque. Esto le permite a los guardabosques mantener los
jardines en buen estado y evitar dafios ocasionados por demasiado trafico y por atestamiento.

Kanban aplicado en el desarrollo de software

En el desarrollo de software, estamos usando un sistema virtual de kanban para limitar
el trabajo-en-progreso. Mientras que “kanban” significa “tarjeta de sefial” y hay tarjetas
utilizadas en la mayoria de las implementaciones de Kanban en desarrollo de software,
estas tarjetas en realidad no funcionan como sefales para iniciar mas trabajo. En cambio,
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representan items de trabajo. De ahi el término “virtual” porque no hay una tarjeta de
sefal fisica. La sefial para iniciar un nuevo trabajo se deduce a partir de la cantidad visual
de trabajo-en-progreso restado de algiin indicador de limite (o capacidad). Algunos prac-
ticantes han implementado kanban fisico utilizando técnicas tales como clips adhesivos
o usando ranuras fisica en un tablero. Mas a menudo la “sefial” se genera a partir de un
sistema de software para seguimiento de trabajo. Ejemplos de toda la mecanica de sistemas
de kanban aplicadas a trabajo de TI se encuentran en el Capitulo 6.

Las paredes de tarjetas se han convertido en un mecanismo de control visual popular
en el desarrollo agil de software, como se muestra en la Figura 2.1. El uso de un tablero de
anuncios de corcho con tarjetas clavadas en ella o de un pizarrén blanco con notas adhesi-
vas para seguimiento del trabajo-en-progreso se han convertido en la practica comun. Vale
la pena observar en esta primera etapa que a pesar de algunos comentarios de la comuni-
dad sobre lo contrario, estas paredes de tarjetas no son inherentemente sistemas de kanban.
Son tan solo sistemas de control visual. Le permiten a los equipos observar visualmente el
trabajo-en-progreso; y a los equipos mismos auto-organizarse, asignar sus propias tareas
y mover el trabajo del backlog para completarlo sin la direccién de un director de proyecto
o linea. Sin embargo, si no hay un limite explicito del trabajo-en-progreso y no hay sefal
para tomar un nuevo trabajo a través del sistema, entonces no es un sistema Kanban. Esto
esta explicado mas plenamente en el capitulo 7.
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Figura 2.1 Una pared de tarjetas de kanban (Cortesia de SEP)
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Un modelo para el método Kanban

¢(Porqué usar un sistema Kanban?

Como debe hacerse evidente en los capitulos siguientes, utilizamos un sistema Kanban para
limitar la capacidad del trabajo-en-progreso en un equipo y para equilibrar la demanda en
el equipo contra el throughput de su trabajo entregado. De esa manera podemos alcanzar
un ritmo sustentable de desarrollo, de modo tal que todas las personas pueden lograr un
equilibrio entre trabajo y vida personal. Como podra ver, Kanban también hace rapidam-
ente obvios los asuntos que afectan el desempefio y reta al equipo a enfocarse en resolver
esos asuntos con el fin de mantener un flujo continuo de trabajo. Dando visibilidad a los
problemas de calidad y de proceso se hace obvio el impacto de los defectos, los cuellos de
botella, la variabilidad y los costos econémicos en el flujo y en el throughput. El simple
hecho de limitar el trabajo-en-progreso con kanban fomenta mayor calidad y mayor ren-
dimiento. La combinacién de mejor flujo y mejor calidad contribuye a reducir el tiempo
de entrega y a mejorar tanto la previsibilidad como el rendimiento para cumplir con la
fecha de vencimiento. Mediante el establecimiento de una cadencia regular de entrega y
entregando consistentemente en base a ella, Kanban ayuda a generar confianza de parte
de los clientes y también de otros departamentos, proveedores y asociados en niveles pos-
teriores del proceso a lo largo de la cadena de valor.

Haciendo todo esto, Kanban contribuye a la evolucién cultural de las organizaciones.
Exponiendo los problemas, enfocando la organizacién en resolverlos y eliminando sus
efectos en el futuro, Kanban facilita el surgimiento de una organizacion de mejora continua
altamente apoderada que es altamente colaborativa y tiene alta confianza.

Kanban ha demostrado mejorar la satisfaccion del cliente a través de liberaciones frecuen-
tes de software valioso, confiable y de alta calidad. Ha demostrado mejorar la productividad,
la calidad y los plazos de entrega. Ha demostrado ser un mecanismo esencial que cataliza el
surgimiento de una organizacion mas agil a través de un cambio cultural evolutivo.

El resto de este libro esta dedicado a ayudarle a entender el uso de sistemas de kanban
en el desarrollo de software y a ensefiarle como implementar tal sistema para lograr estos
beneficios con su equipo.

Un modelo para el método Kanban

Para documentar el Método Kanban en un libro, me parece necesario describir el modelo
formalmente. Conforme Kanban ha ido surgiendo de la practica y ha ido evolucionando
durante los ultimos cuatro afios, nunca pensé en hacer tal definicion—hasta ahora. Me
preocupa que se haga estatico y que la gente se haga dogmatica en su manera de pensar,
citando el modelo como la tnica fuente verdadera de la bondad del proceso Kanban o
usarlo como una prueba de “;Estamos haciendo Kanban?” Espero que mientras yo intento
definir Kanban, también pueda animarlo a usted a abrir su mente a la idea de que nuestro
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aprendizaje seguira evolucionando y en lugar de citar esta seccién del libro, busque una
definicién contemporanea en el web, en la pagina de la Sociedad de TEP Limitado (en
inglés Limited WIP Society) (http: / / www.limitedwipsociety.org/ )

Reconociendo una implementacion del método Kanban

Un equipo que sigue el Método Kanban exhibira cinco propiedades fundamentales. Estas cinco
propiedades han estado presentes en todas las implementaciones exitosas hasta el momento,
incluyendo la implementacion original de Drum-Buffer-Rope en Microsoft en el 2004.

1. Visualizar el Flujo de Trabajo

2. Limitar el Trabajo-en-Progreso

3. Medir y Administrar el Flujo

4. Hacer las Politicas del Proceso Explicitas

5. Utilizar Modelos para Reconocer Oportunidades de Mejora

Hay al menos cinco propiedades emergentes que deberiamos esperar en una implemen-
tacion de Kanban. Todas ellas surgieron en Corbis y por lo menos algunas de ellas han

surgido en la mayoria de las implementaciones presentadas en conferencias y han sido
documentadas dentro de la comunidad en los altimos dos afos.

1. Priorizar el Trabajo por Costo (Oportunidad) de Retrazo
2. Optimizar Valor por medio de Clases de Servicio

3. Distribuir el Riesgo con la Asignacién de Capacidad

4. Incentivar la Innovacién de Procesos

5. Administrar Cuantitativamente

Kanban como un otorgador de permisos

Kanban no es una metodologia para el ciclo de vida del desarrollo de software o un enfoque
para la gestion de proyectos. Se requiere que algiin proceso esté ya establecido para que
Kanban pueda aplicarse con el fin de cambiar gradualmente el proceso subyacente.

Este enfoque evolutivo, promovedor de cambio incremental ha sido controversial en
la comunidad del desarrollo agil de software debido a que sugiere que los equipos no
deben adoptar un método definido o plantilla de proceso. Una industria de servicios y
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herramientas se ha desarrollado en torno a un pequefo conjunto de practicas definidas
en dos métodos populares de desarrollo agil. Ahora bien, con Kanban los individuos y los
equipos pueden tener la facultad de desarrollar sus propias soluciones de proceso tinico,
eliminando la necesidad de dichos servicios y que requieren un nuevo conjunto de herra-
mientas. De hecho, Kanban ha alentado una nueva ola de proveedores insurgentes de he-
rramientas dispuestos a desplazar las herramientas 4giles actuales de gestion de proyectos
con algo mas visual y programable que puede ser facilmente adaptado a un flujo de trabajo
especifico.

Enlos dias iniciales del desarrollo de software agil los lideres de la comunidad a menudo
no entendian por qué sus métodos funcionaban. Habldbamos de “ecosistemas™’ y reco-
mendabamos que los ejecutores siguieran todas las practicas o la solucion probablemente
tallarfa. Durante los afios recientes ha habido una tendencia negativa que extiende esta
forma de pensar. Unas cuantas empresas han publicado Modelos de Madurez Agil que
tratan de evaluar la adopcioén practica. La comunidad de Scrum tiene una prueba basada en
practica a menudo referida como la “Prueba Nokia''”, Estas evaluaciones basadas en prac-
tica estan disefiadas para impulsar la conformidad y negar la necesidad de una adaptacion
basada en contexto. Kanban le estd dando permiso al mercado para ignorar estos esquemas
de evaluacion basados en practica. Kanban esta promoviendo activamente la diversidad.

En el 2007, varias personas visitaron mis oficinas de Corbis para ver Kanban en accion.
La pregunta comun de todo visitante relacionado con la comunidad del desarrollo agil de
software podria parafrasearse como: “David, hemos recorrido el edificio y hemos visto
siete tableros de kanban; cada uno es diferente! Cada equipo esta siguiendo un proceso
diferente! ;Como es posible lidiar con esta complejidad?” Mi respuesta siempre fue “;Por
supuesto! La situacion de cada equipo es diferente. Evolucionan sus procesos para que se
adapten a su contexto”. Pero yo sabia que estos procesos se derivaban de los mismos prin-
cipios y era debido a que los miembros del equipo entendian estos principios basicos que
eran capaces de adaptarse al ser reasignados de un equipo a otro.

A medida que mads gente ha probado Kanban se han dado cuenta de que les ayuda a
resolver los problemas que han encontrado con la gestion de cambios en sus organizacio-
nes. Kanban le ha permitido a su equipo, proyecto u organizacion tener mejor agilidad.
Hemos llegado a reconocer que Kanban esta otorgando permiso en el mercado para crear
un proceso a la medida optimizado para un contexto especifico. Kanban le esta otorgando
permiso a la gente para pensar por si mismos. Le estd otorgando permiso a la gente para
ser diferente: diferente del equipo al otro lado del piso del edificio, en el siguiente piso,
en el edificio de al lado y en un negocio vecino. Le esta otorgando permiso a la gente
para apartarse de los libros de texto. Lo mejor de todo es que Kanban nos proporciona
las herramientas que nos permiten explicar (y justificar) por qué es mejor ser diferente
y por qué la opcidn de ser diferente es la opcion correcta en ese contexto. Para enfatizar
esta eleccion disefié una camiseta para la Limited WIP Society inspirado por el poster de la
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campafa de Obama disefiada por Shepard Fairey y con la cara de Taiichi Ohno, el creador
del sistema kanban de Toyota. El lema “Yes We Kanban” esta disefiado para enfatizar que
tiene otorgado el permiso. Usted tiene permiso para probar Kanban. Usted tiene permiso
para modificar su proceso. Usted tiene permiso para ser diferente. Su situacion es tinica y
usted se merece desarrollar una definicién de proceso unica, adaptada y optimizada para
su dominio, su cadena de valor, los riesgos que administra, las habilidades de su equipo y
las exigencias de sus clientes.
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Para llevar

Para llevar

Los sistemas kanban se pueden utilizar en cualquier situacion en la que hay un
deseo de limitar la cantidad de cosas dentro de un sistema.

Los jardines del Palacio Imperial en Tokio utilizan un sistema Kanban para
controlar el tamano de la multitud en el parque.

La cantidad de tarjetas de “kanban” en circulacion limitan el trabajo-en-pro-
greso.

Nuevo trabajo es jalado dentro del proceso por una tarjeta de seial regresada
al cumplimiento de una orden de trabajo o la tarea actual.

En el trabajo de TT estamos (en general) utilizando un sistema kanban virtual
debido a que ninguna tarjeta fisica real es pasada alrededor para definir el
limite del trabajo-en-progreso.

Paredes de tarjetas comunes en el desarrollo agil de software no son sistemas
kanban.

Los sistemas kanban crean una tensioén positiva en el lugar de trabajo tal que
exige la discusién de problemas.

El Método Kanban (con K mayuscula) utiliza un sistema kanban como un
catalizador del cambio.

Kanban requiere que las politicas de proceso estén definidas explicitamente.

Kanban utiliza herramientas de diversas areas de conocimiento para fomentar
el analisis de problemas y el descubrimiento de soluciones.

Kanban permite el mejoramiento incremental de procesos a través del descu-
brimiento repetitivo de los problemas que afectan el rendimiento del proceso.

Una definicién contemporanea del Método Kanban pueden encontrarse en
linea en el sitio web de la Limited WIP Society

http://www.limitedwipsociety.org/

Kanban esta actuando como un otorgador de permiso en la profesion de desar-
rollo de software, motivando a los equipos a disefiar soluciones de procesos
especificos al contexto en lugar de seguir una definicién o plantilla del ciclo
de vida de desarrollo de software de manera dogmatica.

21
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BENEFICIOS DE KANBAN
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% (CAPITULO3 <

Una receta para el éxito

D urante la ultima década he tenido el reto de responder la siguiente
pregunta: Como director, ;qué acciones debe usted tomar cuando
hereda un equipo, especialmente uno que no estd operando de manera
agil, que tiene un amplio rango de habilidades y es, tal vez, completa-
mente disfuncional? Por lo general he sido puesto en roles de direccién
como agente de cambio. Por lo que he sido retado a crear un cambio
positivo y en hacer progreso rdpidamente, dentro de dos o tres meses.

Como director en organizaciones mas grandes, nunca he sido capaz
de contratar a mi propio equipo. Siempre se me ha pedido que adopte a
un equipo que ya existe y, con cambios minimos de personal, que genere
una revolucién en el rendimiento de la organizacion. Creo que esta situa-
cién es mucho mas comun que aquella en la que uno llega a contratar a
un equipo entero nuevo.

Gradualmente desarrollé una manera de gestionar tal cambio. Esta
basada en experiencia, la cual incluye aprender de los fracasos que re-
sultaron de tratar de usar el poder jerarquico para imponer un proceso
y un flujo de trabajo. El edicto gerencial tendi6 a fallar. Cuando le pedia
alos equipos que cambiaran su comportamiento y utilizaran un método
agil tal como el Desarrollo Basado en Caracteristicas (DBC; en inglés
Feature-Driven Development—FDD), encontré resistencia. Contaba con
sugerirles que no debian temer porque yo les iba a dar el entrenamiento y
coucheo requerido. A lo mas obtuve aquiescencia; pero en realidad mas
bien se trataba de una institucionalizacidon profunda del cambio. Pedirle
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a la gente que cambie su comportamiento genera temor y reduce la auto-estima debido a
que comunica que claramente sus habilidades ya no son valuadas mas .

He desarrollado lo que he llegado a llamar mi Receta para el éxito para abordar estas
situaciones. La Receta para el éxito presenta las directrices para un nuevo director que
adopta a un equipo que ya existe. Siguiendo la receta se obtiene una mejoria rapida con
bajos niveles de resistencia de parte del equipo. Quiero reconocer aqui la influencia directa
de Donald Reinertsen, quien me dio los primeros dos y los ultimos pasos de la receta; asi
como la influencia indirecta de Eli Goldratt, cuyos escritos sobre la Teoria de Restricciones
y sus Cinco Pasos de Enfoque influenciaron los pasos cuatro y cinco .

Los seis pasos de la receta son:

« Enfocarse en la Calidad

« Reducir el Trabajo-en-Progreso

« Entregar a Menudo

« Equilibrar la Demanda Contra el throughput
» Priorizar

o Atacar las Fuentes de Variabilidad para Mejorar la Previsibilidad

Implementando la receta

Un director técnico debe seguir la receta en orden. El enfoque en Calidad es primero,
ya que esta bajo el exclusivo control e influencia de un director tal como un director de
desarrollo o de pruebas, o el supervisor del director, con un titulo tal como Director de
Ingenieria. Siguiendo la receta, el control se hace gradualmente menor, se requiere una
mayor colaboracién con los grupos en ambas direcciones del proceso hasta llegar al paso
de Priorizacion. Establecer prioridades es justamente el trabajo del sector de negocio, no
de la organizacién de tecnologia, por lo que no deberia estar dentro del ambito del director
técnico. Por desgracia, normalmente el sector de negocio le abdica a un director técnico
la responsabilidad de dar prioridad al trabajo—y luego culpa a ese gestor por tomar malas
decisiones. Atacar las fuentes de variabilidad para mejorar la previsibilidad esta al final de
la lista porque algunos tipos de variabilidad requieren cambios de conducta con el fin de
reducirlos. Pedirle a la gente que cambie su comportamiento es dificil! Por lo que atacar
la variabilidad es mejor si es dejada hasta que haya un resultado del cambio climatico a
partir de algunos éxitos con los pasos anteriores. Como veremos en el capitulo 4, a veces
es necesario analizar las causas de la variabilidad con el fin de llevar a cabo algunos de los
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pasos anteriores. El truco es escoger fuentes de variabilidad que requieran pocos cambios
de comportamiento y que puedan ser facilmente aceptadas .

Enfocarse en la calidad es mas facil porque es una disciplina técnica que puede ser diri-
gida por el director de la funcion. Los otros pasos tienen mayor reto porque dependen de
un acuerdo y de la colaboracién de otros equipos. Se requieren habilidades en articulacion,
negociacion, psicologia, sociologia e inteligencia emocional. Llegar a un consenso en torno
alanecesidad de la Demanda contra el throughput es crucial. Resolver problemas relacio-
nados con la disfuncion entre los roles y las responsabilidades de los miembros del equipo
requiere una mayor capacidad de negociacién y diplomacia. Tiene sentido, entonces, ir
tras las cosas que estan directamente bajo su control y que usted sabe que tienen un efecto
positivo en la ejecucién tanto su equipo como de su negocio.

Desarrollando un mayor nivel de confianza con los otros equipos puede permitir tra-
tar las cosas mas dificiles. Construir y mostrar codigo de alta calidad con pocos defectos
mejora la confianza. Entregar codigo de alta calidad con regularidad genera atin mas con-
fianza. Conforme el nivel de confianza aumenta, el director obtiene mayor valor politico.
Esto permite pasar al siguiente paso de la receta. Al final su equipo ganara el respeto su-
ficiente para que usted sea capaz de influenciar a los propietarios del producto, el equipo
de mercadotecnia y los patrocinadores empresariales para cambiar su comportamiento y
podran colaborar para dar prioridad al trabajo mas valioso que debe desarrollarse.

Es dificil atacar las fuentes de variabilidad para mejorar la previsibilidad. Esa tarea no
debe llevarse a cabo sino hasta que el equipo esté actuando a un nivel mas maduro y haya
mejorado mucho. Los primeros cuatro pasos de la receta tendran un impacto significativo.
Ellos le daran el éxito al nuevo director. Sin embargo, para crear realmente una cultura de
innovacién y mejora continua, sera necesario atacar las fuentes de variabilidad en el pro-
ceso. Por lo que el paso final en la receta es a modo de crédito extra: Es el paso que separa
a los grandes lideres técnicos de aquellos meramente competentes.

Enfoque en calidad

El Manifiesto Agile no dice nada acerca de la calidad, aunque los Principios Detras del
Manifesto' hablan sobre artesania y hay un enfoque implicito en la calidad. Entonces, si la
calidad no aparece en el Manifiesto, ;por qué es lo primero en mi receta para el éxito? En
pocas palabras, los defectos excesivos son el mayor desperdicio en desarrollo de software.
Los numeros a ese respecto son alarmantes y muestran varias rdenes de magnitud de la
variacion. Capers Jones'” informa que en el afio 2000, durante la burbuja de las punto-com,
midié que la calidad del software oscilaba entre 6 defectos por cada punto funcién a menos
de 3 por cada 100 puntos de funcién, un rango de 200 a 1 para equipos en Norte- América.
El punto medio es de aproximadamente 1 defecto por cada 0.6 a 1.0 puntos de funcién.
Esto implica que es comun que los equipos gasten mas del 90 por ciento de su esfuerzo
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corrigiendo defectos. Como evidencia directa, a finales de 2007, Aaron Sanders, un pro-
ponente temprano de Kanban, informd, en el grupo Yahoo! Kanbandev, que un equipo
con el que él estaba trabajando dedicaba el 90 por ciento de su capacidad disponible en
corregir defectos.

Fomentar alta calidad inicial tiene un gran impacto en la productividad y el throughput
de los equipos con altas tasas de defectos. Una mejora de rendimiento de dos a cuatro veces
es razonable. Con equipos realmente malos, una mejora de diez veces puede lograrse si se
enfocan en la calidad .

El mejoramiento de la calidad del software es un problema bien entendido.

Tanto el enfoque de calidad para desarrollo agil como los enfoques de calidad tradi-
cionales tienen mérito. Deben utilizarse en combinacion. Probadores profesionales deben
efectuar las pruebas. El uso de probadores nos permite encontrar defectos en el cddigo, evi-
tando que lleguen a produccion. Pedirle a los desarrolladores que escriban pruebas unita-
rias y las automaticen para proporcionar pruebas de regresion automatizadas también tiene
un efecto dramatico. Parece haber una ventaja psicoldgica al pedirle a los desarrolladores
que escriban las pruebas primero. Conocido como Desarrollo Basado en Pruebas (DBP; o
en inglés Test-Driven Development -TDD) parece proporcionar la ventaja de que las prue-
bas de cobertura son mas completas. Vale la pena sefialar que equipos bien disciplinados
que he dirigido los cuales escribian pruebas después de escribir el c6digo funcional tenian
calidad de liderazgo en la industria. Sin embargo, parece claro que, para el equipo prome-
dio, insistir en escribir las pruebas primero, antes del codigo funcional, mejora la calidad.

Inspecciones de Codigo mejoran la calidad. Ya sea mediante programacion en parejas,
revision por colega, code walkthrough, o inspecciones Fagan completas, las inspecciones de
codigo funcionan. Ayudan a mejorar tanto la calidad externa como la calidad interna del
codigo. Las inspecciones de codigo son mejores si se hacen con frecuencia y en pequenas
cantidades. Motivo alos equipos a inspeccionar el c6digo por lo menos 30 minutos diarios.

Analisis y disefio en colaboracion mejoran la calidad. La calidad se incrementa cuando
se les pide a los equipos que trabajen juntos para analizar problemas y soluciones de disefio.
Motivo a los equipos a que lleven a cabo sesiones de equipos colaborativos para andlisis y
para modelado de disefo. El modelado de disefio se debe hacer en pequefias cantidades
todos los dfas. Scott Ambler le llama Modelado Agil'*.

El uso de patrones de diseiio mejora la calidad. Los patrones de disefio capturan so-
luciones conocidas a problemas conocidos. Los patrones de disefio aseguran que esté dis-
ponible mas informacién de manera temprana en el ciclo de vida y que los defectos de
diseno sean eliminados.

El uso de herramientas modernas de desarrollo mejora la calidad. Muchas de las
herramientas modernas incluyen funciones para realizar un analisis estatico y dinamico
de cédigo. Esto debe estar activado y sintonizado para cada proyecto. Estas herramientas
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de analisis pueden evitar que los programadores cometan errores elementales tales como
la introduccién de problemas bien conocidos, por ejemplo, defectos de seguridad.

Herramientas modernas de desarrollo mas exoticas tales como Lineas de Productos
Software (o Fabricas de Software) y Lenguajes de Dominio Especifico reducen los defec-
tos. Las fabricas de Software puede usarse para encapsular patrones de disefio en forma de
tragmentos de cddigo, lo que reduce la potencial insercion de defectos al generar codigo.
También se pueden utilizar para automatizar tareas repetitivas de codificacion, reduciendo
de nuevo el potencial de insercion de defectos al generar cddigo. El uso de las fabricas de
software también reduce la demanda por inspecciones de cédigo, debido a que el cédigo
de fabrica no tiene necesidad de ser re-inspeccionado. Tiene una calidad conocida.

Algunas de estas tltimas sugerencias pertenecen en realidad a la categoria de reduccion
de variabilidad en el proceso. El uso de las fabricas de software e incluso los patrones de
disefo invitan a los desarrolladores a cambiar su comportamiento. La mayor ganancia
viene de usar probadores profesionales, escribir pruebas primero, automatizar las pruebas
de regresion, e inspecciones de cddigo. Y una cosa mas ...

La reduccion de la cantidad de disefio-en-progreso impulsa la calidad del software.

Reduzca el Trabajo-en-Progreso y entregue seguido

En el 2004 trabajé con dos equipos en Motorola. Ambos equipos estaban desarrollando el
codigo del servidor de red para aplicaciones de telefonia celular. Un equipo estaba traba-
jando en el servidor de descarga por-el-aire (PA) para tonos, juegos, otras aplicaciones y
datos. El otro equipo estaba desarrollando el servidor para la administracion de dispositi-
vos por-el-aire (AD PA). Ambos equipos estaban usando la metodologia de DBC. Ambos
equipos eran aproximadamente del mismo tamafo-alrededor de ocho desarrolladores,
un arquitecto, un maximo de cinco probadores y un director del proyecto. Trabajando
en conjunto con la gente de mercadotecnia, los equipos fueron responsables de su propio
analisis y disefio. Ademas, se contaba con equipos de disefio de experiencia del usuario y
de documentacién para usuario (escritos técnicos) los cuales prestaron servicio a ambos
equipos del proyecto.

TEP, tiempo de entrega y Defectos

La figura 3.1 muestra un \ (DFA. En inglés: Cummulative Flow Diagram—CFD) sobre el
trabajo del proyecto hecho por el equipo de descarga PA. Un diagrama de flujo acumulativo
es una grafica de area que representa la cantidad de trabajo en un estado determinado. Los
estados que se muestran en esta grafica son: “inventario’, que significa el backlog o la cola
que aun no se ha iniciado; “comenzado’, el cual implica que los requisitos para una carac-
teristica han sido explicados a los desarrolladores; “diseiado’, que significa concretamente
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que un diagrama UML de secuencia se ha desarrollado para la caracteristica; “codificado’,
que significa que los métodos en el diagrama de secuencia se han realizado; y “comple-
tado’, lo que significa que todas las pruebas unitarias estan pasando, que el cédigo ha
sido revisado y que los desarrolladores lideres de equipo han aceptado el coédigo y lo han
promovido para pruebas.
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Figura 3.1 Diagrama de flujo acumulativo: equipo de descarga PA de otofio de 2003, al invierno de 2004

La primera linea en la grafica muestra el nimero de caracteristicas en el ambito del
proyecto. El alcance llegé en dos lotes de parte de los propietarios de negocios. La segunda
linea muestra el nimero de caracteristicas comenzadas. La tercera linea muestra el nimero
de caracteristicas disefiadas. La cuarta linea muestra parte del nimero de caracteristicas
desarrolladas y la quinta linea muestra el monto de caracteristicas completadas y listas
para pruebas

La altura entre la segunda y quinta lineas en cualquier dia muestra la cantidad de tra-
bajo-en-progreso, mientras que la distancia horizontal entre la segunda y el quinta lineas
muestra el tiempo de entrega promedio desde el dia de inicio de una caracteristica hasta
que es terminada. Es importante tener en cuenta que la distancia horizontal es el tiempo de
entrega promedio y no el tiempo de entrega especifico para una caracteristica especifica. El
diagrama de flujo acumulativo no hace seguimiento de caracteristicas especificas. La carac-
teristica numero cincuenta y cinco puede que sea la caracteristica treinta en ser terminada.
No existe asociacion entre una linea en el eje-y y una caracteristica especifica en el backlog.
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El equipo del servidor de descarga PA carecia de la disciplina o quiza carecia de conven-
cimiento para utilizar el método de DBC. No trabajaban en colaboracién, como lo exige el
DBC. Repartian grandes cantidades de caracteristicas a cada desarrollador. Por lo general,
tenfan diez caracteristicas simultaneas en curso por desarrollador en cualquier momento
dado. El equipo de AD PA sigui6 el método como si fuera definiciéon de libro de texto.
Estaban funcionando bien en colaboracion. Desarrollaron las pruebas unitarias para el 100
por ciento de la funcionalidad. Y lo mas importante es que estaban trabajando en pequefios
lotes de caracteristicas a la vez, tipicamente entre cinco y diez caracteristicas en progreso
para todo el equipo en un momento dado. Como punto de referencia, una caracteristica en
DBC parece representar aproximadamente 1.6 a 2.0 puntos de funcién de cédigo.

El equipo del servidor de descarga PA tuvo un tiempo de entrega promedio de alrede-
dor de tres meses por unidad desde su inicio hasta completarla para mandarla de Seattle,
Washington, a Champaign, Illinois, para efectuar pruebas de integracién, como se muestra
en la Figura 3.1. El equipo de AD PA, tenia un tiempo de entrega promedio por unidad en
el rango de cinco a diez dias, ilustrado en la Figura 3.2. La diferencia entre la calidad inicial,
medida como el numero de defectos fugados en el sistema o pruebas de integracion, fue
mayor de 30 veces entre los dos equipos. El equipo de AD PA produjo una calidad inicial
a nivel lider en la industria de dos o tres defectos por cada 100 caracteristica, mientras que
el equipo del servidor de descarga PA produjo resultados a nivel promedio en la industria
de alrededor de dos defectos por caracteristica.
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Figura 3.2 Diagrama de flujo acumulativo del equipo AD PA, invierno de 2004
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Examinando los diagramas podemos ver que la cantidad de Trabajo-en-Progreso esta
directamente relacionada con el tiempo de entrega. La Figura 3.2 muestra claramente que
el tiempo promedio de espera disminuye a medida que la cantidad de trabajo-en-progreso
baja. En el pico, el tiempo de entrega promedio es de doce dias. Mas adelante en el proyecto,
con menos trabajo-en-progreso, el tiempo de entrega promedio bajo a tan sélo cuatro dias.

Hay causalidad entre la cantidad de trabajo-en-progreso y el tiempo promedio de en-
trega y la relacion es lineal. En la industria manufacturera se le conoce a esta relacion
como Ley de Little. Las evidencia de estos dos equipos en Motorola sugiere que existe una
correlacion entre mayor tiempo de entrega y menor calidad. Tiempos de entrega largos pa-
recen estar asociados con calidad significativamente mas pobre. De hecho, un incremento
promedio de aproximadamente seis y medio veces en el tiempo de espera resulta en un
aumento de mas de 30 veces en defectos iniciales. Mayores tiempos de entrega resultan a
partir de mayores montos de trabajo-en-progreso. Por lo tanto, el punto de influencia en
la gestion para mejorar la calidad es reducir la cantidad de trabajo-en-progreso. Desde el
descubrimiento de esta evidencia he gestionado el trabajo-en-progreso como un medio de
control de calidad y me he convencido de la relacién entre la cantidad de TEP y la calidad
inicial. Sin embargo, hasta el tiempo de escribir este libro no hay evidencia cientifica para
respaldar este resultado empiricamente observado.

La reduccién de trabajo-en-progreso, o la reduccidon de la duracion de una iteracion,
tendrd un impacto significativo en la calidad inicial. Parece ser que la relacién entre la
cantidad de trabajo-en-progreso y la calidad inicial no es lineal; es decir, los defectos se
incrementan de manera desproporcionada a los aumentos en la cantidad de TEP. Por lo que
tiene sentido que las iteraciones de dos semanas son mejores que las iteraciones de cuatro
semanas y que iteraciones de una semana son mejores aun. [teraciones cortas impulsaran
una mayor calidad.

Siguiendo la logica de la evidencia presentada, tiene todavia mas sentido simplemente
limitar el trabajo-en-progreso utilizando un sistema Kanban. Si sabemos que gestionando
el TEP mejorara la calidad, ;por qué no introducir una politica explicita de limitar el TEP,
liberando asi a los directores para centrarse en otras actividades?

Debido a la estrecha interaccion entre el trabajo-en-progreso y la calidad, se deduce que
el paso 2 de la receta debe aplicarse junto con o poco después del paso 1.

;Quién es mejor?

Intervine con el equipo de descarga PA durante la semana de la Navidad de 2003 y le sugeri
al lider del equipo que habia demasiado trabajo-en-progreso, que el tiempo de entrega era
demasiado largo y que muy pocas cosas estaban siendo terminadas. Comparti mi preo-
cupacién de que una mala calidad resultaria de esto. El tom6 de buen corazén mi consejo
y en enero de 2004 introdujo algunos cambios en la forma en que el equipo trabajaba. El
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resultado fue una reducciéon de WIP en 2004 y un tiempo de entrega claramente corto.
Este cambio, sin embargo, llegé demasiado tarde para evitar que el equipo creara un monto
grande de defectos.

Mientras que el diagrama sugiere que el proyecto fue completado a mediados de marzo
de 2004, el equipo siguié trabajando en el software hasta mediados de julio de ese afio. La
mitad del equipo de AD PA fue tomado de su proyecto para ayudar a reparar los defectos.
En julio de 2004 el director general de la unidad de negocios declaré el producto como
completado a pesar de las continuas preocupaciones sobre su calidad. El producto le fue
entregado al equipo de ingenieria de campo. Durante su despliegue, hasta un 50 por ciento
de los clientes cancelaron la entrega debido a problemas de calidad. Mientras el equipo de
ingenieria de campo mantuvo buenas relaciones personales con el equipo de ingenieria
del producto, tenian un bajo nivel de respeto profesional y carecian de confianza en la
capacidad del equipo. Su opinion era que el producto era de mala calidad y el equipo era
incapaz de ofrecer algo mejor.

Irédnicamente, si usted hubiera entrado en ese edificio en el barrio SoDo de Seattle en
ese entonces y le hubiera preguntado a los desarrolladores, “;Quién es la persona mas inteli-
gente por aqui?”, ellos le hubieran sefalado a alguien del equipo de descarga PA. Si usted les
preguntara: “sQuién tiene mas experiencia?” tendria de nuevo la misma respuesta. Si usted
viera sus curriculum vitae se daria cuenta de que la experiencia promedio del equipo de
descarga PA es superior a la del equipo de AD PA por tres afios. En papel todo sugeria que
el equipo de descarga PA era mejor. Y hasta hoy en dia, algunos de estos individuos creen
que ellos son mejores a pesar de todas las pruebas cuantitativas que indican lo contrario.

Por medio de mi experiencia como director y coach con este equipo supe que algunos
de los miembros del equipo AD PA sufrian de baja autoestima profesional y se preocu-
paban de no ser tan talentosos como algunas de las personas verdaderamente listas en el
otro equipo. Sin embargo, la productividad del equipo de AD PA era cinco veces y media
mayor y con mas de treinta veces mejor calidad inicial. El proceso adecuado, con buena
disciplina, buena gestion y buen liderazgo hicieron toda la diferencia. Lo que este ejemplo
realmente demuestra es que usted no necesita la mejor gente para producir resultados de
calidad mundial. Una de las creencias basicas en la comunidad agil, a lo que me refiero
como el “esnobismo artesanal’, sugiere que todo lo que necesitas para tener éxito en el
desarrollo agil es un pequefio equipo de gente realmente buena. Sin embargo, en este caso,
un equipo con amplitud de talento fue capaz de producir resultados de calidad mundial.

Liberaciones Frecuentes Generan Confianza

La reduccion del TEP acorta el tiempo de entrega. Tiempos de entrega mads cortos sig-
nifican que es posible entregar mas seguido cédigo que trabaja. Liberaciones mas fre-
cuentes generan confianza de parte de los equipos externos, particularmente el equipo de
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mercadotecnia o los patrocinadores de negocio. Es dificil definir confianza. Los sociélogos
lo llaman capital social. Lo que han aprendido es que la confianza es dirigida por eventos y
que gestos o eventos pequefios y frecuentes aumentan la confianza mas que grandes gestos
ocasionales.

Cuando ensefio esto al dar clases me gusta preguntarle a las mujeres en la clase lo que
piensan después de ir en una primera cita con un chico. Les sugiero que la pasaron muy
bien pero entonces él no las llama por dos semanas. A continuacion, aparece el en su puerta
con un ramo de flores y una disculpa. Les pido que comparen eso con alguien que se toma
el tiempo para escribir un mensaje de texto en camino a su casa esa noche para decir, “Pasé
un tiempo muy agradable esta noche. Realmente quiero volver a verte. Te llamo mafiana?”
Y de hecho llama al dia siguiente. Adivina a quién prefieren? Pequefios gestos a menudo
no cuestan nada pero construyen mas confianza que gestos grandes, caros (o expansivos)
otorgado de vez en cuando.

Asi mismo ocurre con el desarrollo de software. Liberaciones pequenas y frecuentes
de alta calidad construyen mads confianza con los equipos asociados que con liberaciones
grandes y menos frecuentes.

Liberaciones pequeinas demuestran que el equipo de desarrollo de software puede entre-
gar y esta comprometido a proporcionar valor. Generan confianza con el equipo de mar-
keting o de empresas patrocinadoras. Alta calidad en el c6digo liberado gana la confianza
con los socios tales como operaciones, soporte técnico, ingenieria de campo y ventas.

Conocimiento tdcito

Es muy facil especular acerca del por qué pequeiios lotes de cédigo mejoran la calidad.
La complejidad de los problemas del trabajo en el conocimiento crece exponencialmente
con la cantidad de trabajo-en-progreso. Mientras tanto nuestros cerebros humanos luchan
para hacer frente a toda esta complejidad. Gran parte de la transferencia de conocimiento
y descubrimiento de informacion en el desarrollo de software es de naturaleza tacita y se
crea durante sesiones de trabajo en colaboracion, cara-a-cara. La informacién es verbal y
visual, pero tiene un formato informal, tal como un dibujo en un tablero. Nuestras men-
tes tienen una capacidad limitada para almacenar todo ese conocimiento tacito y que se
degrada mientras la almacenamos. No recordamos detalles precisos y cometemos errores.
Si un equipo esta co-localizado y siempre disponible entre sus miembros, esta pérdida de
memoria se puede corregir mediante discusion repetida o tocando la memoria compar-
tida de un grupo de personas. Asi que los equipos agiles co-localizados en un espacio de
trabajo compartido son mas propensos a retener el conocimiento tacito por mas tiempo.
Independientemente de esto, el conocimiento técito se deprecia con el tiempo, por lo que
tiempos de entrega mas cortos son esenciales para los procesos de conocimiento técito.
Sabemos que la reduccién de trabajo-en-proceso esta directamente relacionado con la
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reduccién de tiempo de entrega. Por lo tanto, podemos inferir que habra menor depre-
ciacién de conocimiento tacito cuando tenemos menos trabajo-en-progreso, resultando
en una mayor calidad.

En resumen, la reduccién del trabajo-en-progreso mejora la calidad y permite entregas
mas frecuentes. Entregas mas frecuentes de cddigo de mayor calidad aumenta la confianza
de los equipos externos.

Equilibrio de la demanda contra el throughput

Equilibrar la demanda en contra del throughput implica que vamos a establecer la tasa a
la que aceptamos nuevos requerimientos en nuestra linea de desarrollo de software para
que corresponda con la velocidad a la que podemos entregar cédigo funcional. Cuando
hacemos esto, estamos fijando de manera efectiva nuestro trabajo-en-progreso a un
cierto tamafo. Conforme el trabajo es entregado, vamos a tomar un nuevo trabajo (o
requerimiento) de las personas que crean la demanda. Asi que cualquier discusion sobre
las prioridades y el compromiso con un nuevo trabajo s6lo puede ocurrir en el contexto
de la entrega de trabajo que ya existe.

El efecto de este cambio es profundo. El throughput de su proceso se vera limitado por
un cuello de botella. Es poco probable que usted sepa donde se encuentra el cuello de
botella. De hecho, si usted habla con todos los involucrados en la cadena de valor, proba-
blemente todo afirmardn que estan completamente sobrecargados. Sin embargo, una vez
que equilibrie la demanda contra el throughput y limite el trabajo-en-progreso dentro de
su cadena de valor, se creara magia. Unicamente los recursos en el cuello de botella estaran
completamente ocupados. De manera muy rapida otras personas en la cadena de valor se
daran cuenta que tienen holgura . Mientras tanto, aquellos en el cuello de botella estaran
ocupados, pero no sobrecargados. Por primera vez, probablemente en afos, el equipo no
estara sobrecargado y mucha gente tendra una experiencia muy rara en sus carreras, la
sensacion de tener tiempo en sus manos.

Crear Holgura

Gran parte de la tension sera librada de la organizacion y la gente sera capaz de concen-
trarse en hacer su trabajo con precision y calidad. Seran capaces de sentirse orgullosos
de su trabajo y disfrutar de la experiencia ain mas. Aquellos con tiempo en sus manos
comenzaran a dedicar ese tiempo a mejorar sus propias circunstancias, podran poner en
orden su area de trabajo o tomar entrenamiento. Es probable que comiencen a dedicarse
a mejorar sus habilidades, sus herramientas y la manera como interactiian con los demas
en los niveles anteriores y posteriores del proceso. A medida que pase el tiempo y una
pequeia mejora lleve a otra, el equipo sera visto como de mejora continua. La cultura habra
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cambiado. La holgura creada por el hecho de limitar el trabajo-en-progreso y tomando
nuevo trabajo sélo cuando hay capacidad disponible permitira mejoras que nadie penso6
como posible.

Usted necesita holgura para permitir el mejora continua. Necesita equilibrar la demanda
contra el throughput y limitar el monto de trabajo-en-progreso para permitir holgura.

La gente cree intuitivamente que tienen que eliminar holgura. Por lo que, después de
limitar el monto de trabajo-en-progreso mediante el equilibrio de la demanda contra el
throughput, la tendencia es “equilibrar la linea” mediante ajustes de recursos para que
todos estén completamente utilizados de manera eficiente. Aunque eso parezca eficiente
y satisfaga las practicas gerenciales tipicas del siglo veinte, impedira la creaciéon de una
cultura de mejora. Necesita holgura para permitir mejora continua. Para tener holgura,
usted debe tener una cadena de valor desequilibrado con un recurso en cuello de botella.
La optimizacidén en cuanto a la utilizacion no es deseable.

Priorizar

Si los primeros tres pasos de la receta han sido implementados las cosas estaran funcio-
nando sin problemas. Cédigo de alta calidad debera llegar con frecuencia. Los tiempos de
entrega deberdn ser relativamente cortos conforme el trabajo-en-progreso es limitado. El
nuevo trabajo serd tomado y desarrollado inicamente conforme la capacidad es liberada al
término de trabajo que ya existe. En este punto, la atencién de la direccion puede tornarse a
optimizar el valor entregado en lugar de ala cantidad de codigo entregado. No tiene mucho
sentido el ponerle atencion al establecimiento de prioridades cuando no hay previsibilidad
en la entrega. ;Por qué desperdiciar esfuerzo tratando de ordenar la entrada cuando no hay
confiabilidad en el orden de la entrega? Mientras esto no se resuelva, el tiempo de gestion
es mejor utilizado centrandose en mejorar tanto la capacidad de entregar como la previsi-
bilidad de la entrega. Usted debe concentrar sus pensamientos en ordenar la prioridad de
la entrada una vez que sabe que realmente pode entregar las cosas en aproximadamente el
orden en que se solicitan.

Influencia

El establecimiento de prioridades no debe ser controlado por la organizacion de ingenieria
y por lo tanto no estd bajo el control de la direccion de ingenieria. El mejoramiento de
la priorizacion requiere que el propietario de producto, el patrocinador de negocio, o el
departamento de mercadotecnia cambien su comportamiento. Cuando mas, la direccién
de ingenieria puede buscar influenciar la manera en que la priorizacion se efectua.

Con el fin de tener capital social y politico para influenciar el cambio, un cierto nivel de
confianza debe haber sido establecido. Sin la capacidad de entregar cddigo de alta calidad
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Implementando la receta

con regularidad no puede haber confianza y por ende habra poca posibilidad tanto de
influenciar la priorizacién asi como de optimizar el valor entregado por el equipo de
desarrollo.

Recientemente se ha vuelto popular entre la comunidad agil el hablar sobre optimizacion
de valor para el negocio y como la tasa de producciéon de cédigo funcional (conocido como
“velocidad” del desarrollo de software) no es una métrica importante. Esto es porque el
valor de negocio entregado es la verdadera medida de éxito. Mientras que esto puede ser a
fin de cuentas cierto, es importante no perder de vista la escala de madurez de la capacidad
que un equipo debe ascender. La mayoria de las organizaciones son incapaces de medir y
reportar el valor de negocio entregado. Primero deben construir la capacidad en las habi-
lidades basicas antes de intentar retos mas grandes.

Construyendo Madurez

Esta es la forma en que creo que un equipo debe madurar: Primero, aprender a construir
codigo de alta calidad. Después reducir el monto de trabajo-en-progreso, acortar el tiempo
de entrega y entregar seguido. A continuacion, equilibrar la demanda contra el throughput,
limitar el monto de trabajo-en-progreso y crear holgura para liberar disponibilidad, lo cual
permitira mejoras. Después, con capacidad de desarrollo de software funcionando y opti-
mizando de manera suave, mejorar la priorizacion para optimizar la entrega de valor. Tener
esperanza por la optimizacion del valor de negocio son tan solo deseos. Tome acciones para
llegar a este nivel de madurez incrementalmente—siga la receta para el éxito.

Ataque las fuentes de variabilidad y mejore el proceso

Los efectos de la variabilidad y el como reducirlos dentro de un proceso son temas avanza-
dos. La reduccién de variabilidad en el desarrollo de software requiere que los trabajadores
de conocimiento modifiquen la manera en que trabajan—para aprender nuevas técnicasy
cambiar su comportamiento personal. Todo eso es dificil, por lo que no es para principi-
antes o para organizaciones inmaduras.

El resultado de la variabilidad es mayor trabajo-en-progreso y mayores tiempos de es-
pera. Esto se explica de manera mas completa en el capitulo 19. La variabilidad crea una
necesidad mayor de holgura en recursos que no estan en el cuello de botella con el fin
de hacer frente al flujo y reflujo de trabajo conforme sus efectos se manifiestan a lo largo
del flujo de trabajo. Un entendimiento completo sobre el porqué esto es cierto requiere
de antecedentes en control estadistico de proceso y teoria de colas, lo cual esta mas alla
del alcance de este libro. Personalmente, me gusta el trabajo sobre variabilidad y colas de
Donald Wheeler y Donald Reinertsen; por lo que, si desea mas informacién sobre esos
temas, comience ahi.
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Capitulo 3 < Una receta para el éxito

Por ahora confie en que la variabilidad en el tamaio de los requerimientos y en el monto
de esfuerzo utilizado en analisis, disefio, codificacion, pruebas, integracion de construc-
ciones de software y entregas afectan negativamente el throughput del proceso y los costos
de ejecucion de la cadena de valor de software desarrollado.

Atn asi algunas fuentes de variabilidad son disefiadas dentro de los procesos mediante
decisiones pobres sin darnos cuenta. El caso de estudio en el capitulo 4 muestra varios
ejemplos: la re-planificacion mensual, el acuerdo de nivel de servicio en las estimaciones
y la prioridad de los cambios de texto en produccion. Estos tres ejemplos son controlados
por politicas que pueden ser cambiadas. Tan solo el cambiar la politica de un proceso actual
puede reducir las fuentes de variabilidad que afectan la previsibilidad de manera dramatica.

Receta para el éxito y Kanban

Kanban permite los seis pasos en la Receta Para el Exito. Kanban cumple con la Receta Para
el Exito y la Receta Para el Exito cumple con su promesa para el director que la implementa.
A su vez, la Receta Para el Exito ilustra por qué Kanban es una técnica tan valiosa.
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Para llevar

Para llevar
Kanban brinda todos los aspectos de la Receta Para el Exito.
La Receta Para el Exito explica porqué Kanban tiene valor.

La mala calidad puede representar el desperdicio mas alto en el desarrollo de
software.

La reduccién de trabajo-en-progreso mejora la calidad.

La mejora de calidad mejora la confianza con los asociados en niveles poste-
riores del proceso tales como operaciones.

Entregas frecuentes mejoran la confianza con asociados en niveles anteriores
del proceso tales como mercadotecnia.

La demanda puede ser equilibrada contra el throughput con un sistema de
arrastre.

Los sistemas de arrastre exponen los cuellos de botella y generan holgura
donde no hay cuellos de botella.

Priorizacion de alta calidad maximiza el valor emitido por una cadena de valor
de desarrollo de software que funciona bien.

La priorizacién tiene poco valor sin buena calidad inicial y previsibilidad de
entrega.

El poder hacer cambios para reducir variabilidad requiere de holgura.
La reduccién de variabilidad disminuye la necesidad de holgura.

La reduccion de variabilidad permite el equilibrio de recursos (y potencial-
mente una reduccion de personal).

La reduccion de variabilidad disminuye la requisicion de recursos.

La reduccién de variabilidad permite disminuir las tareas de kanban, el TEP
y resulta en un tiempo de entrega promedio menor.

La holgura permite oportunidades de mejora.

Las mejoras de proceso conllevan a mayor productividad y mayor previsibilidad.
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Del peor al mejor en
cinco cuartos

En octubre de 2004, Dragos Dimitriu era un director de programa
para Microsoft. El habia tomado cargo recientemente de un depar-
tamento que tenia la reputacion de ser el peor en la division de TI de
Microsoft.

El titulo “director de programa” en Microsoft es interpretado en otros
lugares como director de proyecto, pero ahi también incluye algunas
responsabilidades de anlisis y arquitectura. A un director de programa
le es asignado una iniciativa, proyecto, o producto y tiene responsabi-
lidad sobre una caracteristica o un conjunto de caracteristicas. El di-
rector de programa recluta entonces recursos de dreas funcionales tales
como desarrollo y pruebas con el fin de completar el trabajo. En el caso
de Dragos, ¢l era responsable por el mantenimiento de software de la
unidad de negocio XIT. Este equipo (mostrado en la Figura 4.1), con
base en un proveedor en India con clasificacion de nivel 5 del modelo
CMM]I, contaba con 3 desarrolladores, 3 probadores, y directores locales.
Desarrollaba actualizaciones menores y corregia defectos en produccion
para cerca de 80 aplicaciones entrecruzadas funcionales de IT utilizadas
por personal de Microsoft en todo el mundo. Dragos estaba basado en
el campus corporativo en Redmond, Washington. En ese entonces, yo
también trabajaba alli.
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Figura 4.1 Elequipo en Hyderabad, India, a finales de 2004; Dragos es la cuarta persona a la izquierda

El Problema

Dragos se ofrecié como voluntario para hacerse cargo del equipo que tenia la peor reputa-
cion en servicio a clientes dentro de Microsoft. Su trabajo como agente de cambio, deter-
minado a resolver los tiempos de entrega largos y pobres expectativas, estaba obstaculizado
por el clima politico. Varios de sus predecesores en esa posicion aun eran colegas traba-
jando en otros proyectos dentro de la misma unidad de negocio y les preocupaba que si ¢l
mejoraba el rendimiento, los haria quedar mal en comparacion.

Los programadores y probadores que trabajaban para el vendedor estaban siguiendo
la metodologia Proceso de Software Personal/Proceso de Software de Equipo (en inglés
Personal Software Process/Team Software Process—PSP/TSP) del Instituto de Ingenieria de
Software. Microsoft demandaba esto de manera contractual. Jon De Vaan, quien en aquel
entonces le reportaba directamente a Bill Gates, era un gran fanatico de Watts Humphrey
del Instituto de Ingenieria de Software. Como jefe de Excelencia de Ingenieria en Microsoft
él estaba en la posicion de poner mandatos sobre los procesos utilizados dentro del depar-
tamento de TI y por sus vendedores. Esto significaba que cambiar el método del ciclo de
vida del desarrollo de software no era una opcién viable.

Dragos se dio cuenta que ni el método PSP/TSP, ni la clasificacion CMMI del vendedor
podian ser la causa raiz de sus problemas. De hecho, el equipo producia bastante de lo
que se le pedia y con muy alta calidad. Sin embargo, tenian un tiempo de entrega de cinco
meses para requerimientos de cambio y esto, junto con su backlog de solicitudes, estaba
creciendo descontroladamente. La percepcion era la de un equipo que esta mal organizado
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Visualice el flujo de trabajo

y administrado. Como resultado, la alta direccién no estaba dispuesta a dar dinero adicio-
nal para corregir el problema.

Por ende, las restricciones de cambio eran politicas, fisicas y relacionadas con politicas
empresariales. El me pidié consejo.

Visualice el flujo de trabajo

Le pedia Dragos que dibujara el flujo de trabajo. El dibuj6 un diagrama simple que describia
el ciclo de vida de una solicitud de cambio y conforme lo hizo, discutimos los problemas. La
Figura 4.2 es un facsimil de lo que dibujé. El hombre de palo con GP representa a Dragos.
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TR Backlog
de Producto " 155 Dias
1

Figura 4.2 Ingenieria de Sostenimiento XIT — Flujo de trabajo inicial que muestra el tiempo de entrega

) 4

Las solicitudes llegaban de manera descontrolada. Cuatro directores de producto re-
presentaban y controlaban los presupuestos para un numero de clientes propietarios de
aplicaciones mantenidas por XIT. Ellos agregaban nuevas solicitudes, incluyendo defectos
que llegaron a produccion (descubiertos en el campo). Estos defectos no habian sido gene-
rados por el equipo de mantenimiento, sino por los equipos de proyecto de desarrollo de
aplicaciones. Esos equipos de desarrollo de aplicaciones eran desmantelados, en general,
un mes después de la entrega de un nuevo sistema y el cédigo fuente se le entregaba al
equipo de mantenimiento
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Factores que afectan el rendimiento

Cuando cada solicitud llegaba, Dragos la enviaba a la India para ser estimada. La politica
era que los estimados tenian que hacerse y regresarse a los propietarios de negocio dentro
de 48 horas. Esto facilitaria calcular el retorno de inversion (RDI) y decidir si se procederia
con la solicitud. Una vez por mes, Dragos se reunia con los directores de producto y otras
partes interesadas para re-priorizar el backlog y crear un plan proyectado a partir de las
solicitudes.

En este entonces, el throughput del nimero de solicitudes mensuales era de alrededor
de siete. El backlog tenia 80 o mas items en el y estaba creciendo. Esto significaba que 70 o
mas solicitudes estaban siendo re-priorizados y reprogramados cada mes y que las solici-
tudes estaban tomando mas de cuatro meses, en promedio, en ser procesados. Esto era la
causa raiz de la insatisfaccion. Estas solicitudes eran pequenias y la continua re-priorizacién
significaba que los solicitantes estaban continuamente decepcionados.

Las solicitudes eras seguidas mediante una herramienta llamada Product Studio. Una
version actualizada de esta herramienta fue lanzada al publico como “Team Foundation
Server Work Item Tracking”. El equipo de mantenimiento de XIT era un tipo de organi-
zacion que seguido veo en mi trabajo de consultoria y ensefianza—tenian muchos datos,
pero no los estaban utilizando. Dragos comenzé a minar los datos y descubri6 una solicitud
promedio tomaba 11 dias de ingenieria. Sin embargo, tiempos de entrega de entre 125y
155 dias eran tipicos. Mas del 90 por ciento del tiempo de entrega tenia que ver con colas,
u otras formas de desperdicio.

Las estimaciones para los nuevos trabajos que llegaban consumian mucho esfuerzo.
Decidimos analizar esto mediante elucubracion. A pesar de ser conocido como estimacion
de “orden de magnitud aproximado” (OMA), la expectativa del cliente era tener una esti-
macién muy precisa y los miembros del equipo habian aprendido a tener mucho cuidado
en prepararlas. Cada estimacion le estaba tomando alrededor de un dia a cada desarro-
llador y probador. Rapidamente calculamos que tan solo el esfuerzo de estimacion estaba
consumiendo alrededor del 33 por ciento de la capacidad y que en un mes malo podria
llegar a ser hasta del 40 por ciento. Esta capacidad era asignada en preferencia sobre el
trabajo de codificacion y pruebas. La estimacion de nuevas solicitudes también tendia a
cambiar aleatoriamente los planes hechos para ese mes.

Adicionalmente a las solicitudes de cambio, el equipo tenia un segundo tipo de trabajo
conocido como cambios de texto en produccion (CTP), los cuales eran generalmente de
naturaleza textual o grafica, o involucraban modificaciones de valores en tablas o archivos
XML. Estos cambios no requeria de un desarrollado y eran efectuados por propietarios
de negocio, directores de producto, o el directore de programa, pero requerian de un paso
de prueba formal por lo que afectaba a los probadores.
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Hacer las politicas de proceso explicitas

Los CTPs llegaban sin mucha advertencia y eran, tradicionalmente, apresurados sobre
cualquier otro trabajo o esfuerzo de estimacion. Los CTPs tendian a llegar en lotes espora-
dicos y generaban aleatoriedad a cualquier plan hecho para ese mes (ve Figura 4.3).

X
X

Gorgnies Backlog
de Producto 155 Dias
I -
I ol
Figura 4.3 Flujo de trabajo que muestra las estimaciones OMA y la entrada de CTP

Fruahas da Acaptacion
D Usuaro

Hacer las politicas de proceso explicitas

El equipo estaba siguiendo el proceso requerido que incluia muchas decisiones basadas en
politicas malas que habian sido formuladas por directores a varios niveles. Es importante
considerar un proceso como un conjunto de politicas que gobiernan el comportamiento.
Estas politicas estan bajo el control de la direccion. Por ejemplo, la politica sobre el uso de
PSP/TSP habia sido establecida por el nivel de vicepresidencia ejecutiva, un peldaio bajo
Bill Gates y esta politica seria muy dificil o imposible de cambiar. Sin embargo, muchas
otras politicas, tales como la politica de priorizar estimaciones sobre la codificacién y
pruebas mismas, eran desarrolladas localmente estaban bajo la autoridad colaborativa de
los directores inmediatos. Es posible que las politicas hicieran sentido al momento de ser
implementadas; pero las circunstancias cambian y no se habia hecho ningun intento por
revisar y actualizar las politicas que gobiernan la operacion del equipo.
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La estimacion era un desperdicio

Después de alguna discusion con sus colegas y directore, Dragos decidi6é promulgar dos
cambios iniciales a nivel administrativo. Primero, el equipo dejaria de estimar. El deseaba
recuperar la capacidad desperdiciada por la actividad de estimacion y utilizarla para desar-
rollar y probar software. Eliminar la aleatoriedad en el calendario generada por la esti-
macién también mejoraria la previsibilidad y la combinacién tendria, esperanzadoramente,
un gran impacto en la satisfaccion del cliente.

Sin embargo, remover la estimacion era problematico. Afectaria el calculo de ROI (re-
torno de inversion) y a los clientes les podria preocupar que malas elecciones de prioridad
fueran hechas. Adicionalmente, las estimaciones eran usadas para facilitar contabilidad y
transferencias de presupuesto entre departamentos. Las estimaciones también eran utiliza-
das para implementar politicas de gobierno. Solamente solicitudes pequenas eran permi-
tidas a través del sistema de mantenimiento. Solicitudes grandes, aquellas que excedian 15
dias de desarrollo o prueba, tenian que ser sometidas a una iniciativa de proyecto mayor
y pasar por el proceso de gobierno de gestion de portafolio de la oficina de gestion de
programas (en inglés: Program Management Office - PMO). Visitaremos estos asuntos
de nuevo dentro de poco.

Limitar el trabajo-en-progreso

El otro cambio que Dragos decidié hacer fue
limitar el trabajo-en-progreso y tomar trabajo

politica. Puede modificarse mas tarde. Pensar sobre un de una cola de entrada conforme el trabajo

pracesa como un conjunto de politicas es un elemento dave | actual era completado. El escogi6 limitar el

del método Kanban. TEP en el desarrollo a una solicitud por

= desarrollador y usar una regla similar para los

probadores. El insert6 una cola entre el desarrollo y las pruebas con el fin de recibir los
CTPs y suavizar el flujo de trabajo entre desarrollo y pruebas, como se muestra en la
Figura 4.4. Este enfoque de utilizar un buffer para suavizar la variabilidad en tamafio y
esfuerzos esta discutida en el capitulo 19.

Nota: Esta es una eleccion de politica. Una solicitud de
cambio por desarrollador en un momento dado es una

Estableciendo una cadencia de entrada

A fin de facilitar la decision de limitar el TEP e
instituir un sistema de arrastre, Dragos tuvo
liberacion, retrospectivas y cualquier evento recurrente | qUE pensaracerca de la cadencia para interac-
puede tener su propia cadencia. tuar con los directores de producto. El penso

= que una reunién semanal seria factible debido

Nota: Cadencia es un concepto en el Método de Kanban
que determina el ritmo de un tipo de evento. Priorizacion,
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Estableciendo una cadencia de entrada

aque el tema de la reunién seria simplemente resurtir la cola de entrada a partir del backlog.
Es una semana tipica habrian tres espacios libres en la cola, por lo que la discusion se cen-
traria alrededor de la pregunta, “;Cuales son los tres items que mas les gustaria que fueran
entregados a continuacién?” Esta cadencia esta modelada en la Figura 4.5.

Requisicion de Cambio XIT | ekt

B = TEP+ T dias do

C H . buffer
New
More Info Approve
EBagiog Dav Queus
Info
Receive Id

Re-apenad

Transferred to Proj Team
Pending Future Project
By Design
Duplicate

Won't Fix =
virtual inicialmanie

B =TEP+ 7 dias de
buffer

Scope Changed

Abandoned

Released

Figura 4.4 Diagrama de estado modelando el flujo de trabajo deseado con limites de TEP
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- B tarjetas B tarjotas
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Gerenles Backlog 25 Diavg
de Producto | o
| |
Figura 4.5 Flujo de trabajo con limites de TEP Kanban y colas

El deseaba ofrecer un tiempo de entrega “garantizada” de 25 dias desde el punto de
aceptacion en la cola de entrada. Este plazo de 25 dias era considerablemente mayor al
promedio de 11 dias de ingenieria requeridos para completar el trabajo. Los esquemas
estadisticos requerian alrededor de 30 dias, pero el anticipaba muy pocos de ellos por lo
que 25 dias sonaba atractivo, especialmente comparado con el tiempo de entrega actual de
alrededor de 140 dias. El esperaba lograr ese objetivo con regularidad, generando confianza
de parte de los directores de producto y de sus clientes conforme avanzara.

Obteniendo una nueva ganga

Dragos le llevé una oferta a los directores de producto. Les pidié que aceptaran reunirse
una ves a la semana para efectuar priorizacion, les informé que el iba a limitar el TEP y
que su equipo dejaria de estimar. A cambio de ello, el les garantizaba entregas dentro de
25 dias y les reportaria el rendimiento contra esa métrica.

Es decir, alos clientes se les estaba pidiendo que rindieran los calculos de ROl y las trans-
ferencias de presupuesto entre departamentos basados en el esfuerzo estimado por solici-
tud. A cambio, se les estaba ofreciendo tiempos de entrega y confiabilidad sin precedente.
Para poder ir alrededor de los asuntos de contabilidad se les estaba pidiendo que todas las
solicitudes tomaran 11 dias de ingenieria en promedio como se observo a partir de datos
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Ajustando politicas

histéricos y descrito en la seccion previa titulada “Factores que afectan rendimiento”. Se les
pedia que aceptaran que los costos fueran esencialmente fijos. Se les pedia que ignoraran
el paradigma de contabilidad-de-costo en el que las transferencias de presupuesto entre
departamentos estaba basada.

La explicacion para justificar esto era que el vendedor tenia un contrato de 12 meses
facturado mensualmente. El vendedor asignaba gente basado en el contrato y esas personas
era pagadas independientemente de si trabajaban o no. El presupuesto para financiar esto
de los cuatro directores de producto era simplemente un monto fijo, distribuido propor-
cionalmente. Dragos garantizé que cada uno de los directores de producto obtendria una
asignacion equitativa de capacidad. Esto los liberaria de tener que rastrear solicitudes indi-
viduales. Si pudieran aceptar que sus dolares les compraban capacidad y que tal capacidad
estaba garantizada, talvez ignorarian su tendencia a hacer transferencias de presupuesto
y gestionar el costo basado por unidad. Algunas reglas simples fueron creadas para de-
terminar quien seria escogido para rellenar la cola tal que la capacidad fuera asignada de
manera justa. Para lograr esto fue suficiente utilizar un esquema ponderado de round-robin.

Implementando cambios

Mientras que los directores de producto y muchos de los colegas gerenciales de Dragos en
la unidad de XIT se mantenian escépticos, el consenso era que lo intentara. Después de
todo, las cosas estaban mal y seguian empeorando. Con certeza esto no lo haria todavia
peor de lo que ya era! Alguien tenia que intentar algo y se esperaba que Dragos implemen-
tara algunos cambios.

Los cambios fueron promulgados. Comenzé a funcionar. Las solicitudes eran proc-
esadas y entregadas a produccion. Los plazos de entrega de los nuevos compromisos se
cumplieron dentro de los 25 dias prometidos. Las reuniones semanales funcionaron sin
problemas y la cola era renovada cada semana. La confianza de los directores de producto
comenzo a generarse.

Ajustando politicas

Usted ha de preguntarse como la priorizacion era efectuada si ya no se hacian calculos
de ROI. Sucede que no era necesario. Si algo era importante y de alto valor, era elegido
del backlog para ponerlo en la cola; y si no lo era entonces no era elegido. Algin tiempo
después Dragos reconoci6 que una nueva politica era necesaria: Cualquier item de mas de
seis meses de viejo era purgado del backlog. Si no era lo suficientemente importante para ser
seleccionado dentro de seis meses de su arribo, podia asumirse que no era tan importante
después de todo. Si en realidad si lo era entonces era reenviado.
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Nota: Este es un tema comin en el Método Kanban. La
combinacian de politicas explicitas, transparendia y visualizacion
apoderan a los miembros individuales de los equipos a tomar sus
propias decisiones y gestionar riesgos ellos mismos. La gerencia
llega a tener confianza en el sistema porque entienden que el
praceso esta hecho de politicas. Las politicas estan disenadas para
gestionar riesgo y entregar las expectativas del diente. Las politicas
san explicitas, el trabajo es rastreado transparentemente y todas
los miembros del equipo entienden las politicas y como usarlas.

;Que se tenia en la politica de gobierno para
prevenir que items grandes se colaran a
través de mantenimiento cuando deberian
en su lugar ser enviados a un proyecto
mayor? Esto fue resuelto aceptando el
hecho de que algunos se colarian. Los datos
histéricos indicaban que se trataba de
menos del dos por ciento de las solicitudes.
Se les instruy6 a los desarrolladores que

= 4

estuvieran alerta; si una nueva solicitud
que comenzaran a desarrollar pareciera ser grande y estimaban que requeriria de mas de
15 dias de esfuerzo entonces deberia alertar a su directore local. El riesgo y costo de hacer
esto era menor a la mitad del uno por ciento de la capacidad disponible. Era una gran
compensacion. Eliminando estimaciones, el equipo gano mas del 33 por ciento de su capa-
cidad bajo el riesgo de gastar menos del 1 por ciento de esa capacidad. jEsta nueva politica
apodero a los desarrolladores para gestionar riesgo y hablar al respecto cuando fuera
necesario

Se le dio seis meses a los primeros dos cambios para que se asentaran. Como se men-
ciono, una politica para sondear el backlog fue agregada; la reunion mensual con los propi-
etarios de producto también desaparecid. El proceso estaba corriendo de manera tan suave
que Dragos hizo que la herramienta Product Studio se modificara de manera tal que le
enviara un email cuando un espacio se hiciera disponible en la cola. El entonces alertaria a
los propietarios de producto por medio de correo electrénico, quienes decidirian entonces
quien de ellos seria el siguiente en elegir. Se haria una eleccién y una solicitud del backlog
se usaria para reponer la cola dentro de dos horas después de que el espacio se habia hecho
disponible.

Buscando por mas mejoras

Dragos comenz6 a buscar por mas mejoras. El habia estado estudiando los datos historicos
sobre la productividad de los probadores en su equipo y lo compar6 con otros equipos
dentro de XIT suministrados por el mismo vendedor. El sospechaba que los probadores no
tenian la suficiente carga de trabajo y tenian mucha capacidad de holgura. Por implicacién
los desarrolladores eran un cuello de botella significativo. El decidi6 visitar el equipo en
India. A su regreso le instruy6 al vendedor que hiciera un cambio en la asignacion de per-
sonal. Redujo el equipo de prueba de tres a dos y agregd un desarrollador (ver Figura 4.6).
Esta accion resultd in un incremento cuasi-lineal de la productividad, con un incremento
de throughput en ese cuarto fiscal de 45 a 56.
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Figura 4.6 Nivelando recursos

El afio fiscal de Microsoft estaba finalizando. Los directores senior notaron el mejora-
miento significativo de la productividad y la consistencia de las entregas de parte del equipo
de Ingenieria Sostenida (mantenimiento de software) del XIT. Finalmente, la direccién
confi6 en Dragos y las técnicas que estaba empleando. Se le asigné suficiente dinero al
departamento para agregar dos personas mas. Un desarrollador y un probador adicionales
fueron agregados en Julio de 2005. Los resultados fueron significativos (ver Figura 4.7).
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Figura 4.7 Agregando recursos adicionales
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Resultados

La capacidad adicional fue suficiente para incrementar el throughput mas alla de la
demanda. ;El resultado? El backlog fue eliminado enteramente en Noviembre 22 de 2005.
Para ese entonces el equipo habia reducido el tiempo de entrega a un promedio de 14 dias
en contra de un tiempo de ingenieria de 11 dias. El rendimiento de la fecha limite dentro del
tiempo meta de entrega de 25 dias era del 98 por ciento. El rendimiento de procesamiento
de solicitudes habia crecido mas del triple, mientras que los tiempos de entrega se redujeron
mas del 90 por ciento y la fiabilidad mejor6é de manera semejante. No hubo cambios en el
proceso de desarrollo o de pruebas. La gente que trabajaba en Hyderabad no estaban con-
cientes de ningin cambio significativo. El método PSP/TSP no fue modificado y todos los
requerimientos de gobierno corporativo, proceso y contractuales de vendedor se cumplieron
completamente. El equipo gano el Premio de Excelencia de Ingenieria para la segunda mitad
de 2005. A Dragos se le apremi6 con mas responsabilidades y la administracion diaria del
equipo le fue dada al directore local de linea en India, quién se trasladé a Washington.

Estas mejoras llegaron en parte debido a la increible habilidad técnica de Dragos
Dumitriu, pero los elementos basicos de mapear la cadena de valor, analizar el flujo, esta-
blecer limites de TEP, e implementar un sistema de arrastre fueron herramientas clave. Sin
el paradigma de flujo y enfoque de kanban de limitar el TEP, las ganancias de rendimiento
no habrian sido posibles. Kanban permitié cambios incrementales con poco riesgo politico
y poca resistencia al cambio.

Figura 4.8 Throughput Trimestral empalmado con el Costo Unitario
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Resultados

El caso del XIT muestra como un sistema de arrastre con TEP limitado fue imple-
mentado en un proyecto distribuido utilizando recursos de offshore y facilitado con una
herramienta electronica de seguimiento. No se tenia un tablero visual y muchas de las

caracteristicas sofisticadas del Método Kanban descritas en este libro ain estaban por sur-
gir. Sin embargo, ;que gerente podria ignorar la posibilidad de que una productividad de
mas del 200 por ciento, con un reduccién del tiempo de entrega del 90 por ciento, pueda
lograrse con previsibilidad significativamente mejorada y con minimo riesgo politico y
resistencia al cambio?
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Figura 4.9 Tiempo Sustentable para Resolver, mostrado en afios fiscales de Microsoft
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Para llevar

El primer sistema Kanban fue implementado en el equipo de mantenimiento
de software de Ingenieria Sostenida del XIT en Microsoft, comenzando en
el 2004.

El primer sistema Kanban utilizé una herramienta electrénica de segui-
miento.

El primer sistema Kanban fue implementado con un sistema de un vendedor
offshore con nivel 5 del modelo CMMI en Hyderabad, India.

El flujo de trabajo debe dibujado y visualizado.

El proceso puede ser descrito como un conjunto explicito de politicas.
Kanban permite cambios incrementales.

Kanban permite cambios co riesgo politico reducido.

Kanban permite cambios con resistencia minima.

Kanban revelard oportunidades de mejora que no involucran cambios com-
plejos en los métodos de Ingenieria.

El primer sistema Kanban produjo una mejora de productividad mayor al
200 por ciento, un 90 por ciento de reduccion de tiempo de espera y una
mejora similar en previsibilidad.

Mejoras significativas son posibles mediante la administracién de cuellos de
botella, eliminacién de desperdicio y la reduccion de variabilidad que afectan
la expectativas y satisfaccidon de los clientes.

Los cambios pueden tomar tiempo en alcanzar su efecto total. Este primer caso
de estudio tomd 15 meses.
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Una cultura
de mejora continua

La palabra Japonesa kaizen literalmente significa “mejora continua”.
La cultura en un lugar de trabajo donde toda la fuerza de trabajo esta
enfocada en mejorar la calidad, la productividad y la satisfaccion del
cliente continuamente se le conoce como una “cultura Kaizen”. Muy
pocos negocios han de hecho alcanzado tal cultura. Empresas tales como
Toyota, donde la participacion de los empleados es su programa de
mejora es cerca del 100 por ciento y donde, en promedio, una sugerencia
de cada empleado es implementada cada afio como parte de mejora con-
tinua, son raras.

En el mundo del desarrollo de software, el Instituto de Ingenieria
de Software (en inglés: Software Engineering Institute — SEI) de la
Universidad Carnegie Mellon ha definido el nivel mas alto de su
Integracion del Modelo de Madurez de Capacidad (CMMI) como
Optimizando. Optimizando implica que la calidad y el rendimiento de
la organizacion esta siendo refinada continuamente. Aunque no esta in-
dicado explicitamente, debido a que el CMMI dice muy poco respecto a
cultura, como una organizacion, lograr un comportamiento de optimi-
zacion es mas probable que suceda dentro de una cultura Kaizen.
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La cultura Kaizen

Para entender porqué es tan dificil alcanzar una cultura Kaizen, debemos entender primero
como se veria tal cultura. Solo entonces podremos discutir porque deseariamos lograr tal
cultura y cuales serian sus beneficios.

En la cultura Kaizen la fuerza de trabajo esta apoderada. Los individuos se sienten libres
para tomar accion; libres de hacer lo que es correcto. Espontaneamente se enjambran sobre
los problemas, discuten opciones, e implementan soluciones y mejoras. En una cultura
kaizen la fuerza de trabajo no tiene temor. La norma subyacente es que la direcciéon sea
tolerante de fallas si la experimentacion e innovacién es para obtener progreso y mejoras
de rendimiento. En una cultura kaizen los individuos tienen la libertad (dentro de ciertos
limites) de auto-organizarse alrededor del trabajo que hacen y como lo hacen. Los controles
y sefiales visuales son evidentes y las tareas de trabajo son tomadas de manera voluntaria en
lugar de asignadas por un superior. Una cultura kaizen involucra un nivel de colaboracién
y una atmosfera colegial donde todos cuidan del rendimiento del equipo y el negocio sobre
el rendimiento propio. Una cultura kaizen se enfoca en pensar al nivel del sistema mientras
se realizan mejoras que mejoran el rendimiento general.

Una cultura kaizen tiene un alto nivel de capital social. Es una cultura de alta confianza
en la que los individuos, sin importar su posicién en la jerarquia de toma de decisiones
del negocio, se respetan los unos a los otros y la contribucion de cada persona. Culturas de
alta confianza tienden a tener estructuras mas planas que las culturas de baja confianza.
Es el grado de apoderamiento que permite una estructura mas plana para trabajar eficien-
temente. Por ende, lograr una cultura kaizen puede habilitar la eliminacién de capas de
direccién innecesarias y como resultado reducir los costos de coordinacion.

Muchos aspectos de la cultura kaizen se oponen a normas sociales y culturales estable-
cidas en la cultura Occidental moderna. En el Occidente, somos educados para ser compe-
titivos. Nuestros sistemas escolares fomentan competitividad en lo académico y lo atlético.
Incluso nuestro equipo de deporte tiende a fomentar el desarrollo de héroes los equipos se
desarrollan alrededor de uno o dos jugadores excepcionalmente talentosos. La norma so-
cial es enfocarse en lo individual primero y confiar en los individuos destacados para lograr
la victoria o salvarnos del peligro. No es sorprendente que luchemos en el lugar de trabajo
para fomentar un comportamiento colegial, pensar a nivel de sistemas y la cooperacion.

Kanban acelera la capacidad y madurez organizacional

El Método Kanban esta disefiado para minimizar el impacto inicial de los cambios y reduce
la resistencia para adoptar cambios. Adoptar Kanban deberia cambiar la cultura de su orga-
nizacion y ayudarla a madurar. Si la adopcién se hace correctamente, la organizacion se
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transformard en una que adopta cambio con facilidad y es buena en la implementacién de
cambios y mejoras de proceso. El SEI se refiere a esto como una capacidad de Innovaciéon
y Despliegue Organizacional (en inglés: Organizational Innovation and Deployment -
OID)" dentro del modelo CMMI. Se ha demostrado que las organizaciones que logran este
alto grado de capacidad en la gestion de cambios pueden adoptar métodos de desarrollo
Agil, tales como Scrum, mas rdpido y mejor que organizaciones menos maduras.

Cuando usted implemente Kanban por primera ves estara buscando optimizar procesos
existentes y cambiar la cultura organizacional mas que cambiar los procesos existentes por
otros que puede que provean mejoras econémicas dramaticas. Esto a llevado al criticismo '’
de que Kanban tan solo optimiza algo que necesita ser cambiado. Sin embargo, se cuenta
ya con considerable evidencia empirica'® de que Kanban acelera el logro de altos niveles
de madurez y capacidad organizacional en dreas clave de proceso de alta madurez tales
como Resoluciéon y Analisis de Causa (en inglés Causal Analysis and Resolution - CAR) e
Innovacién y Despliegue Organizacional.

Cuando escoja utilizar Kanban como un método para dirigir cambio en su organizacion,
usted se estard suscribiendo a la opinion de que es mejor optimizar lo que ya existe, por-
que eso es mas facil y rapido y encontrara menor resistencia que si ejecuta una iniciativa
de gestidn, disefiada, de cambio nombrado. Introducir un cambio radical es mas dificil
que mejorar una existente de manera incremental. Usted debe entender también que los
aspectos de juego colaborativo de Kanban contribuiran a un cambio significativo en la
cultura y madurez de su empresa. Este cambio le permitird cambios mucho mas signifi-
cativos mas adelante, de nuevo con menor resistencia que si intentara hacer esos cambios
inmediatamente. Adoptar Kanban es una inversion el la capacidad, madurez y cultura de
su organizacion. No se pretende como una reparacion rapida.

CASO DE ESTUDIO: DESARROLLO DE APLICACIONES EN CORBIS

Cuando introduje un sistema Kanban en Corbis, en el 2006, lo hice por muchos de los beneficios
mecdnicos que fueron demostrados en el XIT de Microsoft en el 2004 (como lo describi en el
capitulo 4). La aplicacion inicial era la misma —mantenimiento de aplicaciones de TI. Yo no estaba
anticipando un cambio cultural significativo 0 un cambio significativo en la madurez organizacional.
No esperaba que de este trabajo surgiera lo que ahora conocemos como el Método Kanban.

Conforme escribo este libro en el 2010, se ha establecido que Kanban se ajusta naturalmente al
trabajo de mantenimiento de TI. Enel 2006 no era claro, pero una forma de sistemna Kanban parecia
encajar bien con los problemas funcionales del trabajo de mantenimiento. No me fui a Corbis con la
intencion de “hacer Kanban” Fui alli con la intencion de mejorar la satisfaccion de clientes desde la
perspectiva del equipo de desarrollo de software. Fue una coincidencia feliz que el primer problema
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aatender fue la carencia de previsibilidad concerniente a las entregas del grupo de mantenimiento
de software deTl.

ANTECEDENTE Y CULTURA

En el 2006, Corbis era un negocio privado con cerca de 1,300 empleados en todo el mundo. Ei
controlaba los derechos digitales de muchas obras fascinantes de arte y también representaba a
aproximadamente 3,000 fotdgrafos profesionales, las licencias de su trabajo para ser utilizado por
editores y anunciantes. fra la sequnda empresa més grande de surtido de fotografias en el mundo.
Contaba también con otras lineas de negocio; de las cuales la mds notable era el negocio de licen-
cias de derechos que controlaba los derechos a las imdgenes y nombres de personalidades y celeb-
ridades, a nombre de las familias, bienes raices y firmas de gestion. El departamento de Tl consistfa
de cercade 110 personas divididas entre ingenierfa de software y mantenimiento de operaciones/
sistemas de red. La fuerza de trabajo era aumentada de cuando en cuando con personal contratado
para trabajar en proyectos grandes. Durante su ctspide en el 2007, el departamento de ingenieria
de software empleaba a 107 personas, incluyendo 35 personas de contingencia en Seattle y otras
30 con un vendedor en Chennai, India. La mayoria de las pruebas eran efectuadas por el equipo
en Chennai. Habfa un enfoque de gestion de proyectos muy tradicional. Todo era planificado en un
arbol de dependencia de tareas y acumulativo por una oficina de gestion de programas. Se trataba
de una empresa con una cultura conservativa en lo que habia sido una industria relativamente
conservativa y de movimiento lento. Aplicaba enfoques tradicionales y conservativos de gestion
de proyectos y para el ciclo de vida de la ingenierfa de software.

El departamento de Tl mantenia un conjunto diverso de aproximadamente 30 sistemas. Algunos
eran los tipicos sistemas de contabilidad y recursos humanos; otros eran aplicaciones exéticasy a
veces esotéricas, para la industria de gestion de derechos digitales. Habia un rango amplio de tec-
nologfas, plataformas de software y lenquajes soportados. La fuerza de trabajo era increiblemente
leal; mucha gente en el departamento de Tl habfa estado en la empresa por ocho afios y algunos
con hasta 15 afios de servicio. Lo cual no estaba mal para una empresa de alrededor de 17 afios de
edad. El proceso existente era un sistema tradicional de ciclo de vida de desarrollo de software estilo
(ascada, que habia sido institucionalizado a lo largo de los afios con la creacion de un departamento
de andlisis de negocio, un departamento de andlisis de sistemas, un departamento de desarrollo
y un departamento de pruebas de offshore. Dentro de estos departamentos se contaba con
muchos especialistas, tales como analistas cuyo antecedente era en contabilidad y cuya especialidad
era finanzas. Algunos desarrolladores eran también especialistas, por ejemplo, los programadores
de J. D. Edwards, quienes mantenian el software de contabilidad de J. D. Edwards.

Ninguno de estos era ideal, pero es o que era. Las cosas eran de la forma que eran. Cuando entré a la
compaiiia habfa cierta expectativay temor de que yoimpondria un método &gl y utilizaria mi poder
jerdrquico para forzar a la gente a cambiar de comportamiento. Aunque eso habria funcionado,
habria sido brutal y el impacto durante la transicion habria sido severo. Yo tenia temor de hacer las
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cosas peor; temor de que los proyectos se paralizarfan mientras se daba nuevo entrenamiento y el
personal se adaptaba a las nuevas maneras de trabajar. También tenia temor de perder personal
clave, sabiendo que la fuerza de trabajo estaba frdgil debido a los niveles excesivos de especial-
izacién. Opté por introducir un sistema Kanban, obtener el trabajo de mantenimiento de sistemas
de nuevo en pista y ver que sucederia a partir de eso.

LA NEecesIDAD DE UNA FUNCIGN DE MANTENIMIENTO DE SOFTWARE

El mantenimiento de software (o RRT“Rapid Response Team”, como se le conocia internamente)
habia sido fundado por el comité ejecutivo con un presupuesto adicional del diez por ciento para el
departamento de ingenieria de software. Esto contaba por cinco personas adicionales en el 2006.
Esas cinco personas fueron contratadas algun tiempo antes de mi llegada. Debido a la naturaleza
diversa de los sistemas involucrados y el grado alto de especializacion en el equipo, se decidi6
que un equipo dedicado de cinco personas para hacer trabajo de mantenimiento no serfa una
buena solucion. Por lo que cinco personas adicionales fueron afiadidas a la reserva general de los
recursos: un gerente de proyectos, un analista, un desarrollador y dos probadores. Esto introdujo
la complicacion adicional de que era necesario, desde el punto de vista de gobierno, mostrar que
las cinco personas adicionales estaban de hecho haciendo trabajo de mantenimiento y no podian
ser absorbidos por el portafolio de proyectos grandes. Sin embargo, en cualquier dia, esas cinco
personas podifan ser cualesquiera de aproximadamente 55 personas en el equipo.

Una expectativa se habfa establecido de que un equipo de mantenimiento le permitiria a Corbis
hacer liberaciones incrementales a los sistemas de Tl cada dos semanas. Los proyectos grandes
habian incluido tipicamente grandes actualizaciones del sistema y nuevas entregas de los sistemas
una vez cada tres meses. Pero a medida que el negocio madurd y la naturaleza de estos sistemas
se hicieron més complejos, esta cadencia de grandes liberaciones trimestrales se habia convertido
en intermitente. Ademds, algunos de los sistemas existentes estaban efectivamente al final de su
vida y necesitaban sustitucion completa. El reemplazo del sistema legado es un reto importante y
tipicamente involucra proyectos grandes con mucho personal hasta que una paridad de funciona-
lidad es alcanzaday el sistema viejo puede ser apagado conforme el nuevo se pone en linea. (Este
enfoque esta en realidad muy lejos de ser 6ptimo, pero es tipico).

Por tanto las entregas de mantenimiento eran el drea de Tl dentro de Corbis donde Kanban podria
permitir alguna forma de agilidad de negocio.

Pequefios ProvecTos PARA MANTENIMIENTO No ESTABAN FUNCIONANDO

El sistema existente para entregar versiones de mantenimiento, el sistema que estaba descom-
puesto, era para planear una serie de proyectos cortos de dos semanas de longitud. Esto habria sido
reconocible como desarrollo dgil de software utilizando iteraciones de dos semanas, perono lo era.
Cuando recién llequé, la negociacion del alcance para un ciclo de entrega de dos semanas estaba
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tomando alrededor de tres semanas. Por lo que los costos de transaccién de la parte frontal de una
entrega eran mayor que el trabajo de valor agregado. Estaba tomando alrededor de seis semanas
el poner una entrega de dos semanas fuera de la puerta.

IMPLEMENTANDO CAMBIO

Aun antes de hacer cualquier cambio era claro que el status quo era inaceptable. £ sistema actual no
era capaz de entregar el nivel requerido de agilidad de negocio. £l mantenimiento del sistema nos
dio una oportunidad ideal para introducir cambio. I trabajo de mantenimiento en general no era
de cardcter critico. Pero sin embargo era altamente visible, ya que el negocio tenia entrada directa
ala priorizacionyy las elecciones eran altamente tdcticas y e importantes para las metas de negocio
de corto plazo. Fl mantenimiento del sistema es algo que a todos les importaba y deseaban que
trabajara efectivamente. Y, finalmente, habia una razén de peso para hacer cambios. Todo el mundo
estaba descontento con el sistema existente. Los desarrolladores, probadores y analistas estaban
agravados todo con la pérdida de tiempo negociando el alcance y el personal de negocio estaba
enormemente insatisfecho con los resultados.

Disefiamos un sistema kanban con liberaciones regulares cada dos semanas, planificados para la
1:00 PM todos los sequndos miércoles y con reuniones de priorizacién programadas con la gente de
negocios, programada para las 10:00 AM todos los lunes. De esa forma la cadencia de priorizacion
erasemanal y la cadencia de entrega era de dos veces por semana. La eleccion de la cadencia se
determind a través de discusiones en colaboracion con los socios en los niveles anteriores y posteri-
ores del proceso y fue basado en los costos de transaccién y coordinacion de las actividades. Algunos
otros cambios fueron hechos. Introducimos una cola de entrada llamada Listo Para Ingenieria con un
limite de TEP de 5 items y afiadimos limites de TEP a través del ciclo de vida del andlisis, desarrollo,
construccion y prueba del sistema. Pruebas de aceptacion, escenario y listo para la produccion se
quedaron sin limites, ya que no se consideraron de capacidad limitada y estaban, en cierta medida,
fuera de nuestro control polftico inmediato.

ErecTos PrIMARIOS DE Los CAMBIOS

Los efectos de introducir un sistera Kanban fueron, a un nivel, no sorprendentes, pero a otro nivel
fueron remarcables. Comenzamos a hacer entregas cada dos semanas. Después de tres iteraciones
estaban sucediendo sin incidente. La calidad era buena y habfa entre poca 0 ninguna necesidad
de reparaciones de emergencia cuando el nuevo codigo se ponia en produccion. La sobrecarga
para planeary establecer horario habfa bajado dramdticamente y las disputas entre los equipos de
desarrollo y la oficina de gestion de programa habia desaparecido casi completamente. Por lo que
kanban habia cumplido con su promesa bdsica. Estdbamos haciendo entregas requlares de alta
calidad, con una carga gerencial minima. Los costos de transaccion y coordinacién por entrega se
habian reducido drésticamente. El equipo estaba obteniendo mds trabajo y estaban entregando
al cliente mds sequido.
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Fueron los efectos secundarios los que fueron aun mds remarcables.

ErecTos No ANTICIPADOS DE LA INTRODUCCION DE KANBAN

Para el equipo de desarrollo, introducimos la pared de tarjetas fisicas utilizando notas adhesivas en
un pizarrén blanco en Enero de 2007. Comenzamos a llevar a cabo reuniones de pie diarias de 15
minutos frente a el tablero a las 9:30 AM. El tablero fisico tuvo un gran efecto psicoldgico comparado
con todo lo disponible de la herramienta electronica de sequimiento que utilizamos en Microsoft.
Atendiendo la reunién de pie diaria, los miembros del equipo eran expuestos a un tipo de fotografia
de un lapso de tiempo del flujo de trabajo a lo largo del tablero. [tems que estaban bloqueando
el trabajo eran marcados con notas color rosa y el equipo se volvié mucho mds enfocado en la
resolucion de los asuntos y en mantener flujo. La productividad brincd draméticamente.

Con el flujo de trabajo visible en el tablero, comencé a prestarle atencion a la funcion del proceso.
Como resultado, hice algunos cambios al tablero. Mi grupo de directores llegd a entender los cam-
bios que yo estaba haciendo y porqué los estaba haciendo y para marzo ellos mismos estaban haci-
endo cambios. A su vez, los miembros de sus equipos, los desarrolladores individuales, probadores
y analistas comenzaron a ver y entender como funcionaban las cosas. A principios del verano, todos
en el equipo se sentian apoderados para sugerir cambios y observamos la afiliacién espontdnea (y
a menudo entre funciones) de los grupos de individuos quienes discutirian problemas y retos en
el proceso y harfan cambios como lo vefan apropiado. Tipicamente le informaban a la cadena de
direccion después del hecho. Lo que emergid durante un lapso de aproximadamente seis meses
fue una cultura Kaizen en el equipo de ingenierfa de software. Los miembros del equipo se sentian
apoderados. El temor fue removido. Se sentian orgullosos de su profesionalismo y de sus logros y
querfan hacer atn mejor.

Cambio Socioldgico

Desde la experiencia en Corbis, han habido otros reportes similares en el campo. Rob
Hathaway de Indigo Blue fue el primero en realmente replicar estos resultados con el grupo
de TT en IPC Media en Londres. El hecho de que otros han sido capaces de replicar los efec-
tos socioldgicos de kanban que observamos en Corbis me hace creer que hay una causacién
y que no fue ni coincidencia ni un efecto directo de mi involucro personal.

He pensado mucho sobre lo que provocé estos cambios socioldgicos. Los métodos agiles
nos han ofrecido transparencia en el trabajo-en-progreso por una década y aiin asi equipos
que siguen el Método Kanban parecen logran una cultura Kaizen mads rapida y efectiva-
mente que los equipos tipicos de desarrollo de software agil. A menudo, los equipos que
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agregan Kanban a sus métodos agiles existentes tienen una mejora significativa en capital
social entre los miembros del equipo. ;Porqué sucede esto?

Mi conclusién es que Kanban provee transparencia en el trabajo y también en el proceso
(o el flujo de trabajo). Provee visibilidad en cuanto a como el trabajo es pasado de un grupo
a otro. Kanban le permite a toda persona interesada ver los efectos de sus acciones o falta
de accién. Si un item estd bloqueado y alguien es capaz de desbloquearlo, Kanban lo refleja.
Talvez hay un requerimiento ambiguo. Tipicamente, el experto en la materia que puede
resolver la ambigiiedad esperaria recibir un correo electrénico con una peticién de reunion.
Después de una llamada telefénica de seguimiento, arreglan una reunién que se ajusta a
sus calendarios, talvez tres semanas después. Con Kanban y la visibilidad que provee, el
experto en la materia se da cuenta del efecto de la falta de accion y prioriza la reunion,
talvez modificando su calendario para poder tener la reunion en esa misma semana en
lugar de retrasarla por dos semanas mas.

En adicidn a la visibilidad del flujo del proceso, los limites del trabajo-en-proceso tam-
bién obligan que interacciones desafiantes se lleven a cabo mas pronto y mas seguido. No
es facil ignorar un item bloqueado y simplemente trabajar en algo mas. Este aspecto de
“detener la linea” de Kanban parece motivar comportamiento de enjambre a través de la
cadena de valor. Cuando personas de diferentes areas funcionales y con diferentes titulos
se conglomeran sobre un problema y colaboran para encontrar una solucién, manteniendo
entonces el flujo de trabajo y mejorando el rendimiento a nivel de sistema, el nivel de capital
social y confianza en el equipo se incrementa. Con mayores niveles de confianza engen-
drado a través de una colaboracion mejorada, el temor es eliminado de la organizacion.

Los limites de trabajo-en-progreso acoplados con las clases de servicio (explicados en
el capitulo 11) también apoderan a los individuos para tomar decisiones de agenda por si
mismos, sin supervision o direccion gerencial. El apoderamiento mejora el nivel de capital
social demostrando que los superiores confian que los subordinados toman decisiones
de alta calidad por si mismos. Los directores se libran de tener que supervisar a los con-
tribuidores individuales y pueden enfocar su energia mental en otras cosas tales como el
rendimiento del proceso, gestion de riesgos, desarrollo de personal y mejorar la satisfaccion
de los clientes y los empleados.

Kanban mejora el nivel de capital social dentro del equipo grandemente. Los niveles me-
jorados de confianza y la eliminacion de miedo alientan innovacién colaborativa y soluciéon
de problemas. El efecto neto es la emergencia rapida de una cultura Kaizen.

Prapagacion Viral de la Colaboracion

Kanban claramente mejor¢ la atmdsfera en el departamento de desarrollo de software en
Corbis, pero fueron los resultados mas alla de ese grupo los que fueron mas remarcables.


http://www.guthcad.com/ssl/buy_pdf-xchange.htm
http://www.guthcad.com/ssl/buy_pdf-xchange.htm

Cambio Sociolégico

Vale la pena reportar y analizar la manera en que la propagacion viral de Kanban mejoré

la colaboracidn en la compaiiia.

CASO DE ESTUDIO: DESARROLLO DE APLICACIONES EN CORBIS, CONTINUACION

Alas 10:00 AM de cada lunes, Diana Kolomiyets, la gerente de proyecto responsable por la coordi-
nacion de las entregas de mantenimiento de sistemas de T, convocaba la reunién del consejo de
priorizacion del RRT. Los participantes de negocio eran tipicamente vicepresidentes. Hlos estaban
a cargo de una unidad de negocio y le reportaban a un vicepresidente senior u oficial de nivel C
de la compafifa. Poniéndolo de otra manera, un vicepresidente le reportaba a un miembro del
comité ejecutivo. Corbis aun era lo suficientemente pequefio tenia sentido tener a un ejecutivo
de tal rango alto atender la reunion semanal. Igualmente, las elecciones tdcticas hechas eran lo
suficientemente importantes como para necesitar la direccion de un vicepresidente para influenciar
una buena eleccion.

Usualmente, cada participante recibia un correo electronico el viernes previo a la reunion. El correo
indicarfa algo como, “Anticipamos que habrdn dos espacios vacios en la cola la proxima semana.
Por favor examinen los ftems en su backlog y seleccionen candidatos para discutirlos en la
reunion del lunes’”

NEGOCIACION

Durante las primeras semanas del nuevo proceso, algunos de los participantes llegaban con la
expectativa de negodiar. Dirfan, “5é que hay solo un espacio libre, pero tengo dos cosas pequefias,
;pueden hacer ambas?“Tal negociacion era raramente tolerada. Los otros miembros del comité se
aseguraban que lodos se ajustaran a las reglas. Responderian, “;Como sabes que son pequefias? ;Te
lotomo a palabra?”o contra argumentar con,“Yo también tengo dos pequenias. ;Por qué no puedo
tener mis favoritas seleccionadas?” Me refiero a este como el “Perfodo de Negociacion”, pues indica
el estilo de negociacion que se llevaba a cabo en las reuniones de priorizacion.

DEMOCRACIA

Después de unas seis semanas y por coincidencia alrededor del tiempo en que el equipo de
desarrollo introdujo el uso del tablero fisico, el comité de priorizacion introdujo un sistema de
voto democrdtico. Ellos hicieron esto voluntaria y espontdneamente, pues se habian cansado de
disputar. La negociacion en la reunion era una pérdida de tiempo. Tomo varias iteraciones para
refinar el sistema de voto y se asentd en un sistema donde cada participante tenia un voto para
cada espacio libre en la cola de esa semana. Al principio de la reunion cada miembro proponia un
ndmero pequeno de candidatos para ser seleccionados. Conforme paso el tiempo la propuesta de
solicitudes se hizo mds sofisticada; algunas personas llegaban con presentaciones en PowerPoint,
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otros con hojas de trabajo que mostraban un caso de negocio. Mds adelante escuchamos que
algunos miembros estaban influenciando a sus colegas llevdndolos a comer. Tratos estaban siendo
hechos, “;Si yo voto por tu eleccién esta semana, vas a votar por la mia la proxima semana?”
Debajo del nuevo sistema democrético de priorizacion el nivel de colaboracidn entre las unidades de
negocio a nivel de vicepresidencia estaba creciendo. Aunque no nos dimos cuenta en ese entonces,
el nivel de capital social a través de |a empresa entera estaba creciendo. Cuando los lideres de las
unidades de negocio comienzan a colaborar, parece ser que también lo hacen las personas en sus
organizaciones. Siguen la quia su lider. £l comportamiento colaborativo acoplado con visibilidad y
transparencia conlleva un comportamiento colaborativo. Me refiero a este periodo como “el Perfodo
de la Democracia”.

ABAJO LA DEMOCRACIA

La democracia estaba bien, pero después de cuatro meses parecia que la democracia habia fallado
en elegir al mejor candidato. Un esfuerzo considerable era gastado implementando una carac-
terfstica de comercio electronico para el mercado del Este Furopeo. EI caso de negocio habia sido
estelar pero su candidatura era sospechosa desde el principio y algunos cuestionaron la calidad de
los datos en el caso de negocio. Después de varios intentos esta caracteristica haba sido elegida
y habia sido implementada debidamente. Fra una de las caracteristicas mds grandes procesadas
a través del sistema RRT y mucha gente se involucrd y lo notd. Dos meses después de su entrega,
nuestro Director de Inteligencia de Negocio mind datos referentes a las ganancias generadas. Era
una fraccion de lo que se habia prometido en el caso de negocio original y el periodo de recuper-
acién estimado contra el esfuerzo realizado se calcul serfa de 19 afios. Debido a la transparencia
que Kanban nos ofrecia, muchos de los interesados se dieron cuenta de ello y hubo una discusién
sobre como capacidad valiosa habia sido desperdiciada con esta eleccion cuando una eleccion mejor
se podia haber hecho. Ese fue el final del Periodo de Democracia.

COLABORACION

Lo que la reemplazo fue muy remarcable. Mantenga en mente que el comité de priorizacion con-
sistia en sumayorfa de empleados a nivel de vicepresidente y oficiales de la compafifa. Ellos tenfan
una visibilidad amplia sobre aspectos del negocio que muchos de nosotros no teniamos conciencia.
Por lo que al inicio de la reunion ellos preguntaban, “Diana, ;cual es el tiempo de entrega actual?”
y ella contestaba, “Actualmente nos toma 44 dias en promedio para Ilegar a produccién”. Entonces
preguntaban una pregunta sencilla:“;Cual es la iniciativa téctica de negocio méds importante en esta
compafifa en 44 dfas a partir de ahora?” Debe haber habido alguna discusidn, pero por lo general
se llegaba a un acuerdo. “Ho, es nuestra campaia de mercadotecnia Europea que lanzaremos en
el festival de Cannes” “jGrandioso! ;Que ftems del backlog se requieren para soportar el evento en
Cannes?”Una busqueda répida produciria una lista de seis items. “Pues, hay tres espacios abiertos

esta semana. Tomemos tres de los seis y los demds los hacemos la proxima semana”. Habia poco


http://www.guthcad.com/ssl/buy_pdf-xchange.htm
http://www.guthcad.com/ssl/buy_pdf-xchange.htm

El cambio cultural es quizas el mayor beneficio de Kanban

debate. No habia regateo 0 negociacion y la reunidn se terminaba en alrededor de 20 minutos. Me
refiero a este como el “Periodo de Colaboracién” Representa el nivel mds alto de capital social y
confianza entre las unidades de negocio que fue logrado durante mi tiempo como Director senior
de Ingenieria de Software en Corbis.

El cambio cultural es quizas el mayor beneficio de Kanban

Fue interesante ver el cambio cultural emerger y ver como afect6 a la compaiia conforme
los empleados siguieron la guia de sus vicepresidentes y comenzaron a colaborar més con
sus colegas de otras unidades de negocio. Este cambio fue lo suficientemente profundo que
el jefe ejecutivo recientemente asignado, Gary Shenk, me llamo a su oficina para pregun-
tarme si tenia alguna explicacion. Me dijo que habia observado un nuevo nivel de colabo-
racién y espiritu colegial en los rangos senior de la compaiiia que unidades de negocio
previamente antagonistas parecian estar llevandose mucho mejor. El sugirié que el proceso
RRT tenia algo que ver con eso y me pregunto si tenia alguna explicaciéon de eso. Mientras
que estoy seguro de que no fui tan articulado como ahora, escribiendo este capitulo dos
anos después, lo convenci de que nuestro sistema Kanban habia mejorado grandemente la
colaboracién y que con eso el nivel de capital social entre todos los involucrados.

Los efectos culturales secundarios de lo que ahora reconocemos como Kanban (con “K”
mayuscula) fueron inesperados y en muchas maneras contra-intuitivos. El me pregunto,
“Porqué no estamos haciendo todos nuestros proyectos principales de esta manera?” ;De
hecho por qué? Por lo que nos pusimos a implementar Kanban en el portafolio de proyec-
tos principales. Hicimos esto porque Kanban permitié una cultura Kaizen y ese cambio
cultural era tan deseable que el costo de cambiar las multiples mecanicas de priorizacién,
calendario, reportes y entrega que resultarian de implementar Kanban fueron considerados
un precio que valia la pena pagar.
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Para llevar

Kaizen significa “mejora continua”.

Una cultura kaizen es una en la que los individuos se sienten apoderados,
actdan sin temor, se afilian espontdneamente, colaboran, e innovan.

Una cultura kaizen tiene un alto grado de capital social y confianza entre los
individuos, sin importar su nivel en la jerarquia corporativa.

Kanban provee transparencia tanto en el trabajo como en el proceso por el que
el trabajo fluye.

La transparencia de proceso permite a todos los interesados ver los efectos de
sus acciones e inacciones.

Los individuos son mds dados a dedicar tiempo y colaborar cuando pueden
ver el efecto que ello tendra.

Los limites de TEP en Kanban motivan un comportamiento de “detener la
linea”
Los limites de TEP en Kanban alientan enjambramiento para resolver prob-
lemas.

El incremento de colaboracion que resulta de enjambrarse sobre problemas y
la interaccion con personas interesadas externas incrementa el nivel de capital
social dentro del equipo y la confianza entre los miembros del equipo.

Los limites de TEP en Kanban y las clases de servicio apoderan a los individuos
a tomar trabajo, priorizar y poner en agenda decisiones sin supervision o direc-
cién de un superior.

Niveles incrementados de apoderamiento incrementan el capital social y la
confianza entre trabajadores y directores.

El comportamiento colaborativo puede difundirse de manera viral.
Los individuos tomaran el liderazgo de los directores.

El comportamiento colegial colaborativo entre los lideres senior afectara el
comportamiento de la fuerza de trabajo entera.
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%  (APITULO6 <

Mapeo de la cadena
de valor

anban es un enfoque que impulsa cambio mediante la optimizacion

de su proceso existente. La esencia de comenzar con Kanban es
cambiar lo menos posible. Usted debe resistir la tentacion de cambiar de
flujo de trabajo, los titulos, roles y responsabilidades y trabajo especifico.
Todo aquello a partir de lo cual los miembros del equipo y otros socios,
participantes y los interesados obtienen su autoestima, su orgullo profe-
sional y el ego debe permanecer sin cambios. El principal objetivo del
cambio sera la cantidad de trabajo-en-progreso y la interfaz asi como la
interaccion con los niveles anteriores y posteriores del proceso en su
negocio. Es decir, usted debe trabajar con su equipo tal y como existe
para hacer el mapeo de la cadena de valor. Trate de no cambiarlo o inven-
tarlo de manera idealista.

En algunas situaciones politicas, puede haber un proceso oficial que
no se esta siguiendo. Cuando intente hacer el mapeo de la cadena de
valor, su equipo insistird que usted vuelva a documentar el proceso ofi-
cial, no el proceso actual se estd utilizando. Usted debe resistir eso e in-
sistir que el equipo haga el mapeo del proceso que realmente utiliza. Sin
esto, sera imposible utilizar una pared de tarjetas como una herramienta
de visualizacion del proceso porque los miembros del equipo pueden
utilizar la pared de tarjetas solamente si refleja lo que realmente hacen.
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Definiendo un punto de inicio y de fin para el control

Es necesario decidir donde comenzar y terminar la visualizacion y al hacer eso definir los
puntos de interfase con los socios de los niveles anteriores y posteriores del proceso. Es
importante gestionar esta etapa temprana de la implementacién de Kanban con sensibili-
dad, pues pobres decisiones al inicio pueden invocar el fracaso. Los equipos exitosos han
tendido a apegarse a adoptar la visualizacion del flujo de trabajo mediante tarjetas y limi-
tando el TEP dentro de su propia esfera politica de control y a negociar una nueva manera
de interactuar con los socios de los niveles anteriores y posteriores del proceso. Por ejemplo,
si usted controla la funcién de ingenieria o de desarrollo de software y tiene control o influ-
encia sobre el andlisis, disefio, prueba y codificacién entonces genere un mapa de la cadena
de valor y haga negociaciones sobre nuevos estilos de interaccién con los socios de niveles
anteriores quienes proveen los requerimientos, prioridades y administracion de portafo-
lio y aquellos de niveles posteriores encargados de operacion de sistemas, o funciones de
mantenimiento de produccién. Dibujando los limites de esa manera, le estara preguntando
a su equipo que adopte solamente el comportamiento de limitar el TEP. Usted no le esta
pidiendo a los equipos de niveles anteriores o posteriores que cambien la manera en que
hacen su trabajo. No les esta pidiendo que limiten su TEP e implementen un sistema de
arrastre. Sin embargo, les esta pidiendo que interactiien de manera diferente con ustedes—
que interactiien de manera compatible con el sistema de arrastre que desea implementar.

Tipos de items de trabajo

Una vez que haya seleccionado el punto de inicio en el flujo de trabajo o la cadena de valor,
identifique los tipos de trabajo que llegan a ese punto y cualquier otro que ya existen dentro
del flujo de trabajo que necesitaran ser limitados. Por ejemplo, defectos son probablemente
un tipo de trabajo que existe dentro del flujo de trabajo. Usted puede también identificar
otros tipos de trabajo céntrico al desarrollo tal como refactorizacion, mantenimiento de
sistemas y actualizacion de infraestructuray trabajos relacionados. Para el trabajo que llega,
usted puede tener tipos tales como Historia de Usuario o Caso de Uso, o Requerimiento
Funcional, o Caracteristica. En algunos casos, los tipos que lleguen pueden jerarquicos,
tales como Epicas—una coleccién de historias de usuario.

Tipos tipicos de items de trabajo vistos en equipos adoptando Kanban han incluido, pero
no se han limitado, a los siguientes:

+ Requerimiento

o Caracteristica
Historia de Usuario
+ Caso de Uso
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+ Solicitud de Cambio

+ Defecto en Produccion
« Mantenimiento

+ Refactorizacion

+ Defecto

« Sugerencia de Mejora

« Asunto de Bloqueo

Es util nombrar los tipos de item de trabajo por su fuente, tal como Requerimiento
Regulatorio, Solicitud del Campo de Ventas, Solicitud de Planificacién Estratégica, etcé-
tera. Utilizando una convencién de nombramiento que hace la fuente de la solicitud de
trabajo transparente provee contexto adicional que le permite al sistema evolucionar y
servir multiples clientes.

Los tipos de items de trabajo tenderan a ser definidos por la fuente del trabajo, el flujo
del trabajo, o el tamafio del trabajo. Por ejemplo, los CTP del ejemplo sobre Microsoft
en el capitulo 4 tiene un flujo de trabajo diferente aunque la fuente es la misma que la de
Solicitud de Cambios. No tiene sentido tener sistemas de kanban separados para los dos
tipos. El mismo equipo hace el trabajo. Es lo suficientemente facil visualizar los tipos utili-
zando tarjetas de diferentes colores o diferentes renglones (carriles de nado) en un tablero
de tarjetas. El orden de magnitud en tamafio podria ser tipicamente: pequefo (alguos
dias); mediano (una o dos semanas); grande (un més o mas). Cada orden de magnitud
debe tener su propio tipo.

Trazando una pared de tarjetas

Es tipico dibujar paredes de tarjetas para mostrar las actividades sobre el trabajo en lugar
de funciones especificas o descripciones de puestos. A menudo funciones y actividades
se traslapan fuertemente; por ejemplo, los analistas efecttian el andlisis. Sin embargo, la
convencion con Kanban en proyectos de software durante los ultimos varios afnos ha sido
modelar el trabajo y no a los trabajadores, las funciones, o las entregas entre funciones.

Antes de dibujar una pared de tarjetas para visualizar el flujo de trabajo, puede tener
sentido trazarlo o modelarlo. La figura 4.4 muestra un modelo muy formal, utilizando la
notacion de diagrama de estado, del flujo de trabajo deseado, con colas adicionadas para
solicitudes de cambio y cambios de texto en produccién procesados por el equipo de in-
genieria sustentable de XIT de Microsoft. Usted encontrara que un enfoque menos formal
es perfectamente adecuado. Un dibujo con hombres de palito, similar a los mostrados en
el capitulo 4, o un diagrama de flujo, o su equivalente son suficientes.

n
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Cola de | Analisis Desarrolio Prueba Estrado | Produccion
entrada

| Fiujo

Figura 6.1 Trazo del flujo de trabajo en una pared de tarjetas (flujo de izquierda a derecha) en orden de ejecucion

N
y

Una ves haya entendido su flujo de trabajo trazandolo o modelandolo, comience a de-
finir la pared de tarjetas dibujando columnas en el tablero que representen las actividades
efectuadas, en el orden en que son efectuadas, como se muestra en la Figura 6.1. Al dibujar
las columnas inicialmente, hace sentido dibujarlas con un marcador. Sin embargo, con el
uso las lineas se borraran. Durante las primeras semanas usted puede que quiera hacer
algunos cambios al flujo de trabajo, por lo que utilizar un marcador tiene sentido. Sin
embargo, llegara un punto en el que usted deseara algo mas permanente. Las tiendas de
articulos de oficina ofrecen cintas de vinilo delgadas, disefiadas especificamente para tra-
bajo de precisién en pizarrones blancos como se ilustra en la Figura 6.2. En Corbis se hizo
comun delinear columnas y renglones en una pared de tarjetas utilizando tales cintas. Esta
practica ha sido adoptada ampliamente, con equipos utilizando diversos grados y anchos
de cinta para marcar reglas y columnas.

116" x 648" rolls

—_——
1/8" x 324" rolls

1/4" x 324" rolls

3/8" x 324" rolls

112" x 324" rolls

Figura 6.2 Cinta de precision para pizarron blanco
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Note que para los pasos de actividad es necesario modelar tanto el trabajo que esta en-pro-
greso como el que ha sido completado; por convencion esto se hace dividiendo la columna.

A continuacidn, adicione la cola de entrada y los pasos de entrega a los niveles posterio-
res que desee visualizar, como se muestra en la Figura 6.3.
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entrada para para para

E H E b 1

s T e | T | Bala ILiberar

Flujo J\
I R

Figura 6.3 Flujo de trabajo con buffers y colas agregadas

Por dltimo, anada las colas o buffers que considere necesarias. Existen diversas escue-
las de pensamiento sobre esto y se trata en realidad de un tema avanzado. Una discusion
completa sobre donde poner los buffers y como dimensionarlos esta mas alld del alcance
de este libro, por lo que considere suficiente la descripcion de dos enfoques populares.

La primer escuela de pensamiento nos dice que no hay que cuestionar la ubicacion del
cuello de botella o la fuente de variabilidad que requerira un buffer. En su lugar, imple-
mente el sistema y espere a que el cuello de botella se revele a si mismo y entonces haga los
cambios para introducir el buffer.

Una variante de esto sugiere que los limites de TEP deben ser determinados de manera
muy holgada inicialmente tal que la variabilidad, el desperdicio y los cuellos de botella no
tengan un impacto significativo en el sistema de arrastre cuando es implementado por prim-
era vez. Esto se discute mds en lleno en el capitulo 10 y mas adelante en los capitulos 17 y 19.

Otra escuela de pensamiento toma un enfoque distinto. Sugiere que en lugar de imple-
mentar limites holgados de TEP para evitar una introduccién con reto, cada estado debe
tener buffer y los pasos de actividad deben tener limites estrictos. Los cuellos de botella y la
variabilidad se revelaran a si mismos en base a que tan llenos estaran los buffers. Cambios
pequeiios y simples se pueden hacer para reducir los tamafos de los buffers y eventual-
mente podra eliminar los buffers innecesarios.

73


http://www.guthcad.com/ssl/buy_pdf-xchange.htm
http://www.guthcad.com/ssl/buy_pdf-xchange.htm

74

Capitulo6 % Mapeo de la cadena de valor

Al momento de escribir este libro, no se tiene suficiente evidencia para sugerir cual
enfoque es mejor.

Algunos equipos han adoptado la convencién de mostrar los buffers y alinean las co-
lumnas utilizando una tarjeta rotada 45 grados. Esto provee un indicador visual fuerte de
cuanto trabajo esta fluyendo en lugar de estar haciendo cola en cualquier instante. Esto le
permite al equipo y otras partes interesadas “ver’, literalmente, el monto de costo econé-
mico (desperdicio) en el sistema.

Figura 6.4 Pared de tarjetas ilustrando el uso de tarjetas en forma de diamante en el encabezado de las columnas de buffer o de cola
(Cortesia de Liquidnet Holdings, Inc.)

Analisis de demanda

Para cada tipo identificado de trabajo, usted debe hacer un estudio de su demanda. Si
usted tiene datos histdricos utilicelos para hacer un estudio cuantitativo. De lo contrario,
un andlisis subjetivo derivado de anécdotas sera suficiente. Por ejemplo, en el ejemplo
del XIT de Microsoft del capitulo 4, hay dos tipos de trabajo, Solicitudes de Cambio y
Cambios de Texto en Produccién. Podria argumentarse que las Solicitudes de Cambio
deberian haberse separado en dos tipos, Defectos de Produccién y Solicitudes de Cambio
(para nueva funcionalidad). Si yo fuera coach de este equipo hoy, recomendaria que hici-
eran seguimiento de cuatro tipos de trabajo en total: Solicitudes de Cambio, Defectos de
Produccién, Cambios de Texto en Produccién y Bugs (es decir defectos no escapados).
Estudiariamos la demanda de cada uno de estos tipos. La demanda de los CTP llegaban
en rafagas. Podian no haber CTP durante seis semanas y luego en una sola semana habria
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Asignando capacidad de acuerdo a la demanda

una rafaga de tal vez diez llegando casi simultaneamente. Los CTP eran pequefios y rapidos
de implementar. Esto significa que su impacto no era grave. Disefiar un sistema que trate
con tal demanda intermitente es dificil. Si los CTP representaran un esfuerzo importante,
el sistema habria requerido contar con suficiente holgura con el fin de hacer frente a los
CTP adecuadamente sin impactar la previsibilidad de Solicitudes de Cambio severamente.

Solicitudes de Cambio, por el contrario, llegaban a un paso mucho mas constante.
Mientras que su llegada era de naturaleza estocasticos, la demanda era relativamente esta-
ble, con tal vez de cinco a siete nuevas solicitudes por semana. Seria posible graficar la tasa
de llegada de los CTP en un gréfico y graficar la demanda para entender la tasa media de
llegada y la difusion de la variacion. El sistema Kanban podria ser entonces disefiado con
los recursos adecuados para hacer frente a esta demanda.

Algunos tipos de items de trabajo muestran demanda por temporada, tales como los
requisitos reglamentarios. La nueva legislacion fiscal afecta a los sistemas financieros y de
némina durante temporadas. En un caso en el que me encontré, el departamento de TI de
un equipo de carreras de automdviles recibia los cambios de reglamentacion de la organiza-
cion regulatoria de ese deporte al comienzo de cada temporada de carreras. Podian recibir
también algunos de los requisitos de regulaciéon durante la temporada, pero el volumen
durante el cierre de temporada eran significativamente mayor, conforme los reglamentos
principales de las carreras eran cambiados de un afio al siguiente. Es importante compren-
der esta demanda de modo tal que el disefio del sistema kanban pueda ajustarse para hacer
frente a la demanda de diferentes tipos de trabajo.

Asignando capacidad de acuerdo a la demanda

Una vez que tenga un entendimiento de la demanda, puede decidir como asignar la capa-
cidad dentro del sistema Kanban para hacer frente a esa demanda. El ejemplo en la Figura
6.5 muestra tres carriles de nado, uno para cada tipo de trabajo, a saber, las solicitudes
de cambio; el trabajo de mantenimiento interno, como la refactorizacién de codigo y los
cambios de texto en produccion. La asignacion es de 60 por ciento para las solicitudes de
cambios, el 10 por ciento para el trabajo de refactorizacion de cédigo y 30 por ciento para
los cambios de texto en produccion. Teniendo en cuenta un analisis de la demanda que
muestra que los cambios de texto en produccion llegan en réfagas, la asignacion mostrada
sugiere que holgura significativa estd siendo reservada para tratar los cambios de texto en
produccién con urgencia en cuanto llegan sin afectar las fechas de vencimiento de otros
trabajos. La asignacion de capacidad debe ajustarse al perfil de riesgo. Si, por ejemplo, es
aceptable que el rendimiento de fecha de vencimiento caiga cuando cambios de texto en
produccién llegan y para los tiempos de entrega de las solicitudes de cambio ser mas largas
y menos predecibles, entonces la asignacion podria ser diferente. Tal vez un 85 por ciento
para las solicitudes de cambio, 10 por ciento para el mantenimiento y 5 por ciento para los
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cambios de texto en produccién. Sin embargo, otra opcion seria la de dejar un carril de
nado para cambios de texto en produccién, pero sin asignar ninguna capacidad para eso
y adoptar una politica de sobrepasa el limite del trabajo-en-progreso cuando una rafaga
de cambios de texto en produccion llegue. Esta politica eliminara holgura y producird un
resultado econémico éptimo durante la operaciéon normal. Sin embargo, cuando una rafaga
de cambios de texto en produccién llegue, otros trabajos pueden verse gravemente afecta-
dos, tanto en el tiempo de entrega como en la previsibilidad. Esta fue la opcién elegida en
el ejemplo real del capitulo 4, no habia capacidad adicional reservada para hacer frente a
cambios de texto en produccion.

Mas adelante, cuando discutimos como poner los limites de trabajo-en-progreso, uti-
lizaremos esa informacion de asignacion para poner limites especificos para las colas en
cada carril de nado.

Cola de| Analisis Listo Desarrollo | Listo |Pruebal Listo
entrada para para para
ioe! : e e | o ; He<no | Build Liberar
Req. de Cambio I I
60% I I

Mantenimiento . .
10% | I

Cambio de Texto en 2 ;
Produccién I I
30%%:

Figura 6.5 Tablero de Kanban con carriles de nado para los tipos, indicando asignacion de capacidad

Mas adelante, cuando discutimos como poner los limites de trabajo-en-progreso, uti-
lizaremos esa informacion de asignacion para poner limites especificos para las colas en
cada carril de nado.

Anatomia de una tarjeta de item de trabajo

Cada tarjeta visual que representa una pieza discreta de trabajo valioso para el cliente tiene
varias piezas de informacion en el. El disefio de la tarjeta es importante. La informacién en
las tarjetas debe facilitar el sistema de arrastre y apoderar a los individuos para tomen sus
propias decisiones de toma. La informacion en un ticket puede variar por el tipo de item
de trabajo o por clase de servicio (discutido en el capitulo 11).
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Anatomia de una tarjeta de item de trabajo

En la Figura 6.6, el nimero de seguimiento electrénico se muestra en la esquina superior
izquierda de la tarjeta adhesiva. La fecha en la que el item se puso en la cola de entrada
se muestra en la parte inferior izquierda. Si un item es de una clase de servicio con fecha
de lanzamiento garantizada, se le muestra en la esquina inferior derecha. Si un item esta
atrasado, se indica con una estrella roja sobre la tarjeta en la parte superior derecha. Si algo
esta bloqueado, una tarjeta de asunto rosa es adherida al item bloqueado. En el ejemplo de
la figura 7.2, el asunto es un item de trabajo de primera-clase por si mismo, por lo tanto

tiene su propio numero de seguimiento electrénico, la fecha en que entr6 al sistema y el
nombre del miembro del staff asignado a el se muestra encima de él.

; | Fecha fija de
Asunto adherida a la enfrega - Por
: razones legales,
MU I requisicién de g :
.Ii::é?.ﬂ"; 4 cambio ~ indica que estratbgicas o
atencidn de la

gerenica es requerida

Fecha de aceptado —
reloj inicia en basae al
ANS

Significa un item que ha I
excedido el ANS - el item deba
sar priofizado de ser posible

Figura 6.6 Acercamiento de la pared de tarjetas mostrando la anatomia de las tarjetas de items de trabajo

En el ejemplo mostrado en la figura 6.6, alguna otra informacién es mostrada afuera del
ticket. Una estrella indica que el item esta tarde con respecto al tiempo de entrega limite
especificado en el acuerdo de nivel de servicio. Mas recientemente, he visto lograrse esto
poniendo una etiqueta adhesiva en la esquina superior derecha del ticket. El nombre de la
persona asignada también se escribe arriba del ticket. Debido a que la persona asignada
cambiard conforme el ticket fluye a lo largo del tablero, no es deseable escribir el nom-
bre en el ticket. Sin embargo, implementaciones mads recientes tienen pequefias tarjetas
de nombre adheridas a los items, magnetos (cuando el pizarrén es magnético) y tarjetas
adhesivas o magnetos con avatares de los miembros del equipo. Personajes tales como los
de South Park son populares como avatares. Cualquier mecanismo que le permite a los
miembros del equipo y directores inmediatos saber de un vistazo quien esta trabajando
en qué es suficiente.

Como regla general, el disefio del ticket utilizado para representar una pieza individual de
trabajo debe tener suficiente informacion para facilitar las decisiones de la administracion
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del proyecto, tales como que item tomar a continuacion, sin la intervencion o direccién de
un directore. La idea es apoderar a los miembros del equipo con transparencia de proceso,
metas y objetivos de proyecto, e informacién sobre riesgo. Conforme mas descubra sobre
las clases de servicio y los acuerdos de nivel de servicio, descubrira que Kanban facilita
un mecanismo poderoso de auto-organizacién y administracion-de-riesgos. Igualmente,
Kanban, apoderando alos miembros del equipo para tomar sus propias decisiones de prio-
rizacién y asignacion de tiempo, muestra respeto por los individuos y una confianza en el
sistema (o disefio de proceso). Una tarjeta de item de trabajo bien disefiada es un activador
clave de una cultura de alta confianza y una organizacion Lean.

Seguimiento electronico

El seguimiento electrénico ha sido una caracteristica de los sistemas de kanban en el desar-
rollo de software desde que fueron introducidos por primera vez en el 2004. Sin embargo es
opcional. Para los equipos distribuidos geograficamente, o aquellos que tienen politicas que
permiten alos miembros del equipo trabajar desde sus hogares uno o mas dias por semana,
el seguimiento electrénico es esencial. El seguimiento electréonico se puede realizar con
sistemas basicos de gestion de tickets o de seguimiento de items de trabajo, tales como Jira,
Microsoft Team Foundation Server, Fog Bugz y HP Quality Center. Sin embargo, un sistema
mas potente le permitira visualizar el seguimiento de items de trabajo como si estuviera en
una pared de tarjetas.

a Zen

s

Cesuyy Develap (23 (=4 [heglay

Figura 6.7 Pantalla de AgileZen como un ejemplo de una herramienta electrénica de sequimiento

Al el momento de escribir estas lineas, una serie de herramientas basadas en Internet
y basados en aplicaciones estan surgiendo en el mercado para proporcionar seguimiento
electrénico utilizando tableros visuales que simulan paredes de tarjetas con columnas,
limites de TEP y otros aspectos esenciales de Kanban. Estos incluyen, pero no se limi-
tan a: Lean Kit Kanban, Agile Zen, Target Process, Silver Catalyst, RadTrack, Kanbanery,
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Estableciendo los limites de entrada y salida

VersionOne, Greenhopper para Jira, Flow.io y algunos otros proyectos adicionales de open-
source que afnaden interfaces de Kanban a herramientas tales como Team Foundation
Server y FogBugz. La Figura 6.7 muestra un ejemplo de AgileZen.

El seguimiento electrénico es necesario para los equipos que aspiran a mayores niveles de
madurez de la organizacion. Si usted anticipa la necesidad de la gestion cuantitativa, el rendi-
miento del proceso organizacional (comparando la eficiencia entre los sistemas de Kanban,
los equipos o los proyectos) y/o el analisis causal y la resolucién (analisis de causa raiz a partir
de datos estadisticamente fiables), usted deseara usar una herramienta electronica desde el
principio.

Estableciendo los limites de entrada y salida

Alinee el disefio del sistema Kanban y la pared de tarjetas con la decisiéon tomada antes
de limitar el limite de control de TEP. Es probable que los socios de niveles anteriores y
posteriores del proceso pediran mas tarde visualizar su trabajo en su pared de tarjetas. Sin
embargo, es mejor proveer transparencia en su propio trabajo primero y esperar a que otros
le pidan ser parte de su iniciativa de Kanban.
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Figura 6.8 Mostrando la Cola de Entrada “Listo para Ingenieria” (E.R.)
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En el ejemplo que se muestra en la Figura 6.8, la cola de entrada esta designada como
“E.R” para indicar que esta listo para ingenieria (en inglés: Engineering Ready). Tiene sen-
tido establecer el punto de entrada en este paso dentro del ciclo de vida porque el departa-
mento de analisis de negocios en el nivel anterior en el proceso reporta hacia arriba a través
de una parte diferente de la estructura de la organizacién. Habia poca confianza o colabora-
cién entre los directores de los dos grupos. La cola de entrada estaba, por lo tanto, nutrida a
partir del backlog de requerimientos generados por el departamento de analisis de negocios.

En este ejemplo, la entrega al nivel posterior es el despliegue a produccién. Una vez que
el software es desplegado y entregado al departamento de operaciones de sistemas y redes
para el mantenimiento diario y el apoyo, se considera fuera del ambito.

Haciendo frente a la concurrencia

Una ocurrencia comun al disefiar una pared de tarjetas para un sistema Kanban es un
proceso en el que dos o mas actividades pueden ocurrir al mismo tiempo, por ejemplo,
desarrollo de software y desarrollo de pruebas. Hay dos patrones basicos para hacer frente
a esta situacion. Uno no modelarlo para nada; tan solo deje una sola columna en la cual
ambas actividades pueden ocurrir reuniones (Figura 6.9). Esto es simple, pero muchos
equipos no lo han preferido. Algunos equipos se han adaptado este modelo mediante el
uso de diferentes colores o formas de tickets para mostrar las diferentes actividades.

Columna abierta para

actividades
5 i canaug'eni‘es 2 2
] ) )
yna. Desarrollo y : :
Cola de Andlisis Des de Prushas Listo |Pruebas| Listo
Entrada En  Hecho EnProg  Hecho para Para

Prog | i [Pruebay Liberar
| |

i |

Figura 6.9 Columna abierta para actividades concurrentes
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Haciendo frente a actividades desordenadas

La otra opcién es dividir el tablero verticalmente en dos (o mas) secciones (ver Figura
6.10).

Cofumna Dividida para
Actividades Concurrentes

5 4 4 2 2
§ ! | | |
, | ,
Cola de Analisis Desarrollo Listo yPruebas; Listo
Entrada En Hecho En P — para Para
Frag R il |[Pruebas Liberar
| [ ]
| Py 1.,
. | (|
. Combisar
| R SaR \.'r'_
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o s e B s 8w
L)
1
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Figura 6.10 Columna dividida para actividades concurrentes

En este ejemplo, es necesario tener un mecanismo de etiquetado para atar los items de la
parte superior e inferior del tablero. Esto puede implicar simplemente el uso de, por ejem-
plo, la esquina superior derecha del ticket para hacer referencia cruzada al item asociado.
En un buen sistema de seguimiento electrénico es posible vincular los items relacionados,
tales como actividades de desarrollo y prueba.

Haciendo frente a actividades desordenadas

Particularmente en trabajo altamente innovador y experimental, puede haber varias activi-
dades que tienen que suceder con un pedazo de trabajo valorado por el cliente, pero estas
actividades no tienen que suceder en ningtin orden en particular. En estas circunstancias,
es importante darse cuenta de que Kanban no debe obligarlo a completar las actividades
en un orden determinado. Lo que es mas importante al modelar su sistema Kanban es que
debe reflejar la manera en que el trabajo real es hecho.
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Hay un par de estrategias para el problema de las actividades multiples desordenadas.
La primera es similar a cuando hacemos frente a la concurrencia: Simplemente tenga una
columna como un cubo para las actividades y no rastree de forma explicita en el tablero
cual de ellos se ha completado.

Columna Abierta para Miltiples
Actividades Desordenadas

5 4 a 2 2
| i ) | I
Cola de Analisis |pes & Des de Pruebas| Listo jPruebas; Listo
Entrada En  Hecho En B Hech para Para
Frog S ene Pruebs Liberar

s -i vy | [
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Security v I .
Persistence |
Biz Logic

- W =
— o n s 8

Figura 6.11 Columna abierta para mltiples actividades desordenadas

La segunda y potencialmente mas poderosa eleccion, es modelar las actividades de una
manera similar a las actividades concurrentes. En este disefio, como se muestra en la Figura
6.11, los tickets tienen que moverse verticalmente hacia arriba y hacia abajo de la columna
conforme son jalados dentro de cada una de las actividades especificas. Visualizando que
actividades han sido completadas en cada item puede hacerse modificando el disefio del
ticket para que tenga una pequefia caja para cada actividad. Cuando la actividad se ha
completado, la caja puede ser llanada para sefialar visualmente que el item esta listo para
ser llevado a otra actividad en la misma columna. Si todas las cajas estan llenas, el item
esta listo para ser llevado a la siguiente columna en el tablero, o puede ser trasladado a la
columna de “hecho” (en inglés: done) (ver Figura 6.12).
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Haciendo frente a actividades desordenadas

Columna Dividida para Multiples
Actividades Desordenadas
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Figura 6.12 Columna dividida para multiples actividades desordenadas
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Para llevar

Decida los limites externos del sistema Kanban. A menudo es mejor limitarlo al
rango de medicion inmediata de control politico. No fuerce la visualizacion, la
transparencia y los limites de TEP en cualquier departamento que no se ofrezca
voluntariamente a colaborar.

Modele la pared de tarjetas para alinearse con las decisiones de limite hechas
en relacion con el limite del TEP y la visualizacién de trabajo.

Defina los tipos de items de trabajo y modele como su trabajo fluye. Algunos
tipos pueden no requerir de cada paso en el flujo.

Disefie la tarjeta del item de trabajo para que tenga la suficiente informacién
para facilitar auto-organizacion para arrastre y para permitir a los miembros
del equipo que tomen decisiones de buena calidad con respecto al riesgo basa-
dos en el tipo de item de trabajo, acuerdos de nivel de servicio y clases de
servicio.

Utilice una herramienta electrénica de seguimiento si el equipo esta distri-
buido, tiene alguna politica de trabajo-desde-casa, as aspira a comportamien-
tos de mas alta madurez que requiera la informacién cuantitativa que un
sistema electrénico puede proveer.

Donde sea apropiado, discuta métodos para gestionar concurrencia en las
actividades y elija como modelarlos y visualizarlos.

Donde sea apropiado, discuta métodos para gestionar actividades que no
necesitan seguir un flujo especificamente ordenado y elija como modelarlos
y visualizarlos.
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% CAPiTULOT7 <

Coordinacion con
sistemas Kanban

Control visual y arrastre

Cuando la gente habla sobre Kanban, la forma mas popular de coordi-
nacién que viene a la mente es la pared de tarjetas. Por lo general, los
limites del trabajo-en-progreso se dibujan en el tablero en la parte supe-
rior de cada columna o a través de varias columnas. Arrastre es sefialado
si el nimero de tarjetas en una columna es menor que el limite indicado.
Enla figura 7.1, podemos ver que el limite indicado arriba de la columna
de andlisis es de 4 items. Sin embargo, hay tan sélo tres tarjetas en esa
columna. Porque 4 - 3 = 1, esto indica que se puede arrastrar un item en
la columna Spec (la funcion de analisis-de-sistemas) a partir de la cola
de entrada Listo para Ingenieria (en inglés: Engineering Ready—E.R.). A
su vez, la cola de entrada tiene un limite de cuatro. Actualmente quedan
tan solo dos items en esa cola. Cuando arrastramos uno en Spec, sélo
quedara pendiente un item (5 - 1 = 4). Esto indica que podemos priorizar
cuatro items nuevos en la cola de entrada durante la siguiente reunion
de priorizacion.

Cuando el equipo decide tomar un item, pueden escoger cual item
tomar basados en la informacion visual disponible, tal como el tipo de
item de trabajo, la clase de servicio, la fecha limite (cuando es aplicable)
y la edad del item de trabajo. Las politicas de arrastre relacionadas con
la clase de servicio son discutidas en el capitulo 11.
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Figura 7.1 Mostrando limites de Kanban arriba de las columnas en una pared de tarjetas

La figura 7.2 muestra un acercamiento de las notas adhesivas que representan los items
de trabajo en nuestra pared de tarjetas. El color es utilizado para comunicar una combina-
cién del tipo de item de trabajo yla clase de servicio. El nombre del propietario o miembro
del personal asignado estd escrito arriba de la tarjeta. A algunos equipos les gusta utilizar
pequenas notas adhesivas adicionales con nombres o avatares pegados al item de trabajo
para indicar quien estd trabajando en cada uno de ellos. Esto permite que todos en el
equipo vean quién esta trabajando en qué cosa.

El nimero de seguimiento electrénico se muestra en la esquina superior derecha de
la tarjeta. La fecha en la que un item entr6 en la cola de entrada se muestra en la parte
inferior izquierda. La edad del item se puede deducir a partir de esta fecha. Si un arti-
culo es de una clase de servicio que tiene una fecha de entrega garantizada, entonces eso
se muestra en la parte inferior derecha. Si un item esta tarde, se sefiala con una estrella
roja arriba de la tarjeta en la parte superior derecha. Si algo esta bloqueado, un ticket de
color rosa se pone en el item bloqueado. En el ejemplo de la Figura 7.2, el asunto es con
un item de trabajo de primera clase y tiene por ende su propio nimero de seguimiento
electrénico; la fecha de cuando entré en el sistema y, potencialmente, un miembro del
personal asignado.
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Figura 7.2 Acercamiento de la pared de tarjetas mostrando una tarjeta de asunto adherida al item blogueado

Este esquema es idiosincratico a la primer implementacion de kanban en Corbis. Su im-
plementacion serd, casi seguramente, diferente. Sin embargo, es probable que usted desee
capturar visualmente al miembro del personal asignado, la fecha de inicio, el nimero de
seguimiento electrénico, el tipo de item de trabajo, la clase de servicio y alguna informa-
cidn sobre el estado, tal como si el articulo estd tarde. La meta es comunicar visualmente
la informacion suficiente para hacer que el sistema sea auto-organizado y auto-acelerado
a nivel de equipo. Como mecanismo de control visual, el tablero de Kanban debe permitir
a los miembros del equipo tomar trabajo sin la direccién de su directore.

Seguimiento electronico

Como alternativa o como suplemento a una pared de tarjetas, un sistema electrénico se
utiliza a menudo para el seguimiento del trabajo en un sistema Kanban. Algunas de las
herramientas disponibles para ese fin se enumeran en el capitulo 6. Para una lista mas
actualizada consulte el sitio web de la Sociedad de TEP Limitado, http://www.limitedwip-
society.org/.

Con mi equipo, hemos implementado nuestra propia aplicacion, llamada Digital
Whiteboard (ver Figura 7.3), encima de Team Foundation Server. En el caso de estudio
en el capitulo 4, el seguimiento electronico se realizé utilizando una herramienta interna
de Microsoft llamada Product Studio. Este fue un precursor de Team Foundation Server y
desde 2005 Microsoft ha estado utilizando Team Foundation Server para su propio control
interno de proyectos de desarrollo.

La aplicacion mostrada en la Figura 7.3 muestra los limites de kanban agrupados sobre
las columnas. Es capaz de mostrar visualmente cuando el limite de kanban se han excedido.
También muestra el nimero de items de estado para cada item de trabajo, incluyendo los
diferentes iconos que muestran si un item se atrasa o esta bloqueado con un problema.
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Figura 7.3 Pizarrén Blanco Digital utilizado en Corbis

El seguimiento electrénico es importante para los sistemas de kanban, ya que permite
varias cosas que no son viables con una pared de tarjetas simple. El seguimiento electrénico
permite la recopilacién de datos que se pueden utilizar para generar métricas y reportes
tanto para la gestion dia a dia como para uso retrospectivo, por ejemplo, en las revisiones
mensuales de las operaciones.

Reuniones de pie diarias

Reuniones de pie son un elemento comun de los procesos de desarrollo agil. Tipicamente
se llevan a cabo en la mafana antes de comenzar a trabajar y tienen un formato acordado.
Una reunion de pie tipica es para un solo equipo de hasta doce personas—normalmente
cerca de seis. El formato generalmente consiste en que el grupo opera alrededor de tres
preguntas: ;Qué hiciste ayer? ;Qué vas a hacer hoy? ;Estas bloqueado o necesitas ayuda?
Cada miembro del equipo responde a estas preguntas y entonces el equipo se coordina
para hacer su trabajo del dia.

Las reuniones de pie han evolucionado de manera diferente en Kanban. La necesidad
de pasar por todo el equipo con las tres preguntas se evita mediante la pared de tarjetas. La
pared contiene toda la informacion sobre quién estd trabajando en qué. Los asistentes que
acuden regularmente pueden ver qué ha cambiado desde ayer y si algo estd bloqueado o
no es visualmente evidente. Por lo tanto, las reuniones de pie tienen un formato diferente
con un sistema Kanban. El enfoque se centra en el flujo de trabajo. El facilitador, tipica-
mente un gerente de proyecto o de un gerente de linea, “caminara el tablero”. La convencién


http://www.guthcad.com/ssl/buy_pdf-xchange.htm
http://www.guthcad.com/ssl/buy_pdf-xchange.htm

La pos-reunion

se ha desarrollado para trabajar hacia atrds—de derecha a izquierda (en la direcciéon de
arrastre)—a través de los tickets en el tablero. El facilitador puede solicitar una actuali-
zacion sobre el estado de un ticket o simplemente preguntar si hay alguna informacién
adicional que no esta en el tablero y que puede ser desconocida por el equipo.

Debe ponerse particular énfasis en items que estdan bloqueados (disponer de un ticket
rosado adjunto) o retrasados debido a defectos (tiene una serie de tickets azules adjunto).
Se pueden hacer preguntas sobre items que parecen estar atascado y no se han movido
en algunos dias. Algunos equipos han ideado formas para visualizar esto. Por ejemplo,
en una manufacturera italiana de automdviles deportivos y su equipo de carreras de
autos, marcan un punto al un lado del ticket por cada dia que el ticket se queda en un
solo lugar. Esto permite al equipo preguntarse si un item debe ser marcado como blo-
queado si no fluye de manera activa. Esto mejora la capacidad de gestion de problemas
de la organizacion (descrita con mas detalle en el capitulo 20). El equipo discutira bre-
vemente quien esta trabajando en un problema y cuando sera resuelto. También habra
una convocatoria para cualquier otro elemento de bloqueo que no esté en el tablero y
para cualquier persona que necesite ayuda hable. Equipos mas avanzados y maduros no
necesitaran caminar todas y cada una de las tarjetas en la pared. Ellos tienden a centrarse
so6lo en los tickets que estan bloqueados o tienen defectos. Este mecanismo permite que
las reuniones de pie escalen a un numero mucho mayor de personas; Daniel Vacanti ges-
tiond exitosamente reuniones de pie con mas de 50 personas en un proyecto de Corbis
en el 2007 donde, a pesar del gran tamano del equipo, la reunién tomaba tan solo unos
10 minutos cada mafana.

La pos-reunion

La pos-reunion consiste en acopiamientos en pequefios grupos de 2 o 3 personas. Esto
surgié como una conducta espontanea porque los miembros del equipo queria discutir
algo que tenian en mente: tal vez un problema de bloqueo, tal vez un problema de disefio o
arquitectura técnica, pero mas a menudo debido a una cuestion relacionada con el proceso.
La pos-reunion es elemento vital de la transformacion cultural que emerge con Kanban. Las
pos-jutas generan ideas de mejora y resultan en un proceso personalizado y en innovacion.

En proyectos mas grandes, algunas pos-reuniones toman la forma de reuniones de pie
estilo Scrum. Los equipos de hasta seis personas que trabajan juntos en una caracteristica,
historia, o requisito se retinen brevemente para coordinar sus esfuerzos del dia. Hay una di-
ferencia interesante entre este comportamiento del proceso emergente de Kanban y Scrum.
Con Scrum, los equipos se reunen primero y luego enviar a un delegado a un scrum de
scrums para coordinar un programa o un proyecto grande. En Kanban el comportamiento
es invertido—la reunién a nivel de programa ocurre primero.
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Reuniones de Reposicion de Cola

Las reuniones para reponer la cola sirven el propdsito de priorizar en Kanban. Esta prior-
izacion se dice que es aplazados hasta el ultimo momento razonable debido a la naturaleza
del mecanismo de reposicion de la cola y la cadencia de las reuniones. Las reuniones de
reposicion de la cola se llevan a cabo con un grupo de representantes de negocio o propi-
etarios de productos (utilizando vernacula de desarrollo Agile). Se recomienda que estas
reuniones se efectiien a intervalos regulares. Tener una cadencia constante para resurtir la
cola reduce el costo de la coordinacién para a cabo la reunién y ofrece seguridad y fiabili-
dad entre el equipo de negocio y el equipo de desarrollo de software.

El propésito de dicha reunion es llenar la cola de entrada del sistema Kanban para una
cadena de valor tnico, sistema o proyecto. Las partes interesadas que tienen un interés en
las entregas del equipo y que tienen items esperando en el backlog deberan asistir a esta
reunion. Los asistentes de parte de negocios debe ser lo mas senior posible dentro de sus
organizaciones. Personas en puestos mads senior pueden tomar mas decisiones y con fre-
cuencia tienen acceso a la informacién contextual mas amplia. Esto mejora la calidad de
la toma de decisiones y optimiza el proceso de seleccion para reponer la cola.

Idealmente, una reunion de priorizaciéon implicara varios propietarios de producto o
de gente de negocios de los grupos potencialmente competidores dentro de la empresa. La
tension creada por esto en realidad se convierte en una influencia positiva para la buena
toma de decisiones y estimula un ambiente sano y colaborativo con el equipo de desarrollo
de software. Si tan s6lo un propietario de un producto atiende, existe la posibilidad de que
la interaccion sea adversaria.

Otras partes interesadas deben estar presentes en la reunién, idealmente incluyendo:
cualquier persona responsable de entregas, por ejemplo, un gerente de proyecto; por lo
menos un director técnico funcional, tales como un gerente de desarrollo o pruebas, o
un director técnico mas senior; algunas personas que pueden evaluar los riesgos técnicos,
por ejemplo, un arquitecto técnico o de datos; un experto en usabilidad; un especialista en
operaciones y sistemas; y un analista de negocios. Con mi equipo en el 2007, un gerente de
desarrollo, el gerente del equipo de analisis y, ocasionalmente, el arquitecto de la empresa
o el arquitecto de datos asistieron a la reunion. Los directores de desarrollo se turnaban,
asistiendo a la reunién en un calendario rotativo.

La cadencia de las reuniones de priorizacion afectara la forma en que la cola es arreglada
en el sistema Kanban y por lo tanto afectara el tiempo de entrega global a través del sistema.
Para maximizar la agilidad del equipo, se recomienda que las reuniones sean tan frecuentes
como sea razonablemente posible, una frecuencia recomendable es semanal.

Algunos equipos han evolucionado en ser dirigidos por prioridades en lugar de utilizar
una reunion ordinaria. Esto se recomienda so6lo para organizaciones mas maduras en las
que todos los interesados que participan en las reuniones estan disponibles bajo demanda.
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En el caso de estudio de Microsoft en el capitulo 4, el gerente de proyecto cre6 actuadores
de base de datos que le alertaban en cuanto habia un espacio libre en la cola de entrada. El
entonces iniciaba una discusion de priorizacién con los cuatro propietarios de producto
via correo electrénico, alertandoles qua habria un espacio disponible para priorizacion.
Una discusion electrénica se llevaba a cabo y un nuevo item del backlog era seleccionado.
Este proceso generalmente toma aproximadamente dos horas. Al tener este sistema por
demanda en lugar de la reunién semanal, el tamafo de la cola de entrada pudo ser redu-
cida, lo que condujo a una mejora subsecuente del tiempo de entrega a través del sistema.

Reuniones de planificacion de entrega

Las reuniones de planificacion de entrega se llevan a cabo para planear entregas a los
niveles posteriores de la organizacion. Si las liberaciones ocurren regularmente, con una
cadencia de, digamos, cada dos semanas, entonces tiene sentido programar la actividad
de planificacién de entrega para que se realice periddicamente. Esto reduce el costo de la
coordinacion para llevar a cabo la reunién y asegura que todos los que necesitan para asistir
tendrd el tiempo disponible.

La persona responsable de coordinar la entrega, por lo general un gerente de proyecto,
tipicamente conduce las reuniones de planificacion de entrega. Cualquier otra parte intere-
sada bebe ser invitada: Normalmente incluye a especialistas en gestion de la configuracion,
especialistas en la operacion de sistemas y redes, desarrolladores, probadores, analistas
de negocio y para todos estos contribuyentes individuales, sus supervisores inmediatos o
directores. Los especialistas estan presentes debido a sus conocimientos técnicos y capaci-
dades de evaluacion de riesgos. Los directores estan presentes se puedan tomar decisiones.

Una organizaciéon madura tendra una lista de control o un marco para la entrega que
facilite la planificacion. Algunas de las cosas que deben considerarse son los siguientes.

« ;Qué items del sistema estan (o estaran) listos para su entrega?
« ;Que se necesita para de hecho liberar cada item en produccién?

« ;Qué pruebas se requieren después de la entrega para validar la integridad de los
sistemas de produccion?

+ ;Qué riesgos estan implicados?
« ;Como se estan mitigando esos riesgos?
« ;Qué planes de contingencia son necesarios?

 ;Quién debe participar en entrega y estar presente durante el empuje a produccién
(u otro mecanismo de entrega )?
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« ;Cuanto tiempo toma la entrega?

« ;Qué otras logisticas estaran involucradas?

El resultado debe ser una plantilla completa que represente un plan de entrega. Con los
equipos que son particularmente sofisticados, he visto el guion del plan de entrega como
una orquestacion de los procedimientos a ser ejecutados en un orden determinado.

En una reunién grande, puede que no sea posible completar el plan de entrega y algtin
trabajo independiente de seguimiento puede requerirse por parte del gerente de proyecto.

Triaje

Triaje es un término tomado de la profesion médica, se refiere a la practica de evaluar y cla-
sificar en categorias a los pacientes de emergencia para asignarles prioridad de atencién. El
sistema fue utilizado por primera vez en las unidades médicas de campos de batalla, donde
los pacientes eran separados en tres categorias: mas alla de poder ser ayudado y propenso
a morir pronto, probable que sobreviva inicamente si se le da atenciéon médica y probable
que sobreviva sin tratamiento inmediato. Las salas de emergencia ahora utilizan un sistema
similar para dar prioridad a los pacientes a medida que llegan para recibir tratamiento.

Triaje se adopto en el desarrollo de software para la clasificacion de defectos (bugs)
durante la fase de estabilizacién de un proyecto de software tradicional. Triaje se utiliza
para clasificar y priorizar los defectos que seran corregidos, a diferencia a los errores que
no seran corregidos y que se les permitira escapar a produccion cuando el producto es lan-
zado. Un triaje tipico involucra a un lider de pruebas, un supervisor o gerente de pruebas,
un lider de desarrollo, un supervisor o gerente de desarrollo y un propietario de producto.

Aun con Kanban tiene sentido hacer triaje de los defectos. Sin embargo, la aplicacion
mas util de triaje es sobre el backlog de los items que estan esperando entrar en el sistema.

El triaje del backlog debe efectuarse a intervalos relativamente infrecuentes. (Nota: algu-
nos métodos de desarrollo de software Agile se refieren a esto como “aseando el backlog”).
Mensual, trimestral y dos veces al afio son intervalos populares entre los equipos. Los
asistentes al triaje del backlog normalmente seran los propietarios del producto mismos
o los representantes de negocio que asisten a la reunion de reposicion de cola, junto con
el gerente del proyecto. Los técnicos no suelen asistir en gran nimero. Tal vez un gerente
técnico de nivel medio estara presente.

El propésito de un triaje de backlog es ir a través de cada item en el backlog y decidir si
debe permanecer en el backlog o suprimirse. No es apilar rangos o establecer prioridades
mas alld de la simple eleccién de mantener-o-eliminar.

Algunos equipos han evitado la necesidad de triaje mediante automatizacion y politica.
El equipo de XIT de Microsoft del caso de estudio en el capitulo 4 se descartaba cualquier
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item de mas de seis meses a un intervalo mensual regular. El razonamiento era que si un
item no habia sido seleccionado para la cola de entrada en seis meses, era poco probable
que tuviera un valor significativo y por lo tanto poco probable que llegara a ser seleccio-
nado. Si esto cambiaba era probable que fuera solicitado de nuevo y por lo tanto nada se
perderia al ser eliminado del backlog.

El propésito de hacer el triaje del backlog es reducir su tamaio. El beneficio de tener
un backlog pequeiio es que facilita el debate de prioridades. Si hay 200 elementos en un
backlog, tomara un monto de tiempo significativamente menor elegir a los ganadores en
una reunion de priorizaciéon que si se tuvieran mas de 2,000 elementos en el backlog.

Una buena regla de dedo podria ser que si el backlog supera el equivalente a tres meses de
trabajo, es decir, el throughput de tres meses de entrega y todos los elementos en el backlog
no pueden entrar al sistema dentro de ese monto de tiempo, sera una buena idea podar
el backlog. El tamafio adecuado del backlog variara en funcion de los distintos mercados
y ambitos. Los dominios con una alta volatilidad van a querer un backlog con capacidad
de items para probablemente un mes de trabajo. Los dominios con muy baja volatilidad
podrian tener un backlog con un maximo de un afio de items.

Por lo tanto, existe una relacion entre el tamano del backlog, la volatilidad del dominio
en que el sistema individual de kanban esta en funcionamiento y la velocidad de entrega—o
throughput—del equipo. Si un equipo entrega 20 historias de usuario al mes y el dominio
tiene alguna, pero no excesiva, volatilidad, de modo tal que un backlog de tres meses es
deseable, el backlog puede tener cerca de 60 items.

Revision y escalamiento del registro de asuntos

Cuando los items de trabajo en el sistema Kanban tienen impedimentos, se marcan como
tal y se crea un item de trabajo sobre ese asunto. El asunto se mantendra abierto hasta que
el impedimento sea eliminado y el item de trabajo original pueda progresar a través del
sistema. Revisar los asuntos pendientes, por lo tanto, es vital para mejorar el flujo a través
del sistema.

La revision del registro de asuntos debe ocurrir con frecuencia y regularidad. De nuevo,
una cadencia regular reduce los costos de coordinacidon y asegura que las partes interesadas
hagan tiempo para asistir. Organizaciones muy maduras pueden ser capaces de prescindir
de las reuniones regulares y llevar a cabo reuniones bajo demanda. Esto podria ser ade-
cuado si hay un nimero relativamente pequefio de asuntos que ocurren y si el incremento
del costo de coordinacion para efectuar reuniones bajo demanda es menor que el costo de
llevar a cabo la reunién regularmente.

Las revisiones del registro de asuntos deben involucrar al gerente de proyecto y a quienes
registraron los items como bloqueados. Las principales preguntas a responder son: “;Quién
esta asignado al asunto y trabajando en el?” y “;Cuando se espera que esté resuelto?”
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Asuntos que no estan progresando y estan bloqueados en si mismos sin poder avanzar
deben ser escalados a nivel directivo.

Puede que no sea necesario tener presente a los directores en una revision del registro
de asuntos, pero es importante tener claramente definidas las rutas de escalamiento y las
politicas. Cuando un asunto esta bloqueado, el gerente de proyecto debe asumir la respon-
sabilidad y escalar el asunto adecuadamente.

La gestion y escalamiento de asuntos es hecha tipicamente de una forma muy mala,
aun en organizaciones de desarrollo 4gil. Resolver problemas con rapidez, en particular
los asunto externos al equipo de desarrollo, tales como la disponibilidad del entorno de
desarrollo, requerimientos ambiguos, o la falta de equipo de prueba, mejora el flujo y me-
jora notablemente tanto la productividad del equipo como el valor entregado. La gestion
y escalamiento de asuntos son disciplinas basicas que proporcionan un gran retorno. Su
mejora debe ser una prioridad incluso para los equipos mas inmaduros. Esto es discutido
ampliamente en el capitulo 20.

Amigo adhesivo

El concepto de amigo adhesivo (en inglés: Sticky Buddy) se introdujo en Corbis para
resolver un problema de coordinacion. Se tenia una politica que permitia el teletrabajo
al menos un dia por semana, especialmente para los empleados que vivian mas lejos de
la ciudad que la mayoria. La politica se remonta varios afios antes cuando se mudaron
las oficinas de Bellevue a Seattle, Washington. El personal que hace teletrabajo es capaz
de acceder al sistema de seguimiento electronico, el control de versiones, los entornos de
desarrollo y asi sucesivamente a través de VPN. Ellos eran capaces de ver el trabajo que
se les asignaba, trabajar en ello, completarlo y probarlo. Ellos eran capaces de actualizar el
estado electronico del trabajo, marcandolo como completado y disponible para ser tomado
por niveles posteriores del proceso. Sin embargo, no podian mover el ticket en la pared de
tarjetas por no estar fisicamente presentes en la oficina.

La solucidn a esto fue que cada persona hiciera un acuerdo de igual a igual con alguien
que estaria presente en la oficina para actuar como su delegado. Cuando un trabajador a
distancia completaba un item y cambiaba el estado electrénico, se ponia en contacto con
su amigo adhesivo mediante mensaje instantaneo, correo electrénico o teléfono y le pedia
que actualizara el tablero fisico.

Los amigos adhesivos también facilitaban el desarrollo distribuido a través de distintas
localidades geograficas. Esto era particularmente importante en Corbis, pues el grupo de
pruebas estaba en Chennai, India y tenia algunos desarrolladores especialistas en sistemas
tinancieros en el Sur de California.
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Sincronizacion a través de localidades geograficas

La sincronizacién de los equipos utilizando sistemas de kanban a través de multiples locali-
dades geograficas surge una y otra vez como una cuestion elemental de quienes estan
considerando implementar un sistema Kanban. A menudo, la persona supone que las
primeras implementaciones de Kanban se realizaron en una sola ubicacién geografica y
que yo (y otros defensores en los inicios de Kanban) no habia considerado las dificultades
de coordinacién entre los equipos distribuidos geograficamente.

En realidad, lo opuesto es verdad. El primer equipo en Microsoft, en el capitulo 4, se
encontraba ubicado en Hyderabad, India, con la direccién y los propietarios de producto
localizados en Redmond, Washington. Corbis, descrito en el capitulo 5, también tenia
personas en la India y otros lugares fuera de Seattle, tales como Los Angeles y Nueva York,
en adicion a quienes hacian teletrabajo.

La clave para la coordinacidn a través de multiples localidades es utilizar un sistema
electrénico. Contar con tan solo una pared de tarjetas no es suficiente.

Ademas de seguimiento electrdénico, sera necesario mantener las paredes fisicas de tar-
jetas sincronizadas, por lo menos, de manera diaria. Es importante asignar a alguien para
asumir la responsabilidad de esta actividad en cada localidad. Un equipo con el que trabaja-
mos en el 2008 estaba distribuido entre Nueva York y Los Angeles. Mantuvieron paredes de
tarjetas (casi) idénticas en cada localidad e hicieron a un miembro del equipo responsable
de mantenerlos sincronizados todos los dias.

Algunos equipos inclusive coordinan reuniones de pie por teléfono o utilizando sistemas
de video-conferencia. Previo a la reunion de pie, video conferencia, o llamada telefénica, la
persona local responsable debia tomar el tiempo necesario para asegurarse que el tablero
electrénico estaba sincronizado con el sistema electrénico.
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Para llevar

La mejor practica es utilizar tanto un muro fisico de tarjetas como un sistema
de seguimiento electrénico.

Kanban es posible a través de multiples localidades geograficas, siempre y
cuando un sistema de seguimiento electrénico se utilice.

Sistemas electronicos que simulan la funcionalidad de una pared fisica de tar-
jetas estan disponibles por una variedad de vendedores.

Llevando a cabo reuniones regulares reduce el costo de la coordinacién de
estas reuniones y mejora la asistencia.

La planificacion de prioridades y liberaciones debe ser realizada de forma
independiente y debe tener cadencia independiente.

Reuniones de pie diarias debe ser utilizadas para discutir asuntos, impedi-
mentos y flujo. Ellos normalmente no siguen el patréon establecido por otros
métodos de desarrollo Agile.

Reuniones de pie diarias son una parte esencial para fomentar una cultura de
mejora continua. Debido a que la reunién de pie retine brevemente a todo el
equipo cada dia, dan una oportunidad para que todos los interesados propon-
gan y discutan oportunidades de mejora. El periodo inmediatamente después
de la reunién seguido se desarrolla en una discusion informal de mejora de
procesos.

Asear el backlog mediante triaje seguido para reducir su tamafo mejora la
eficacia y la eficiencia de las reuniones de priorizacion.

La gestion de asuntos, el escalamiento y la resolucion es una disciplina fun-
damental para la mejora del rendimiento de un equipo y deben abordarse al
comienzo del desarrollo del equipo.

Las rutas de escalamiento y las politicas deben estar claramente definidas.
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% (APITULOS <

Estableciendo una
cadencia de entrega

a seccion 3 (capitulos 6 al 15) describe la mecanica para la imple-

mentacién de un sistema Kanban, concluyendo con el capitulo 15,
que describe como empezar con una iniciativa de cambio Kanban. El
permiso para empezar requiere lograr un tipo diferente de trato con el
resto de las partes interesadas externas comparado con lo que es tipico
entre una organizacion de desarrollo de software y sus socios. Parte de
este nuevo tipo de negociacién implica el acuerdo y el compromiso de
entregas periodicas de software que funcione.

El término “cadencia de entrega” en el titulo de este capitulo implica
establecer un patron de entrega de software que funcione a un intervalo
regular. Por ejemplo, si acordamos hacer una entrega cada dos semanas,
tendriamos una cadencia de entrega quincenal, o 26 veces al afo. Tal
vez, podriamos incluso acordar en el dia de la entrega. Por ejemplo, cada
segundo miércoles, como fue el caso de entregas de mantenimiento de
las aplicaciones de TT en Corbis.

En los circulos de desarrollo de software agil esta generalmente esta-
blecido que una cadencia regular es importante. Los métodos agiles de
desarrollo logran esto con una iteracion de tiempo-encajonado, tipica-
mente de entre una a cuatro semanas de duracion. El argumento para el
tiempo-encajonado se basa en la idea de que un latido constante en un
proyecto es importante. No existe una premisa fundamental que para
lograr esto es necesario utilizar iteraciones estrictas de tiempo-encajo-
nado. Al comienzo de la iteracidn, el alcance, o backlog, es acordado y el
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compromiso hecho. El trabajo comienza! Una cierta cantidad de analisis, la planificacién
de pruebas, diseno, desarrollo, pruebas y refactorizacion se realiza. Si todo va bien, todo
el ambito de aplicacion cometido es completado. La iteracién termina con la entrega de
software que funcione y con una reunion de retrospectiva para discutir mejoras futuras
y ajustes en los procesos. Y el ciclo comienza de nuevo. Todo esto ocurre a una cadencia
regular que fue acordada de antemano—semanal, quincenal, mensual u otro.

Kanban prescinde de la iteracién de tiempo-encajonado y en su lugar desacopla las ac-
tividades de priorizacion, el desarrollo y entrega. A la cadencia de cada uno se le permite
adaptarse a su paso natural. Kanban no prescinde de la nocién de una cadencia regular, sin
embargo. Equipos de Kanban entregan software regularmente, prefiriendo una escala de
tiempo corta. Kanban contintia entregando basado en los principios detras del Manifiesto
Agil®. Sin embargo, Kanban evita cualquier disfuncion introducida por forzar artificial-
mente las cosas en los cajones de tiempo.

Durante los ultimos diez afios, los equipos que usan métodos agiles han aprendido
que menos TEP es mejor que mas TEP. Ellos han aprendido que las transferencias de
lotes pequefios son mejores que las de lotes grandes. Como respuesta a este aprendizaje, a
mediados de la década pasada adoptaron longitudes de iteracion mas cortas. Equipos de
Scrum tipicos pasaron de cuatro semanas a dos semanas y los equipos de Programacién
Extrema pasaron de dos semanas a una semana. Uno de los problemas que esto introdujo
es que puede ser dificil analizar el trabajo en unidades lo suficientemente pequenas para
lograr que se hagan dentro de la ventana de tiempo disponible. El mercado respondi6 a
esto mediante el desarrollo de formas mas sofisticadas para analizar y escribir historias de
usuario. El objetivo era reducir el tamano de las historias para hacerlas mas granulares y
para reducir la variabilidad en el tamaifio con el fin de encajarlos en pequenas iteraciones.
Aunque este enfoque es racional en teoria, es dificil de lograr. Y cae dentro de la categoria
del sexto elemento de la Receta para el éxito: Ataque la fuente de variabilidad para mejo-
rar la previsibilidad. Como se describe en el capitulo 3, la reduccién de la variabilidad a
menudo requiere que la gente cambie su comportamiento y aprenda nuevas habilidades.
Esto significa que es dificil de hacer.

Asi que los equipos han luchado para escribir historias de usuario consistente y sufi-
cientemente pequefias como para caber en iteraciones cortas de tiempo-encajonado. Esto
ha llevado a varias disfunciones. La primera consiste en invertir la tendencia a las peque-
fas iteraciones y volver a iteraciones mas largas. La alternativa es escribir historias que
estan enfocadas en elementos de la arquitectura o alguna descomposicion técnica de los
requerimientos. Esto resulta en, por ejemplo, una historia para la interfase de usuario, una
historia para la capa de persistencia y asi sucesivamente. Una segunda alternativa es rom-
per la historia a través de tres iteraciones por etapas, en la que la primera iteracion realiza
analisis y tal vez la planificacion de pruebas, la segunda implica el desarrollo del codigo y
la tercera consiste en las pruebas del sistema y resolucién de defectos. Cualquiera o todas
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estas disfunciones son posibles. Los dos ultimos hacen burla de la nocién de iteraciones de
tiempo-encajonado y disfrazan el hecho de que el trabajo esta todavia en progreso cuando
se estd informando como hecho.

Kanban desacopla el tiempo que toma para crear una historia de usuario de la fecha
de entrega. Mientras que algo de trabajo esta completo y listo para su entrega, algin otro
trabajo estara en progreso. Desasociando el tiempo de entrega para el desarrollo de la
cadencia de entrega, tiene sentido preguntar con qué frecuencia la priorizacién (y tal vez
la planificacion y estimacion) debe suceder. Parece poco probable que las discusiones de
planificacién, estimacion y priorizaciéon deben suceder al mismo ritmo que la entrega y
entrega de software. Son funciones completamente diferentes, a menudo requiriendo la
atencion de diferentes grupos de personas. El esfuerzo de coordinacién en torno a la en-
trega es sin duda diferente de los esfuerzos de coordinacién en torno a la priorizacién de
trabajo nuevo. Kanban permite la disociacion de estas actividades.

Kanban también desacopla la cadencia de la priorizacion tanto del tiempo de entrega
a través del sistema asi como de la cadencia de entrega. Este capitulo describe los elemen-
tos que intervienen en el acuerdo sobre una cadencia adecuada de entrega y cuando, o si
tendria sentido tener entregas bajo demanda o ad hoc en lugar de un itinerario regular de
entrega. Sobre la misma linea de pensamiento, el capitulo 9 discute como establecer una
cadencia de priorizacion y cuando, o si tendria sentido tener priorizacion bajo demanda
o ad hoc en lugar de una reunion regular. Y en el capitulo 11 se describe como establecer
expectativas en torno a tiempo de entrega y la forma de informar sobre el contenido de
una entrega.

Costos de coordinacion de entrega

La coordinacion de cada entrega de software tiene su costo. Es necesario reunir a la gente
para discutir el despliegue (o entrega), la fabricacion, el empacado, la mercadotecnia, los
comunicados de mercadotecnia, la documentacion, el entrenamiento para del usuario final,
la capacitacion de revendedores, el entrenamiento para el servicio de apoyo y servicio
técnico, la documentacién de instalacion, los procedimientos de instalacion, el personal
de guardia, los horarios de base durante la entrega y asi sucesivamente. La planificacion
de la entrega de una pieza de software que funcione puede ser increiblemente compleja,
dependiendo de la naturaleza del dominio del negocio y el tipo de software. La actual-
izacion de un sitio web puede ser algo trivial en comparacion a la actualizacion del firm-
ware entregado en equipo militar distribuido por todo el mundo, en satélites en 6rbita, en
aviones de combate, 0 en los nodos de una red telefdnica.

En el 2002, cuando estdbamos planeando la entrega de la actualizacion del PCS Vision
en la red de telefonia celular de Sprint PCS en los Estados Unidos, decenas de miles de
personas tuvieron que ser entrenadas. En las tiendas de todo el pais, 17.000 empleados de
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distribuidoras tuvieron que ser entrenados en las caracteristicas de la nueva red y el fun-
cionamiento de alrededor de 15 nuevos modelos ofrecidos. Un niimero similar de personas
tuvieron que ser entrenados para responder a las inevitables llamadas al soporte técnico
que se producirian cuando el ptblico tomara posesion de sus nuevos dispositivos. Tan s6lo
la planificacion de la capacitacion de alrededor de 30.000 personas tiene un costo grande
en tiempo y dinero.

Por eso es importante entender los costos de coordinacion asociados con hacer una
entrega. Por ejemplo, si los desarrolladores de software tienen que asistir a reuniones de
coordinacion de entregas, ;los distrae eso de construir el software para la entrega? A con-
tinuacion sigue una lista de algunas de las preguntas a considerar.

+ ;Cudntas reuniones?
» ;Cudntas personas?
+ ;Cudnto tiempo consumird?

 ;Qué costo de oportunidad se incurre cuando la gente es distraida de sus actividades
regulares?

Costos de transaccion de entrega

Con articulos fisicos es facil entender los costos de transaccion para hacer una entrega. En
primer lugar esta el pago. El cliente se encargard de pagar al proveedor con algtn instru-
mento monetario tal como una tarjeta de crédito. Por el beneficio de tomar el pago via tar-
jeta de crédito, los vendedores lideres tales como MasterCard y Visa le cargan al vendedor
un costo de transaccion, usualmente de dos a cuatro por ciento del valor de la transaccién.
Ademas de los costos de la transaccion financiera entre el consumidor y el proveedor,
también puede haber gastos de envio. El envio cuesta dinero, pero también cuesta tiempo
y esfuerzo humano y puede haber costos de instalaciéon. Digamos, por ejemplo, que usted
compra una lavadora en Sears y arregla para que se la entreguen en un dia determinado.
Detras de las cortinas, programar la entrega y coordinar con el conductor que el modelo
correcto sea entregado a la casa correcta a la hora correcta en el dia correcto es un costo de
coordinacién de la entrega. Que el conductor recoja la maquina en el almacén, llevarla a su
casa y desempacarla para usted es un costo de transaccion. Tal vez la misma persona u otra
persona, un plomero, lo instale para usted. El plomero necesita tiempo para ir a su casa'y
aun mas tiempo para realizar la instalacion. Todo este tiempo y esfuerzo para la entrega y
la instalacion es una parte del costo de transaccion por comprar esa lavadora.
Econémicamente, el vendedor absorbe el costo de la transaccion de tarjeta de cré-
dito. Los otros costos de transaccion para la entrega e instalaciéon a menudo se le pasan
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al consumidor. No todos los costos de transaccion son “vistos” o “sentidos” por todos los
actores de la cadena de valor afectan el rendimiento econémico del sistema en su conjunto.
El efecto neto de todos estos costos es para inflar el precio final pagado por el consumidor
sin tener que aumentar el valor entregado.

Es cierto que lalavadora sin la entrega o la instalacién es de poco valor, pero si capacidad
de valor agregado que lava la ropa. La entrega y la instalacion son actividades sin valor
agregado que se deben contar como costos de transaccion.

En el desarrollo de software, los costos de transaccién de entrega también pueden ser de
naturaleza fisica. Algunas empresas, como Microsoft, sigue haciendo “entrega para manu-
factura” (en inglés: release to manufacture—RTM) e imprimen medios fisicos, tales como
DVDs y los empacan y envian a los distribuidores, minoristas y otros socios. Con el soft-
ware integrado, puede ser necesaria la fabricacién de un conjunto de circuitos integrados,
o, al menos, “fundir” el c6digo de software en el firmware utilizando tecnologia como
EE-PROM. Los circuitos integrados, si es necesario, tendria que ser fisicamente montados
en el hardware que controlan.

En otros casos, puede ser posible hacer una entrega electrénica. Por ejemplo, los teléfo-
nos celulares permiten ahora lo que se llama administraciéon de dispositivos por aire para
actualizar el firmware y la configuracién del dispositivo. Muchos satélites y sondas espa-
ciales permiten actualizacion del firmware por aire. Esta capacidad de entrega suave hace
las misiones espaciales mucho mas agiles de lo que eran en el pasado. La mision se puede
cambiar mediante la carga de nuevo software. Los defectos también se pueden corregir in
situ. Algunos defectos infames, como la capacidad de enfoque del telescopio Hubble, fueron
corregidos (en parte) con cambios de software. Esto ha cambiado la economia de entrega.

Muchos lectores pueden estar involucrados en el desarrollo web o el desarrollo de apli-
caciones internas. Las entregas pueden significar simplemente copiar archivos a través de
un conjunto de discos en otras maquinas. Si bien esto puede parecer trivial, a menudo no
lo es. Muchas veces es necesario planear un procedimiento elaborado para cambiar con
cuidado las bases de datos, los servidores de aplicaciones y otros sistemas, para entonces
actualizarlos y reactivarlos. Uno de los mayores problemas es la migracion de datos de
una generacion de un esquema de base de datos a otro. Las bases de datos pueden ser muy
grandes. El proceso de serializacion de los datos a un archivo, analizarlo (parsing), desem-
pacarlo, quizas mejorarlo o aumentarlo con otros datos, volver a analizarlo y desempacarlo
en un nuevo esquema puede tomar horas—incluso dias.

En algunos ambientes, la entrega de software puede durar horas o dias. Esto no es nece-
sariamente asi porque el software sea de mala calidad o tenga una arquitectura defectuosa,
sino que simplemente refleja la naturaleza del dominio en el que se utiliza el software.
Todas las actividades involucradas en la distribucion exitosa de software, ya sea que se trate
de aplicaciones empaquetadas, firmware integrado, o aplicaciones de TI que se ejecutan en
servidores internos, deben ser tomadas en cuenta, planeadas, programadas, con recursos
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y luego efectivamente realizadas. Todas estas actividades son los costos de transaccion de
hacer una entrega.

Eficiencia de la entrega

La ecuacién para calcular la eficiencia de entrega puede ser evaluada de dos maneras. La
manera mas simple es ver la labor y los costos involucrados. El método mas complejo es
considerar el valor entregado.

Primero, el modelo de solo-costo. Debemos considerar los costos totales incurridos
entre liberaciones. A menudo este es un monto conocido—Ila tasa de gasto de la organiza-
cion. Si hacemos lanzamientos mensuales y nuestra tasa de gasto es $1.3 millones por mes,
nuestros costos son de por lo menos $1.3 millones por entrega. Podemos incurrir también
en costos de manufactura fisica, costos de imprenta, costos de publicidad y gastos de bol-
sillo para coordinar una entrega. Todo esto es relativamente facil de explicar. Imaginemos
que son $ 200.000 en este caso. Asi pues, nuestro costo total de entrega es de $ 1,5 millones.

Sabemos que nuestros costos de bolsillo adicionales son de $200,000, pero que cantidad
de los $1.3 millones se gastaron en planificacion, coordinacién y en la ejecucion actual
de la entrega? Si se dispone de datos adecuados de seguimiento de tiempo podriamos ser
capaces de calcularlo. Podriamos hacer una buena conjetura atn sin hacer esos calculos.
;Cuantas reuniones? ;Cuantas personas? ;Cuantas horas transcurrieron en las reuniones?
Incluya el nimero de horas-hombre utilizadas en las actividades de entrega y la entrega.
Multipliquelo por la tarifa por hora. Si esto se elevé a $300,000 ddlares, tendremos un costo
de transaccion y coordinacion de $500,000 ddlares para una entrega.

Eficiencia de Entrega% = 100% x (Costo Total — ( Costo de Coordinacién + Costo de Transaccién)) / Costo Total de la entrega del Software
En este ejemplo, nuestro porcentaje de eficiencia es:
100% x (41,500,000 - $5000,000) / $1,500,000 = 66.7%

Para ser mas eficaz, tenemos que (a) aumentar el tiempo entre las entregas, o (b) reducir
los costos de coordinacidn y transaccion. La opcion (a) es tipica de las empresas occidenta-
les del siglo XX. Es la eleccidon que valora la “economia de escala™ Hacer las cosas en gran-
des lotes (batches) con el fin de amortizar los costos sobre periodos mas largos de tiempo.
La opcion (b) es tipica de los negocios japoneses de finales del siglo XX y de las empresas
que persiguen el Pensamiento Lean. La opcién (b) se enfoca en la reduccion de desperdicio
mediante la reduccion de los costos de coordinacidn y transaccion a fin de hacer eficiente
el tamano del lote; en este caso, para hacer el tiempo entre liberaciones eficiente.

sCuanta eficiencia es suficiente?
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Esta es en realidad una pregunta abierta. Cada negocio tiene perspectivas distintas sobre
los nimeros adecuados de eficiencia y mucho dependera del valor entregado.

Acordando con una cadencia de entrega

Si entendiéramos cuanto valor se tiene que entregar en una entrega podriamos hacer una
mejor eleccion sobre la frecuencia de entrega. Si nuestra entrega mensual de software fuera
para obtener $2 millones en ingresos frente a nuestros costos de $1.5 millones, sabriamos
que estamos teniendo un margen de $500,000 de esa actividad. Podriamos reescribir nues-
tra ecuacién de eficiencia como:

Eficiencia de Entrega% =
100% x (1 - ((Costos de Transaccién + Costos de Coordinacién ) / (Margen + Costos de Transaccién + Costos de Coordinacién)))

En nuestro ejemplo, esto produciria un porcentaje de eficiencia de
100% x (1-($500,000/ ($500,000 + $500,000))) = 50%

Esto se complica mas porque el calculo del valor real de una entrega es casi imposible.
Puede que no tengamos 6rdenes fijas a precio fijo. Podemos estar especulando sobre la
incorporacion en el mercado asi como sobre el precio y margen que podemos alcanzar.
Podemos estar lanzando items de valor intangible, tales como una revisiéon de nuestro
producto clave y materiales de mercadotecnia, o un conjunto de correcciones de defectos
y usabilidad sobre nuestro producto o sitio web.

Calcular si debemos o no retrasarnos y lanzar con menos continuidad para ser mas
eficientes es igualmente dificil. Incrementar el tiempo para colocar en el mercado puede
tener un efecto adverso en nuestra cuota en el mercado, nuestro precio y nuestro margen.
Este concepto de eficiencia de entrega no es ciencia exacta. Lo que es mas importante es que
usted, el equipo y la organizacion estén concientes de los costos de entrega—en tiempo y
dinero—y que sean capaces de hacer algun tipo de evaluacidon racional sobre la frecuencia
aceptable de entrega.

Si le toma a diez personas tres dias para hacer una entrega exitosa de cddigo de un
equipo de cincuenta personas, ;es aceptable hacer una entrega cada diez dias habiles (o
dos semanas naturales)? La respuesta es probablemente no. Quiza una vez al mes o veinte
dias habiles es una mejor opcion. Por otro lado, el mercado podria ser tal que la agilidad
y tiempo de entrega al mercado es vital, donde muchos riesgos pueden mitigarse a través
de liberaciones mas frecuentes y vale la pena pagar el costo. Usted tiene que usar juicio y
decidir por si mismo.
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Mejore la eficiencia para incrementar la cadencia de entrega

Para seguir el ejemplo, hemos determinado que le toma a diez personas tres dias lanzar el
codigo. De ello derivamos que las entregas mensuales son aceptables. Sin embargo, varias
personas creen que con mejor calidad de cédigo, mejor gestion de configuracion, mejo-
res herramientas para gestionar la migracién de datos y ensayos regulares del proceso
de entrega, serd posible cortar el tiempo de tres dias a ocho horas. Repentinamente una
entrega cada dos semanas parece posible. ;Talvez es posible cada semana? ;Qué hacemos?

Mi consejo es hacer una eleccion conservadora al principio. Acuerde liberaciones men-
suales. Deje que la organizacion pruebe que puede lograr ese nivel de consistencia. Después
de algunos meses, reflexione sobre la calidad del cddigo y promueva un programa para
mejorar la gestion de configuraciones. Si hay recursos disponibles, comprométalos a crear
herramientas para mejorar la migracion de datos a través de esquemas durante una entrega.
Talvez tenga que comprar, instalar y comisionar tal ambiente. Todo esto tomara tiempo.

Rete al equipo y a los directores inmediatos de funcion, quienes controlan y efectian
liberaciones, a reducir los costos de transaccion y coordinacion. Conforme estos costos
bajan, revise el progreso durante las reuniones de revision de operaciones y establezca
enlaces con otras partes interesadas. Cuando se sienta seguro de poder comprometerse a
una cadencia de entrega mas frecuente, tal como cada dos semanas, jhagalo!

La reduccién de costos de coordinacion y transaccion estd en el corazén de Lean. Es la
eliminacion de desperdicio en su forma mas potente. Permite que los pequefios lotes se
hagan eficientes. Permite agilidad de negocio. La reduccién de los costos de coordinacién
y de transacciéon cambia el juego. Sin embargo, no se enfoque tan solo en su reduccion.
Reduzcalos con una meta en mente—hacer entregas mas frecuentes de software que fun-
cione y por ende entregar mas valor a sus clientes con mas frecuencia.

Haciendo entregas bajo demanda o ad hoc

Entregas regulares tienen sus ventajas. Hacer la promesa de entregar en fechas especifi-
cas, por ejemplo, cada segundo miércoles, le permite a aquellos involucrados programar
alrededor de ello. Provee certidumbre. También puede reducir los costos de coordinacion
porque no hay sobrecarga debido a la decision de cuando hacer la entrega y quién tiene que
participar—todo eso se establece una vez y es bastante consistente en adelante.

Las entregas regulares también ayudan a generar confianza. La carencia de previsibili-
dad destruye la confianza. La falla al hacer una entrega en una fecha prometida se toma en
cuenta mucho mas que el contenido especifico de la entrega misma.

Habiendo fortalecido la cadencia regular de entregas, ;tiene sentido tener entregas bajo
demanda o ad hoc bajo algunas circunstancias? ;Cuales podrian ser esas circunstancias?
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Haciendo entregas bajo demanda o ad hoc

Primeramente, las entregas bajo demanda o ad hoc tiene sentido cuando los costos de
coordinacion de la actividad de entrega son bajos. Cuando los costos de coordinacién
son bajos no hay beneficio en programar actividades de coordinacién regularmente. En
segundo lugar, tiene sentido cuando los costos de transaccion son bajos, talvez porque la
entrega del codigo estd grandemente automatizada yla calidad esta asegurada de antemano,
antes de la entrega. Finalmente, tiene sentido en ambientes donde las entregas son tan fre-
cuentes que no hay necesidad real de desarrollar un patrén: el software nuevo se entrega
tan seguido como para parecer continuo para la mayoria de los observadores y partes
interesadas externas—sus cerebros no han sido programados para anticipar una fecha de
entrega. Y cuando no hay expectativa no puede haber decepcion.

Este tipo de entrega cuasi-continua de codigo parece ser ttil y necesaria en algunas
industrias. Los ejemplos que han surgido de quienes adoptaron Kanban inicialmente han
sido primordialmente en la industria de los medios de comunicacién, por ejemplo, IPC
Media en Londres, donde utilizan multiples sistemas de Kanban para planear el desarrollo
de propiedades de medios en linea tales como mousebreaker.com, un juego en linea muy
adictivo.

Las primeras dos circunstancias de baja coordinacion y bajos costos de transaccion
tienden a indicar organizaciones de alta madurez. Esto ha sido observado también con los
adoptantes iniciales de Kanban. El departamento de XIT de Microsoft estaba asociado con
un vendedor con CMMI-L5 en la India y con Microsoft TI en Redmond, Washington, el
cual esta aproximadamente en CMMI-L3 de madurez. Organizaciones altamente maduras
tienden a establecer niveles de confianza con socios de cadena-de-valor y partes interesadas
internas, incluyendo la alta direccién, por lo que no tienen una cadencia regular de entrega
para generar esa confianza.

Por lo que, en general, elija una cadencia de entrega regular excepto bajo circunstancias
en las que la confianza ya existe, altos niveles de capacidad y madurez ya existen y en do-
minios donde entrega cuasi-continua es deseable.

Hay una ultima circunstancia en la cual es aceptable hacer entrega bajo demanda.
Cuando hay una solicitud urgente que esta siendo tratada como un caso especial y se ace-
lera. Este concepto de la clase de servicio Expreso esta explicado en la seccion de Tiempo
de Entrega del capitulo 11. Podemos elegir Expreso por varias razones, la primera y mas
obvia es en el evento de un defecto critico en produccion. En circunstancias donde nada
importa mas que resolver el problema, debe plantearse una entrega fuera de ciclo.

Hay otras circunstancias bajo las cuales una entrega fuera de ciclo pude tener sentido.
Probablemente el equipo de ventas tomo una orden de un cliente grande que desea una
version personalizada del software y necesitan la entrega antes de fines de mes (y del tri-
mestre) debido a restricciones de presupuesto y del ciclo fiscal. La orden llega del grupo de
operaciones que el grupo de ingenieria de software tiene que poner a un lado todo lo que
tienen para satisfacer la orden de este cliente porque tiene un gran valor en los ingresos.
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Bajo estas circunstancias tiene sentido planear una entrega especial fuera de ciclo. Esta
entrega debe ser tratada como excepcional y la cadencia de entrega regular debe ser re-es-
tablecida lo antes posible después de la entrega excepcional. Tiene beneficio usar el sentido
comun, sin embargo. Por ejemplo, si una entrega regular esta programada para el miércoles
y la entrega excepcional se requiere el viernes de la misma semana, puede tener sentido
retrasar la entrega del miércoles hasta el viernes. Si usted elige hacer esto, es importante
comunicarlo adecuadamente y lo suficientemente pronto para que la expectativa se ajus-
tada. Usted no desea perder confianza con sus socios de la cadena-de-valor como efecto
colateral por tratar de ser servicial y util.
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Para llevar

Para llevar

“Cadencia de Entrega” significa un intervalo regular acordado entre entregas
de software que funcione.

Kanban desacopla la cadencia de entrega tanto del tiempo de entrega del desar-
rollo como de la cadencia de priorizacion.

Iteraciones cortas, de tiempo-encajonado, han conllevado a disfuncién en equi-
pos que intentan adoptar métodos de desarrollo agil.

La entrega o entrega de software involucra la coordinacién de mucha gente con
diversas funciones. Toda esa coordinacién tiene un costo medible.

La entrega o entrega de software conlleva un conjunto de costos de transaccién
en tiempo y dinero. Estos costos pueden ser determinados y rastreados.

La eficiencia de entrega puede ser calculada comparando la suma de los costos
de coordinacién y transaccién para hacer una entrega contra el costo total de
la creacién del software para esa entrega.

La cadencia de Entrega puede establecerse comparando los costos de produc-
cion de la entrega contra el valor recibido por esa entrega.

La eficiencia y la cadencia pueden incrementase enfocandose en la reduccién
de los costos de transaccion y coordinacion.

Entregas regulares generan confianza.

Estableciendo la expectativa de entregas regulares y entregando consistente-
mente conforme a la expectativa puede ser adictivo.

Programando entregas regulares se reducen los costos de coordinacioén.

Entregas ad hoc o bajo demanda pueden tener sentido para organizaciones
altamente maduras con altos niveles de confianza y bajos costos de transaccion
y coordinacion establecidos.

Solicitudes legitimas de entregas aceleradas también pueden ser causa de una
entrega fuera de ciclo. Entregas regulares deben restablecerse lo antes posible
después de tal caso excepcional especial.
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<% (APITULO9 <

Estableciendo una
cadencia de entrada

Este capitulo discute los elementos que intervienen en el acuerdo
sobre una cadencia adecuada de priorizacion y cuando, o si, tendria
sentido tener priorizacién bajo demanda o ad hoc en lugar de una
reunion de priorizacién programada regularmente.

Costos de coordinacion de priorizacion

Cuando estabamos introduciendo Kanban en Corbis, en el 2006, escogi-
mos comenzar con el esfuerzo de ingenieria sustentable. Su funcién era
gestionar las solicitudes de actualizaciones menores y resolucion de defec-
tos en produccidn para toda la gama de aplicaciones de TI, incluyendo
funciones tales como finanzas y recursos humanos, asi como los sistemas
mas especificos al negocio del sistema de manejo de gestion de activos
digital y el sitio web para comercio electrénico. Estos sistemas servian a
por lo menos seis unidades de negocio, incluyendo ventas, mercadotec-
nia, operaciones de venta, finanzas y la funcién que apoya la cadena de
suministro que vendia fotografia digital, etiquetado de metadatos, catalo-
gacion y cumplimientos—en esencia, la cadena de suministro del negocio.

Seis departamentos competian por los recursos disponibles para hacer
estos cambios y actualizaciones pequenas. Cuando el sistema Kanban
fue introducido inicialmente, se hizo un caso de negocio se hizo para
una funcion de ingenieria sustentable que pudiera brindar entregas tac-
ticas frecuentes. Esta funcion de sostén le permitiria crear una agilidad
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limitada de negocio a través de la entrega de funciones menores incrementales mientras
que otras aplicaciones de TI nuevas eran construidas utilizando un mecanismo de gober-
nancia a través de una oficina de gestion de programas (en inglés: Program Management
Organization—PMO). Cada proyecto en el portafolio estaba justificado y autorizado basado
en su propio caso independiente de negocio. La funcién sustentable habia sido aprobada
por el comité ejecutivo y un fondo adicional del 10 por ciento autorizado por la funcién
de ingenieria de software, que se tradujo en un incremento de personal de 5 personas para
el departamento. A esta nueva capacidad se le llamé el Equipo de Respuesta Rapida (en
inglés: Rapid Response Team—RRT). El nombre era poco apropiado pues inicialmente no
era ni rapido, ni responsivo y no se tenia un equipo.

Crear un departamento especial para mantenimiento no era factible con esas cinco per-
sonas. Corbis tenia una diversidad considerable de sistemas de TT y muchos requerian habi-
lidades especializadas. La funcion de andlisis que desarrollaba y elaboraba requerimientos
de sistema se sustentaba fuertemente en los especialistas. Las cinco personas adicionales se
distribuyeron mas o menos uniformemente a través de la funcion de ingenieria de software
que incluia la gestion de proyectos, el analisis de sistemas, el desarrollo, las pruebas, la ad-
ministracion de configuracion, y la ingenieria de builds. Por lo que no se tenia un equipo
per se. La T en RTT no tenia significado. El reto para la direccién era mostrar que este
diez por ciento adicional para recursos era utilizado en trabajo de mantenimiento y soste-
nimiento y no estaba siendo absorbido en trabajo del portafolio de proyectos principales.

Se decidi6 entonces dedicar un gerente de proyecto al esfuerzo de ingenieria sustentable.
Mientras que ella no estaba dedicada de tiempo completo a la ingenieria sustentable, brindé
un punto focal para la comunicacion y coordinacién y conté como la mitad de una de las
cinco personas asignadas a esa iniciativa. Un ingeniero de builds del equipo de gestién
de configuracién también fue asignado especificamente a esa iniciativa. Sus labores eran
mantener los sistemas de pre-produccion requeridos para pruebas y estrado (staging), y
para construir c6digo y empujarlo en el entorno de pruebas cuando fuera requerido.

A fin de mantener la integridad del entorno compartido de pruebas, el cual era usado
por multiples proyectos al mismo tiempo, Corbis tenia una politica de que solamente se le
permitia a los ingenieros de builds promover codigo del entorno de desarrollo al entorno
de pruebas. Esto cambiaria mas tarde, pero en septiembre de 2006 la realidad era que un
ingeniero de build era requerido para promover cédigo a pruebas.

Antes de introducir Kanban el esfuerzo de coordinacion requerido para acordar en
el alcance de una entrega de mantenimiento era prohibitivo. El gerente de proyecto y a
menudo su jefe, el gerente de proyecto del grupo, convocaban una reunion con todas las
partes relevantes, incluyendo al analista de negocio, representantes del negocio, analis-
tas de sistemas, directores de desarrollo, lideres de pruebas y el ingeniero de builds y a
veces el gerente de administracion de configuracion asi como personal de operaciones
de sistemas y de asistencia. Estas reuniones podian tomar varias horas y a veces no eran
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concluyentes. Los miembros del equipo eran enviados a hacer estimaciones y se progra-
maba otra reunién. La reunién de seguimiento continuamente se convertia en debates
sobre prioridades y, de nuevo, normalmente no era concluyente. En septiembre de 2006
estaba tomando dos semanas habiles, con varias reuniones de muchas horas llegar a un
acuerdo en el alcance para una entrega que se suponia tomaria tan solo dos semanas
en construir y entregar. Debido a que la longitud de la iteracién era de dos semanas,
solamente solicitudes muy pequefias podian ser acomodadas y muchas solicitudes po-
tencialmente valiosas eran ignoradas. Dichas solicitudes eran redirigidas a un proyecto
grande por lo que podrian tomar meses o afios antes de ser implementadas. El sistema
no era ni rapido ni responsivo antes de la introduccion de un sistema Kanban. Por lo que
las RR de RRT tampoco tenian sentido.

Kanban liber¢ a este equipo de todas estas disfunciones y la iniciativa se gané con todo
derecho el nombre de Equipo de Respuesta Rapida (RRT).

Al introducir el sistema Kanban, los propietarios de negocio fueron educados en cuanto
al flujo, la cola de entrada y el mecanismo de arrastre. Ellos aprendieron que se les pediria
que resurtieran los espacios vacios en la cola y que no seria necesario priorizar el backlog
de solicitudes. Si habia dos espacios libres en la cola, la pregunta seria, “;Cudles dos nuevos
items quiere a continuacién?” Asumiendo que contamos con datos sobre el rendimiento del
tiempo de entrega promedio y la fecha limite contra el tiempo de entrega especificado en
el acuerdo de nivel de servicio, la pregunta entonces sera mas elaborada, tal como, “Cuales
dos items te gustaria mas que te entregaramos en 30 dias a partir de ahora?” El reto era
entonces para seis propietarios de negocio el competir de alguna manera para acordar y
escoger dos items de las multiples elecciones posibles.

Sin embargo, la pregunta es simple y se sugirié que contestar tal pregunta simple deberia
lograrse dentro de una hora. Habia consensos de que una hora era razonable, por lo que
se les preguntaba a los propietarios de negocio si estarian dispuestos a asignar una hora de
su semana para atender una reunion de priorizacion para resurtir la cola de entrada para
la funcién de ingenieria sustentable.

Acordando en una cadencia de priorizacion

La reunion se programo para todos los lunes a las 10 AM. Era atendida generalmente por
directores de alto rango de los que solian atender las reuniones de alcance de entrega, usu-
almente el vicepresidente de cada grupo funcional. Adicionalmente atendian el gerente
de proyecto, el Director Senior de Ingenieria de Software, el Director Senior de Servicios
de TI (cuyas responsabilidades incluian gestion de proyectos), por lo menos un gerente de
desarrollo, el gerente de pruebas, el gerente del equipo de andlisis y ocasionalmente algunos
contribuyentes individuales.
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Acordar en una cadencia regular les provee a todos de previsibilidad. Fueron capaces de
apartar una hora los lunes por la mafana y la reunion era bien atendida en general.

La cadencia semanal es buena para la priorizacion. Provee una interaccion frecuente
con los propietarios del negocio. Genera confianza a través de la interaccién involucrada.
En el juego cooperativo colaborativo del desarrollo de software les permite a los jugadores
mover las piezas una vez a la semana. Las reuniones semanales son posibles debido a la
simplicidad de la pregunta que debe ser contestada y a la garantia de que la reunién puede
ser completada en una hora. Cuando la gente de negocio toma tiempo fuera de sus negocios
necesitan ver que su tiempo esté bien utilizado.

Muchos de los aspectos de Kanban contribuyen a hacer que la reunién semanal de prio-
rizacion sea gratificante: es una experiencia colaborativa; hay transparencia en el trabajo
y en el flujo de trabajo; el progreso puede ser reportado cada semana; y todos sienten que
estan contribuyendo en algo valioso. Varios de los vicepresidentes en Corbis sentian que
el proceso de RRT estaba haciendo diferencia. Obtuvieron un nuevo nivel de respeto hacia
el departamento de TI y aprendieron a colaborar con sus pares en otros departamentos de
una manera que nunca antes habia sido comun en Corbis.

Eficiencia de la priorizacion

Puede que las reuniones semanales de coordinacion no sean la respuesta correcta para su
organizacion. Usted se dara cuenta que sus retos de coordinacion son o mas dificiles o mas
sencillos que los de Corbis. Algunos equipos se sientan juntos, por lo que no hay necesidad
de reuniones; la coordinacién de prioridades se suma a una discusion rapida al otro lado
del escritorio. Por otro lado, algunos equipos pueden tener gente en zonas horarias distintas
y en diferentes continentes, por lo que reuniones semanales puede que no sean programa-
das tan facilmente. Probablemente la pregunta a contestar no sera tan simple como en el
ejemplo de Corbis y la reunion tomara mas tiempo. Es dificil imaginar una situacién con
mas de seis grupos compitiendo por el mismo recurso compartido, pero es posible. Entre
mas grupos estan involucrados, puede que las reuniones sean mas largas. Y entre mas larga
sea la reunion, es mas probable que sea menos frecuente.

Como consejo general, priorizaciéon mas frecuente es deseable. Ello permite que la cola
de entrada sea mds pequeiia y, como resultado, hay menos desperdicio en el sistema. El TEP
es mas bajo y por lo tanto el tiempo de entrega es mas corto. Priorizacién mas frecuente
le permite a todos los partidos trabajar juntos mas seguido. La experiencia del trabajo
colaborativo genera confianza y mejora la cultura. Esfuércese por encontrar el esquema
de coordinacion mas pequeio y eficiente posible y lleve a cabo reuniones de priorizacién
tan seguido como sea razonable.
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Costos de transaccion de la priorizacion

Con el fin de moderar una reunioén eficiente todos los lunes, Diana Kolomiyets, la gerente
de proyecto, generalmente enviaba un email el jueves o viernes previo para informar a los
participantes del numero estimado de espacios vacios anticipados a estar en cola para el
lunes en la mafiana. Les pedia que hojearan el backlog de solicitudes y seleccionaran can-
didatos probables para la seleccion del lunes. Esta “tarea” a menudo los llevo a preparar
algiin argumento para soportar la eleccién exitosa de su item favorito. Comenzamos a ver
documentos de soporte en las reuniones de los lunes. Algunas personas preparaban un caso
de negocio, algunos una presentacion para argumentar su elecciéon. Otros comenzaron a
promoverse entre ellos. Era probable que alguien en el consejo de priorizacién llevara a
alguien a comer el viernes especificamente para obtener soporte sobre su elecciéon durante
la reunién del lunes. Se introdujo un tira y afloja de manera tal que un miembro del con-
sejo estaria de acuerdo en apoyar el item de otro esa semana a cambio del apoyo del otro
miembro en una semana futura. La naturaleza de las reglas del juego, donde multiples
organizaciones compiten por el recurso compartido del RRT introdujo un nuevo nivel de
colaboracion.

Ocasionalmente, al negocio le preocupaba que una solicitud fuera muy costosa de im-
plementar en comparacién con su valor, por lo que podrian solicitarle al equipo de andlisis
que hiciera una estimacion. Mas adelante se introdujeron las reglas concernientes a clase
de servicio para guiar si valia la pena estimar o no un item. Esto se explica plenamente en
el capitulo 11.

Todas estas actividades, incluyendo la estimacidn, la preparacion del plan de negocio
y la seleccion de candidatos a partir del backlog, son trabajos de preparacion para la prio-
rizacion. Es deseable mantener bajos estos costos. Si los costos de transaccion se hacen
onerosos, sin importar que tan bajos sean los costos de coordinacion, entonces el equipo no
deseard reunirse regularmente. Evitando estimaciones detalladas lo mas posible los costos
de transaccion son minimizados, lo que facilita reuniones de priorizaciéon mas frecuentes.

Mejore la eficiencia para incrementar
la cadencia de la priorizacién

En general, el equipo de gestion debe estar conciente de todos los gastos de coordinacion
y transaccion incurridos por todos—no solo el equipo de desarrollo—los involucrados en
priorizacion y seleccién de nuevos items a poner en cola para desarrollo y entrega.
Muchas organizaciones dgiles utilizan una forma de priorizacion llamada Poker de
Planificacion, la cual utiliza una técnica de “sabiduria colectiva” en la que todo miembro
del equipo vota usando una carta que representa un nimero de tamafo. Los votos son
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promediados, 0 a veces se busca un consenso mediante la discusion de los extremistas en
los votos para entonces votar de nuevo hasta que todos en el equipo estén de acuerdo con
una estimacion. Las barajas de poker a menudo utilizan una escala numérica no-lineal, tal
como la Serie de Fibonacci, para fomentar la idea de tamaiio relativo.

Algunos argumentaran que ésta técnica de planificacion, la cual es también una forma
de juego cooperativo colaborativo, es muy eficiente ya que permite establecer rapidamente
una estimacion bastante exacta. Existe evidencia anecdoética para apoyar esto, pero tam-
bién hay pruebas para sugerir que el pensar-del-grupo también es posible. He oido infor-
mes de equipos tales como una empresa nueva en San Francisco donde consistentemente
subestimaban a pesar de usar un juego de colaboracion transparente, como el Poker de
Planificacién. También he escuchado de los altos directivos de un sitio web de reservacio-
nes de viajes muy conocido donde los equipos siempre sobreestimaban, a pesar de usar el
Péker de Planificacion. Independientemente de si usted cree que estos juegos de planifica-
cion son eficaces o no, el argumento de que son eficientes vale la pena considerarlos con
mayor profundidad.

Es cierto que los juegos de planificacion involucran a un equipo entero para hacer la
estimacion de un item individual, tal como una historia de usuario, muy rapidamente. Sin
embargo, el ejercicio involucra al equipo completo. Esto tiene un costo significativo de
coordinacion. Funciona efectivamente en grupos pequefios enfocados en un solo producto;
sin embargo, si extrapolamos la técnica a una organizacion como Corbis, donde estamos
haciendo mantenimiento sobre 27 sistemas de TI utilizando 55 personas, muchos de ellos
especialistas en un campo, dominio, sistema, o tecnologl'a, seria necesario tener casi a todas
las 55 personas en la reunion para hacer una buena estimacion y alcanzar la “sabiduria
colectiva”. Los costos de transaccion de la planificacion y estimacion pueden ser pequeios,
pero los costos de coordinacion son altos.

En general, estos métodos de planificacion agil sélo son eficientes para equipos pe-
quenos enfocados en sistemas y lineas de producto simples debido a su efecto de costo de
coordinacion.

Escogiendo eliminar la estimacion para la mayoria de las clases de servicio, tanto los
costos de transaccion como los costos de coordinacion de la priorizacién son reducidos.
Esta reduccion hace mas facil llevar a cabo reuniones de priorizaciéon mas frecuentes por-
que las reuniones permanecen eficientes. Esto le ha permitido a equipos de Kanban hacer
priorizacion ad hoc o bajo demanda.

Efectuando priorizacion bajo demanda o ad hoc

Como se describe en el capitulo 4, en el 2004 Dragos Dimitriu introdujo un sistema Kanban
en su equipo de Ingenieria Sustentable de XIT en Microsoft. Los socios en niveles ante-
riores eran cuatro directores de producto que representaban varias unidades de negocio.
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Ellos enfocaban y priorizaban solicitudes de cambio para alrededor de 80 sistemas de TI
soportados por el XIT.

Cuando Dragos y yo disefiamos el sistema Kanban a introducir en el XIT, disefiamos
una cola de entrada lo suficientemente grande para hacer frente por al menos a una se-
mana de rendimiento. A pesar del hecho de que todos los representativos de negocio y
Dragos estaban basados en Redmond, Washington, en el campus de Microsoft, la reuniéon
de planificacion se llevaba a cabo por teléfono. El campus de Microsoft es enorme. Los
numeros de los edificios son de los cientos, aunque de hecho hay solamente alrededor de
40 edificios en total. El drea cubierta es de varias millas cuadradas y el transporte entre
secciones del campus se hace con minibuses o Toyota Prius. Muchos “softies” prefieren
llamadas de conferencia, en lugar de cara-a-cara, para las reuniones de coordinaciéon. Esto
tiene un impacto negativo en el nivel de confianza y capital social de la fuerza de trabajo,
pero facilita eficiencia.

Debido a ello, Dragos establecié una llamada semanal para priorizar nuevas solicitudes
de cambio en el backlog. Los cuatro directores de producto representaban unidades de
negocio que proveian fondos mediante transferencia presupuestaria entre empresas para
financiar al equipo de Dragos. Basado en ese financiamiento era posible determinar mas o
menos cuantas veces alguien podria seleccionar un item del backlog. El gerente de producto
que proporcionaba el 60 por ciento del soporte financiero seleccionaba en tres de cada
cinco oportunidades. Los otros llegaban a seleccionar items de una manera similar basados
en su nivel de financiamiento. El gerente de producto que proveia menos financiamiento
llegaba a elegir una de cada 11 veces. Describimos esto como un método de seleccion de
round-robin ponderado.

Por ende, las reglas del juego de colaboracion cooperativa de priorizacion del XIT eran
simples. Cada semana los directores de producto rellenaban los espacios abiertos en la cola
de entrada—tipicamente tres espacios. Cada uno de ellos llegaria a escoger en base a su
posicion en la cola del round-robin. El tiempo de entrega promedio en el acuerdo del nivel
de servicio era de 25 dias. Asi que si tenian una oportunidad de escoger una solicitud de
cambio para desarrollo, se preguntarian a si mismos, “;Cuales de los items en mi backlog
deseo mas que sea entregado en 25 dias a partir de ahora?” El orden en que llegaban a
escoger era muy claro y simple basado en su nivel de financiamiento para el departamento.

Debido a la naturaleza simple de estas reglas, la reunion terminaba muy rapidamente. Se
hizo claro que una llamada telefnica de coordinacion no era realmente necesaria. Dragos
hizo que la base de datos de Microsoft Product Studio (un precursor de Visual Studio Team
System, Team Foundation Server) le enviara un correo electrénico a partir de un activador
que le indicara cuando un espacio era liberado. El entonces reenviaba el correo a los cuatro
directores de producto. Ellos rapidamente acordaban quién tenia el siguiente turno para
elegir un item y esa persona seleccionaba algo. Tipicamente, un espacio vacio en la cola
tenia algo asignado dentro de las siguientes dos horas.

115


http://www.guthcad.com/ssl/buy_pdf-xchange.htm
http://www.guthcad.com/ssl/buy_pdf-xchange.htm

116

Capitulo9 < Estableciendo una cadencia de entrada

Los costos de coordinacion excepcionalmente bajos, acoplados con los costos de tran-
saccion bajos relacionados con la decision de no estimar las solicitudes de cambio y junto
con madurez relativamente alta del equipo involucrado, le permitieron al XIT de Microsoft
deshacerse de las reuniones de priorizacién programadas regularmente.

Vale la pena notar que Microsoft en Redmond esta en el equivalente a una organizacion
CMMI-L3 y que el equipo del vendedor utilizado para desarrollo y pruebas de XIT era
CMMI-L5 basado en Hyderabad, India. Por lo que este equipo tenia las ventajas de bajos
costos de coordinacion, bajos costos de transaccidn y niveles particularmente altos de
madurez organizacional. El efecto neto de los tres significé que reuniones de priorizacién
bajo demanda hicieron al equipo mas efectivo.

Como regla general, usted debe escoger entre priorizaciéon bajo demanda o ad hoc
cuando tenga un nivel de madurez organizacional relativamente alto, bajos costos de tran-
saccion y bajos costos de coordinacion de priorizacion. De lo contrario, es mejor usar una
reunion de priorizaciéon programada regularmente y coordinar la seleccién de los items
para la cola de entrada con una cadencia regular.
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“Cadencia de priorizacion” significa un intervalo regular acordado entre
reuniones para priorizar nuevo trabajo en la cola de entrada para desarrollo.

Kanban remueve la disfuncién potencial alrededor de la coordinacion de la
planificaciéon de iteracion en métodos agiles desligando la cadencia de prior-
izacion del tiempo de entrega y de la entrega de desarrollo.

La priorizacion de solicitudes de nuevo trabajo, tal como historias de usuario,
involucra la coordinacién de mucha gente de varias funciones. Toda esta coor-
dinacion tiene un costo medible.

La estimacion para facilitar decisiones de priorizacidn representa los costos
de transaccion tanto en tiempo como en dinero asociados con la priorizacion.
Estos costos pueden ser determinados y rastreados.

Las politicas concernientes al método de priorizacion y las entradas para la
toma de decisiones representan las reglas del juego de colaboracion coopera-
tiva para priorizar Kanban aplicado al desarrollo de software.

Los juegos de planificacion usados en métodos agiles no escalan facilmente
y pueden representar un costo de coordinacién significativo para equipos
grandes sin enfoque mas amplio que una sola linea de producto.

La cadencia de priorizacion puede establecerse motivando a aquellos invo-
lucrados en la toma de decisiones de priorizacion a reunirse lo mas regular-
mente como es razonable basado en los costos de transaccién y coordinacion
involucrados.

La eficiencia y cadencia de priorizacion puede incrementarse enfocandose en
reducir sus costos de transaccion y coordinacion.

Reuniones frecuentes de priorizacién generan confianza.

Programar reuniones frecuentes de priorizacion reduce los costos de coordi-
nacioén y es particularmente 1til en organizaciones de baja madurez.

La priorizacién ad hoc o bajo demanda puede tener sentido para organizacio-
nes de alta madurez con altos niveles de confianza establecidos y con costos
bajos de transaccidn y coordinacion asociados con las politicas para la toma
de decisiones de priorizacion.
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% CAPITULO 10 <

Estableciendo los limites del
Trabajo-en-Progreso

omo se discuti6 en el capitulo2, una de las cinco propiedades fun-

damentales en el Método Kanban en que el trabajo en progreso esta
limitado. Por ende, es correcto decir que una de las decisiones mas
importantes usted hara al introducir Kanban es escoger los limites del
trabajo-en-progreso a través del flujo de trabajo.

El capitulo 15 aconseja que los limites del trabajo-en-progreso sean
acordados por consenso con las partes interesadas de los niveles anterio-
res y posteriores de la organizacion y con la alta direccién. Es cierto que
los limites pueden ser declarados unilateralmente; sin embargo, ganar
consenso y obtener un compromiso de parte de las partes interesadas
exteriores con respecto a la politica del limite del

tiene poder. Cuando su equipo y el proceso estén bajo estrés usted
puede regresar al convenio colaborativo alrededor del cual hay consenso.
Usted puede redirigir la discusion hacia una redefinicion del proceso en
lugar de acordar el doblar, estirar, o de alguna otra forma usar mal el
sistema que se tiene diseflado e implementado. Construir un consenso
es una manera de mantener la disciplina del limite del TEP y evitar tener
que anular o abandonar el limite.

Limites para las tareas de trabajo

Con el equipo de XIT en Microsoft, Dragos Dimitriu decidié que los
desarrolladores y probadores deberian trabajar en un solo item a la vez.
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No habria multitareas. Esto fue declarado unilateralmente, pero afortunadamente esta
eleccion no fue problematica para ninguna de las partes interesadas. Esto se alineaba con
practicas de trabajo actuales y el método de Proceso de Software Personal (PSP) que el
equipo ya utilizaba. La organizacion era lo suficientemente madura para mantener disci-
plina y seguir el proceso que se habia acordado. Talvez recuerde que al inicio del caso de
estudio, en el otonio de 2004, habia tres desarrolladores y tres probadores en el equipo.
Por ende, el limite de TEP para cada uno de ellos, desarrollo y pruebas, era tres.

En Corbis en el 2006 tomamos una decision similar con la iniciativa de ingenieria sus-
tentable; que los analistas, desarrolladores y probadores trabajarian en tan solo un item de
trabajo valorado por el cliente a la vez. Con nuevos proyectos grandes tendiamos a tomar
decisiones diferentes. Habia mds trabajo colaborativo en esos proyectos. Era comun que
equipos de dos o tres personas trabajaran reuniones en un mismo item. Debido a que esos
items podian llegar a bloquearse o retrasarse, especulamos que tendria sentido permitir
algun grado de cambio de tareas y algun paralelismo adicional; por lo que el limite de TEP
fue establecido para inferir dos o tres personas por item y permitir algun sobreflujo. Por
ejemplo, si tenfamos diez personas y anticipamos dos personas por item, el limite de TEP
podria ser cinco mas algunos mas para mitigar el impacto de un bloqueo. Talvez ocho
(cinco mas tres) seria el limite correcto para tales circunstancias.

Se ha hecho alguna investigaciéon y observacion empirica para sugerir que dos items
en progreso por trabajador de conocimiento es optimo. Este resultado es frecuentemente
referido para justificar multitareas. Sin embargo, yo creo que esta investigacion tiende a
reflejar la realidad de trabajo en las organizaciones observadas. Hay muchos impedimentos
y razones para que el trabajo se retarde. La investigacion no reporta la madurez organi-
zacional de las empresas estudiadas y tampoco correlaciona los datos con ninguna de los
factores externos ocurrentes (variaciones de causa asignable, discutidas en el capitulo 19) .
Pro lo tanto, el resultado puede ser una consecuencia de los ambientes estudiados y no un
numero ideal en realidad. Sin embargo, usted puede encontrar resistencia a la nocién de
que un item por persona, par, o equipo pequeio es la eleccion adecuada. Se puede argu-
mentar que tal politica es demasiado restrictiva. En ese caso, establecer un limite de TEP
de dos items por persona, par, o equipo es razonable. Puede que hasta existan casos donde
un limite de tres por persona, par, o equipo es aceptable.

No hay formula magica para la eleccion. Es importante recordar que el nimero puede
ser ajustado empiricamente. Usted puede seleccionar un nimero y observar si funciona
bien o no. Si no, ajustelo hacia arriba o hacia abajo.

Limites para las Colas

Cuando trabajo es completado y esta esperando a ser tomado por el siguiente estado en
su flujo de trabajo, se dice que esta “en cola”. ;Que tan grandes deben ser estas colas? Lo
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mas pequeno posible. El limite de TEP para una cola a menudo se agrupan con su paso
precedente de trabajo. Por ejemplo, las colas de Desarrollo (Development) y de Desarrollo
Completado (Development Done) estan agrupados, como se muestra en la figura 10.1. Si
una politica estricta sobre el TEP del trabajo de tareas fue establecida, tal como estricta-
mente un item por persona, par, o equipo pequefio, sera necesario tener alguna cola para
absorber la variaciéon y mantener el flujo. Si, una vez en operacién, su sistema Kanban
sufre de comportamiento de paro-e-inicio que hace que los trabajadores estén ociosos
debido a la variabilidad en la longitud de tiempo que toma completar las tareas, puede
que necesite incrementar el tamano de las colas. Sin embargo, Si usted ya hizo la elecciéon
de tener, por ejemplo, dos elementos en progreso por persona, par, o equipo pequeo,
usted ya tiene buffer para la variabilidad, por lo que el tamaio de la cola puede ser efecti-
vamente cero. Simplemente agrupe la columna del trabajo de tareas la cola de completado
reuniones.

o : Cola de
Buffer Para ola de ltem Disponibilidad

Cuello de Botella Hecho No-instansinea
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Figura 10.1 Pared de tarjetas mostrando diferentes tipos de colas y un buffer
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Buffers de cuellos de botella

El cuello de botella en su flujo de trabajo puede requerir un buffer frente a el, como se
muestra en la Figura 10.1. Este es un mecanismo tipico de explotacién de cuello de botella.
Nuevamente, usted desea que sea lo mds pequefo posible. Buffersy colas agregan trabajo-
en-progreso a su sistema y su efecto es alongamiento del tiempo de entrega. Sin embargo,
los buffers y colas suavizan el flujo y aumentan el rendimiento, por lo que mas trabajo es
entregado mediante un sistema Kanban. Los buffers también aseguran que la gente con-
tinta trabajando y proporcionan mayor utilizaciéon. Necesita haber equilibrio y los buffers
ayudan a mantenerlo. En muchas instancias usted busca agilidad de negocio mediante
tempos de entrega mas cortos y mayor calidad parcialmente por medio de menor monto de
trabajo-en-progreso. Sin embargo, no sacrifique previsibilidad con el fin de lograr agilidad
o calidad. Si el tamafio de las colas y los buffers son demasiado pequefios y su sistema sufre
de mucho comportamiento de paro-e-inicio debido a la variabilidad, los tiempos de entrega
seran impredecibles, con un amplio grado de variabilidad. La clave para escoger un limite
de TEP para un buffer es que debe ser lo suficientemente grande para asegurar flujo suave
en el sistema y evitar tiempo de ocio en el cuello de botella. Mas detalle sobre el tamafo
del buffer y como disefiar buffers tanto para cuellos de botella de capacidad restringida y
disponibilidad no instantdnea se discute en el capitulo 16.

Tamano de la cola de entrada

El tamafio de la cola de entrada puede ser determinada directamente de la cadencia de pri-
orizacion, o tasa de produccion, en el sistema. Por ejemplo, si un equipo esta produciendo a
una tasa media de cinco items de trabajo hecho por semana (con un rango tipico de cuatro
a siete items por semana) y la cadencia de resurtido de la cola es semanal, el tamafio de
la cola deberia ser de siete. De nuevo, esto puede ser ajustado empiricamente. Si corre su
sistema por varios meses y la cola nunca esta completamente agotada antes de la siguiente
reunion de priorizacion, probablemente es muy larga por lo que debe reducirla por uno y
observar los resultados. Repita este proceso hasta que tenga una reunién de priorizacién
en la que le esta preguntando a los representativos de negocio que surtan la cola completa.

Si, por otro lado, usted tiene una reunién semanal de priorizacion en un lunes y la cola
se agotod el jueves por la tarde—y algunos de los miembros del equipo estuvieron ociosos
como resultado de ello—Ila cola es muy pequena. Incremente el tamaio de la cola por uno
y obsérvelo por varias semanas.

El tamaio de la cola y el buffer deberian ser ajustados empiricamente como sea reque-
rido. Por ello, no se preocupe por la decision de establecer un limite de TEP. No se demore
en desplegar de su sistema Kanban porque no puede concordar en los nimeros perfectos
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para limitar el TEP. jElija algo! Elija progresar con informacién imperfecta para entonces
observar y ajustar. Kanban es un proceso empirico.

sDe que tamarfio debe ser la cola de entrada si usted esta utilizando priorizacion bajo de-
manda? Usted recordara que el equipo de XIT en el capitulo 4 tenia una cola de entrada de
cinco items. Esto estaba diseflado para ser lo suficientemente grande para absorber el ren-
dimiento de una semana. Estaba basado en la asuncién de que la reunién de priorizaciéon
sucedia semanalmente. Sin embargo, los directores de producto decidieron rapidamente
que la reunion era innecesaria y que hacer decisiones basadas en eventos cuando un espacio
en la cola se hacia disponible era aceptable. Una vez que esto sucedié debi haber aconse-
jado a Dragos que redujera la entrada de cinco a uno. El no haberlo hecho es un reflejo de
mi falta de experiencia en ese entonces. El sistema habia cambiado. Las asunciones bajo
las cuales habia sido disefiado habian cambiado. La politica sobre el tamaro de la cola de
entrada estaba basada en esas asunciones y debié haber sido revisada. Si hubiésemos hecho
eso, la mejora de los tiempos de entrega habrian sido mas impresionantes.

Cuando el XIT cambio a priorizacion bajo demanda les tomaba dos horas tipicamente
para resurtir un espacio vacio en la cola. Habria sido aceptable asumir que el tiempo mas
largo para resurtir la cola habria sido de cuatro horas. Sin embargo, los desarrolladores
no estaban co-localizados con los directores de producto. Los tomadores de decisién
sobre la priorizacién estaban en Redmond, Washington, y los desarrolladores estaban
en Hyderabad, India. Cada uno de ellos estaba en turno trabajando (oficialmente) dias
de ocho horas en el lado opuesto del reloj. Por lo que es probable que hubieran situa-
ciones ocasiones cuando en la India llegaran a trabajar en la mafiana, terminaran una
tarea y necesitaran que la cola fuera resurtida, pero los directores de producto estaban
obviamente dormidos en cama. Dado este problema de disponibilidad no instantanea,
probablemente deberiamos de haber permitido 16 horas para resurtir un solo item en la
cola bajo situaciones extremas. Recuerde que los desarrolladores eran el cuello de bote-
lla en este flujo de trabajo. Con el fin de maximizar rendimiento, nunca queremos que
los desarrolladores estén ociosos. Por lo que necesitamos ser conservadores; 16 horas
es conservativo cuando la decisiéon promedio de resurtido de la cola es de tan solo dos
horas. Entonces, ;cual seria el rendimiento en un periodo promedio de 16 horas? En el
rendimiento pico el equipo lograba 56 items en un trimestre. Eso es menos de cinco por
semana. Por lo que en un periodo de 16 horas es poco probable que completen un solo
item, es decir, un cola de tamafo uno es perfectamente aceptable. La carencia total de
cola es inaceptable. Aun hay probabilidad de que el equipo sufra tiempo de ocio cuando
terminen un item durante el lapso de 16 horas cuando los directores de producto no
estén disponibles para resurtir la cola.
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Secciones ilimitadas de flujo de trabajo

En la solucién de sistema-de-arrastre de Teoria de Restricciones para problemas de flujo,
conocida como Drum-Buffer-Rope, todas las estaciones de trabajo en los niveles posteri-
ores al cuello de botella tienen TEP ilimitado. Este disefio esta basado en la asuncion de que
tienen una capacidad de mayor rendimiento que el cuello de botella y tienen capacidad de
holgura que resulta en tiempo de ocio. Como resultado no hay necesidad por un limite de
TEP. Esto esta ilustrado en la Figura 10.2(a) basada en la metafora usada en The Goal de
Goldrat y muestra a un patrulla de scouts excursionando en una fila. La cuerda esta atada
entré el scout lider y el mas lento (el cuarto en la linea), quien es el cuello de botella en el
rendimiento (la tasa en la cual la patrulla cubre terreno). Se necesita tan solo una cuerda
pues los scouts detras del mas lento nunca se van a retrasar porque pueden caminar mas
rapido que el cuarto en la linea, quién restringe el paso de la patrulla completa.

Bottleneck

28 3ER e
23 333 B o
28333 B woencms

(“CapWIP”)

Figura 10.2 Hombres de palillo ilustrando cuatro disefios de sistemas de arrastre de TEP limitado

Con un sistema Kanban, la mayoria o todas las estaciones en el flujo de trabajo tie-
nen limites de TEP. Esta es una ventaja potencial porque los impedimentos causados por
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variabilidad no anticipada o esperada puede hacer que un paso en niveles altos del pro-
ceso se convierta en un cuello de botella temporal. El limite de TEP local con el sistema
Kanban detendra la linea rapidamente, evitando que el sistema se obstruya y se sobrecar-
gue. Cuando el impedimento es eliminado el sistema reinicia con gracia. La limitaciéon de
TEP estilo Kanban se ilustra en la figura 10.2(d), la cual muestra como los scouts estaran
encordados juntos si usan un estilo de kanban. Es este caso cada scout esta encordado
al siguiente en la fila. Cinco cuerdas son requeridas para controlar el paso de la patrulla
entera de seis scouts.

En algunos casos, puede ser aceptable que un sistema Kanban tenga pasos ilimitados
de nivel posterior del proceso. En el ejemplo del XIT en Microsoft se asumié que la base
de usuario disponible para efectuar pruebas de aceptacion era efectivamente infinito y en
esencia disponible instantaneamente, por ello no habia necesidad de limitar el TEP en las
pruebas de aceptacion de usuario. En Corbis, la cola de listo-para-entrega era ilimitada.
Esto se basaba en la asuncion de que el lote de trabajo listo-para-entrega nunca se haria
excesivo dada la cadencia acordada de entregas cada dos semanas. Si, por el otro lado, hu-
biera sido posible que el monto de material listo-para-entrega se hiciera excesivo, habria
incrementado la complejidad de la entrega, resultando en que el esfuerzo de coordinaciéon y
los costos de transaccion de la entrega fueran no econémicos. Habria sido necesario limitar
el TEP en la cola de listo-para-entrega. Sin embargo, ese nunca fue el caso en Corbis, por
lo que el estado de listo-para-entrega se mantuvo sin restriccion.

No estrese a su organizacion

Escoger limites de TEP demasiado apretados puede poner estrés excesivo en su orga-
nizacion al principio. Organizaciones de baja madurez con capacidades pobres tendran
mas impedimentos. Por ello, organizaciones de baja madurez y con poca capacidad se
daran cuenta que la introducir un sistema Kanban genera mucho dolor si los limites de
TEP son muy bajos. Si hay muchos impedimentos, representados con muchos tickets rosa
a lo largo de la pared de tarjetas, Limites de TEP demasiado apretados significaran que
todo llegara a un paro y mucha gente estara ociosa. Mientras que el tiempo de ocio tiende
a enfocar la atencion y acelerar los esfuerzos para resolver problemas y remover impedi-
mentos, puede ser demasiado doloroso para una organizaciéon de baja madurez. Directores
senior pueden irritarse al observar a demasiada gente ociosa cobrando sus salarios.

Al introducir cambio, usted necesita estar conciente del efecto de la curva “J”. Idealmente,
cada cambio produce una pequeia “j” donde cualquier impacto en el rendimiento es su-
perficial, el sistema se recupera rapidamente y muestra mejora. Si usted hace los limites
de TEP demasiado apretados sufrira el efecto de una curva “J” demasiado pronunciada y
larga, lo cual puede generar efectos indeseables: Kanban expone todos los problemas en la
organizacion, pero puede terminar siendo culpada por hacer todo peor y sera visto como
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parte del problema en lugar de como la soluciéon. Acttie con cautela. Con organizaciones
mas capaces y maduras que sufren menores problemas inesperados (variaciones de causa
asignable) usted puede se mas agresivo con sus politicas de limite de TEP. En organizacio-
nes mas cadticas es mejor introducir limites mas holgados inicialmente, con mayor TEP y
con la intencién de reducirlos mas adelante.

No establecer un limite de TEP es un error

Aunque le advierto que no sea agresivo al establecer los limites de WIP inicial, me he con-
vencido que no establecer los limites de TEP es un error.

Algunos de los primeros en adoptar Kanban, como Yahoo!, Optaron por no establecer
limites de TEP porque asumian que sus equipos eran demasiado cadticos para sobrellevar
el dolor que puede introducir. La esperanza era que estas organizaciones maduran a través
de los elementos visuales de control de Kanban y que los limites de TEP podrian introdu-
cirse mas tarde. Esto resultd ser problematico, sin embargo y varios equipos abandonaron
Kanban sin ver grandes mejoras, mientras que otros fueron disueltos en reorganizaciones
corporativas o por cancelaciones de proyectos, negarnos datos adicionales. En Corbis, va-
rios equipos en grandes proyectos usaban Kanban con limites de TEP muy holgados en la
tuncionalidad de alto nivel refinada conforme se avanzaba. Los resultados fueron mixtos
en cierta medida.

Me he convencido de que la tension creada por la imposicion de un limite de TEP a tra-
vés de la cadena de valor es tension positiva. La tension positiva fuerza discusion sobre las
disfunciones y problemas de la organizacion. Las disfunciones generan impedimentos en
el flujo y resultan en productividad, tiempo de entrega y calidad suboptimas. La discusion
y colaboracién invocada por la tension positiva de un limite de TEP es saludable. Es el me-
canismo que permite el surgimiento de una cultura de mejora continua. Sin limites de TEP
el progreso del mejoramiento del proceso es lento. Los equipos que han impuesto limites
de TEP desde el principio han reportado crecimiento acelerado en su capacidad y madurez
organizacional y han entregado resultados de negocio superiores con liberaciones previ-
sibles frecuentes de software de alta calidad. En comparacion, equipos que han deferido
la introduccién de limites de TEP han luchado en general y mostrado mejoras limitadas.

Asignacion de la capacidad

Una vez que establecemos los limites de TEP para el flujo a través del sistema, podemos
considerar la asignacion de la capacidad por tipo de item de trabajo o clase de servicio.
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Figura 10.3 Pared de tarjetas mostrando carriles de nado para cada tipo de item de trabajo con limites de TEP explicitos para cada carril

La Figura 10.3 muestra el disefio de la pared de tarjetas del capitulo 6 con limites de
TEP a través de columnas totalizando 20 tarjetas. La capacidad es asignada a través de los
tipos de item de trabajo, es decir 60 por ciento para solicitudes de cambio, 10 por ciento
para items de mantenimiento y 30 por ciento para cambios de texto en produccién. Eso
equivale a un limite de TEP por carril de nado de 12 para solicitudes de cambio, 2 para
mantenimiento y 6 para cambios de texto en produccion.

La asignacion de capacidad nos permite garantizar servicio para cada tipo de trabajo
recibido por el sistema Kanban. La asignacion debe hacerse generalmente en respuesta a
una demanda comparativa observada para cada tipo de trabajo. Por ende, es importante
completar un analisis de demanda para facilitar una asignacion razonable de limites de
TEP en los carriles de nado para cada tipo de trabajo.
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Para llevar

Los limites TEP deben ser acordados a través de consenso con las partes intere-
sadas de los niveles anteriores y posteriores del proceso y con la alta direccién
de las funciones.

La declaracion unilateral de limites de TEP es posible pero pueden ser dificiles
de defender mas tarde, cuando los sistemas estan bajo estrés.

Los limites de TEP para tareas de trabajo deben establecerse como un numero
promedio de items por persona, par de desarrollo, o equipo colaborativo
pequeno.

Tipicamente, el limite debe ser dentro del rango de uno a tres items por per-
sona, par, o equipo.

Los limites de la cola deben mantenerse pequenos, tipicamente los suficiente-
mente largos para absorber la variaciéon natural (causa-aleatoria) en el tamafo
de los items y la duracidn de la tarea.

Los cuellos de botella deben tener buffer.

El tamano de los buffers debe ser lo mas pequeno posible, pero lo suficiente-
mente largo para asegurar rendimiento 6ptimo en el cuello de botella y el
mantenimiento de flujo en el sistema.

Todos los limites de TEP pueden ajustarse empiricamente.
Kanban es un proceso empirico.

No debe desperdiciarse demasiado tiempo intentando determinar el limite de
TEP perfecto; simplemente elija un niamero que es lo suficientemente cercano
y haga progreso. Ajustelo empiricamente de ser necesario.

Secciones ilimitadas de niveles posteriores del proceso son posible.

Debe tenerse cuidado de que el establecimiento de flujo de trabajo ilimitado
no introduzca cuellos de botella o cause costos excesivos de transacciéon o
coordinacién cuando se hacen entregas (transferencias de lotes a niveles pos-
teriores de proceso).

Una vez que los limites de TEP han sido establecidos, la capacidad puede ser
asignada a través de los tipos de items de trabajo.

Los carriles de nado son utilizados frecuentemente para cada tipo de item de
trabajo y un limite de TEP es establecido para cada carril.

La asignacion de capacidad requiere un analisis comparativo de demanda a
través de los tipos distintos de trabajo recibido por un sistema Kanban.
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Estamos familiarizados con el concepto de diferentes clases de servi-
cio. Cualquiera que se ha registrado para un vuelo en un aeropuerto
entiende que los clientes que pagan mas por su boleto, o quienes disfru-
tan de los beneficios de un programa de lealtad del cliente, tienen per-
mitido usar una linea rdpida para “cortar la cola” A veces estos privilegios
se extienden a lineas de seguridad de los aeropuertos e incluyen el uso
de salas exclusivas o tratamiento especial al abordar. Clientes que pagan
mas o gastan mas dinero en la aerolinea regularmente disfrutan de una
mejor clase de servicio.

Estamos familiarizados también con este concepto en el desarrollo
de software y en el trabajo de sistemas de TI, mas evidentemente con la
resolucion de defectos y particularmente con defectos en produccion.
Evaluamos defectos por severidad (impacto) y prioridad (urgencia).
Defectos con alta severidad y prioridad son resueltos inmediatamente.
Reciben una clase de servicio diferente y mas alta que otro trabajo. Para
resolver un defecto de alta severidad en produccion ponemos el trabajo
actual a un lado, tomamos tanta gente como sea necesario e inmedia-
tamente hacemos planes especiales para una reparacion de emergencia,
parche, o entrega para aliviar el problema.

Este concepto puede aplicarse mas generalmente, lo cual ofrece al-
gunas ventajas tanto en la agilidad de negocio como en la administra-
cion de riesgos. Algunas solicitudes se necesitan mds rapidamente que
otras mientras que algunas son mas valiosas que otras. Ofreciendo tratar
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distintos tipos de trabajo con diferentes clases de servicio podemos ofrecerle al cliente mas
flexibilidad mientras que optimizamos el resultado econémico.

Las clases de servicio nos dan una forma conveniente de clasificar el trabajo para brin-
dar niveles aceptables de satisfaccion del cliente a un costo econdmicamente 6ptimo.
Identificando la clase de servicio de un item rapidamente nos ahorra la necesidad de hacer
una estimacion detallada o analisis. Politicas asociadas con una clase de servicio afectan la
manera como los items son tomados a través del sistema. La clase de servicio determina la
prioridad dentro del sistema. Las clases de servicio permiten un enfoque auto-organizado,
de valor y riesgo optimizado para priorizacién y “re-planificacion”.

Definiciones de las clases de servicio tipicas

Las clases de servicio estan tipicamente definidas en base a su impacto de negocio. Se
asignan tarjetas adhesivas de distintos colores, tarjetas de indice, o tickets a cada clase y
claramente significan la clase de servicio de una solicitud dada, como se muestra en la
Figura 11.1; delo contrario se dibujan carriles de nado en la pared de tarjetas para significar
membresia en una clase de servicio.

Cola Analisis Listo Desarrallo Listo |Pruebal Listo |Estrado| Prod.
Do En Prog Hecho Para En Prog Hecho para Para
Entrads Des Build Liberar

£l

-
.
§
&
.

Figura 11.1 Pared de tarjetas mostrando tickets de colores para significar clases de servicio

Cada clase de servicio viene con su propio conjunto de politicas que afectan cémo los
items son priorizados cuando son llevados a través del sistema Kanban. La clase de servicio
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también incluye un compromiso explicito para el cliente. A continuacién se da un ejemplo
breve de un conjunto de definiciones de clase de servicio. Mientras que este conjunto no
es un facsimil exacto de ninguno utilizado en alguna implementacidn especifica Kanban,
representa una fuerte generalizacion de las clases de servicio observadas en el campo.

En este conjunto de ejemplos se ofrecen cuatro clases de servicio. Como guia general, es
recomendable ofrecer hasta un maximo de seis clases. Demasiadas seran muy dificiles de
administrar y operar. El nimero de clases de servicio deben ser lo suficientemente pocas
como para que todos los miembros involucrados—miembros del equipo y partes interesa-
das externas—puedan recordarlas todas, mientras que son suficientes como para ofrecer
flexibilidad para responder a la demanda del cliente.

Expreso

La clase de servicio Expreso (o “Bala de Plata”) esta bien entendida en la industria de
manufactura. Un escenario tipico podria ser un equipo de venta intentando lograr un
objetivo de ventas trimestrales en acoplamiento con un cliente
que tiene un presupuesto que debe ser invertido antes del tér-
mino del afo fiscal. El cliente ha estado retrasando la decision
de compra; finalmente hace una eleccién justo cuando el EX QA(‘}'Q
tiempo se agote en el afo fiscal en curso. El pedido se hace tey) Mf!{u
pero esta condicionado a la su entrega antes de la fecha limite. ) ves
El fabricante esta de acuerdo con un precio y una cantidad y
acepta la orden, la cual debe cumplirse, entregarse y facturarse
antes del ultimo dia del trimestre. Tal orden normalmente
llega a la fabrica a través de la oficina del vicepresidente de ventas regionales con una
solicitud para acelerar la entrega dado lo apretado del calendario y el valor de la orden.

La capacidad para acelerar le da al vendedor la capacidad de decir “;Si!” bajo circuns-
tancias dificiles para satisfacer la necesidad del cliente. Sin embargo, las drdenes expreso
afectan mucho a las cadenas de suministro de fabricacion y distribuciéon. Expreso es cono-
cido en ingenieria industrial e investigacion de operaciones tanto para aumentar los niveles
de inventario como para aumentar los tiempos de entrega de otras ordenes que no son
expreso. El negocio tiene la opcion de obtener un valor en una venta especifica al costo de
retrasar otras 6rdenes y de incurrir en costos adicionales de niveles mas altos de inventario.
Sila empresa esta bien regulada, el valor generado por agilizar superara los costes debidos
a plazos mas largos (y potenciales perdidas de negocio como consecuencia) y al costo de
llevar el nivel de inventario a uno mas alto.

Las empresas de manufactura a menudo crean politicas para limitar el nimero de so-
licitudes expreso que llegan a la fabrica. Una politica comun es el otorgar un nimero fijo
de las llamadas “balas de plata” a un vicepresidente de ventas en un periodo de tiempo
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dado. Por ello el término “bala de plata” se ha hecho sindnimo de hacer algo expreso en la
manufactura o distribucion.

Desafortunadamente, por claridad, el termino “bala de plata” estaba ya en uso en la
Ingenieria de Software. Fred Brooks lo definié como un solo cambio (en tecnologia o pro-
ceso) que crearfa una mejora de una orden de magnitud (diez veces) en la productividad
del programador. Por eso, recomiendo que se apegue al término Expreso para esta clase de
servicio. En companias que hacen manufactura, o donde la alta direccion esta familiarizada
con manufactura, sin embargo, he observado que ellos prefieren el término “bala de plata”.
Esto esta bien mientras la gente de tecnologia entienda la diferencia de uso.

Fecha de entrega fija

A mediados de febrero de 2007, un desarrollador entrd a mi oficina para preguntarme si
estaba yo conciente de un asunto con una plataforma de servicio que usamos para proc-
esamiento de tarjetas de crédito. No lo estaba, por lo que el me lo explico. Aparentemente,
el vendedor encontrd que la base de cddigo era muy dificil de mantener cuando intentaron
agregar mas y mas caracteristicas a su plataforma—un mal comun en el desarrollo de soft-
ware. Con el fin de alcanzar las demandas para nuevas caracteristicas en el 2006, habian
reemplazado su plataforma completa con un nuevo sistema que tenia una interfase de
programacion de aplicacion (API). Ellos informaron a todos sus clientes y les notificaron
que en un periodo de 15 meses el sistema viejo seria eliminado después del 31 de Marzo
de 2007. Poniéndolo de otra manera, si no actualizibamos nuestros sistemas para usar la
nueva plataforma nuestra actividad comercial en el Internet cesaria el 1 de Abril de 2007.
Esto seria significativamente inconveniente para un negocio que hacia muchos de sus
ingresos mediante ventas basadas en web, sin mencionar lo vergonzoso para el propietario
de la firma. Contabamos con seis meses para hacer los cambios necesarios y entregar el
nuevo c6digo a produccidn. El ticket para este trabajo entrd a nuestro sistema Kanban
marcado con una fecha fija de terminacién. La informacion adicional en el ticket tenia la
intencion de atraer la atencion hacia el costo y el impacto de una entrega tardia, asi como
permitirle al equipo que hiciera el item expreso y asegurara la entrega a tiempo.

No era la primera vez que velamos tal tipo de solicitud. Existia una solicitud anterior
relacionada con la integracion de los sistemas de TI de una empresa adquirida. La fecha
“fija” se habia derivado del caso de negocio para la adquisicion, la cual mostraba ahorros
significativos de costo desde febrero de ese mismo afio.

Un tema o patrdn parecia estar emergiendo. Habia algunas solicitudes relacionadas a
obligaciones contractuales mayores, algunas a requerimientos regulatorios (usualmente
del gobierno federal) y algunas a iniciativas estratégicas, tales como la adquisicion de otro
negocio. Solicitudes de esta naturaleza acarreaban un costo de retraso significativo, directo
o indirecto, que tendia a caer dentro de una de dos categorias: Habria una fecha en la que
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se generarfa una multa—un costo directo, especifico, de bolsillo—impuesta por una autori-
dad regulatoria o por los términos establecidos en el contrato. Alternativamente, habria un
requerimiento para detener alguna actividad, tal como la venta de un determinado tipo de
elemento u operar en una determinada jurisdiccion, hasta que los requisitos se cumplieran.
Este segundo costo indirecto es un costo de oportunidad perdida—los ingresos potenciales
perdidos durante el periodo de retraso. Ambos tipos se muestran en la figura 11.2. Todo
aquello que tiene una “ventana de entrega” fisica o cultural debe ser considerada como si
tuviera una fecha de entrega fija, si esa fecha futura cae dentro de una ventana de tiempo
de entrega razonable a partir del tiempo presente.

Los negocios con calendarios estacionales, como escuelas y colegios, tienden a tener
limitaciones de calendario. Si esta trabajando en un sector tal como el de educacion, puede
tener clientes que desean la entrega del software en fechas fijas del afio o de lo contrario no
los desearanen absoluto: La falta de lanzar dentro de ese plazo resulta en una venta perdida.
Todo lo que tiene un plazo fisico deberia ser considerado como algo que tiene una funcion
de costo de retraso y debe ser tratada como si hubiera una fecha de entrega fija.

Costo
Costo

.
r

t} t
(a) Multa regulatoria (b) Inabilidad (o denegacion
de capacidad) de negociar

Figura 11.2 Dos perfiles de la funcion de coso de retraso para la clase de servicio de Fecha Fija

(Clase estandar

La mayoria de los items que se necesitan con alguna urgencia deberian ser tratados
como items de clase estandar. Las politicas y acuerdos de nivel de servicio para una clase
estandar pueden variar por el tipo de item de trabajo. Un esquema de disefio de sistema
Kanban comun separa los tipos de trabajo por tamano, tales como pequefio, mediano y
grande. Se puede ofrecer un acuerdo de nivel de servicio diferente para items de clase
estandar de cada tamaio. Por ejemplo, items pequefios son procesados tipicamente den-
tro de cuatro dias, items de tamafio medio dentro de un mes, e items grandes dentro de
un trimestre. Los items de clase estandar tienden a tener un costo tangible de retraso
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que puede ser calculado (aunque no necesariamente en unidades monetarias). El costo
de retraso tendera a suceder pronto—dentro del plazo de la entrega de la solicitud. El
costo de retraso tiende a ser inmediato: jsi tuviéramos esta funcion hoy, el beneficio se
derivaria mafana!

(lase intangible

Tiene sentido ofrecer una cuarta, y mas baja, clase de servicio. He luchado por encontrar
un nombre adecuado para esta clase y me decidi en “intangible”. No estoy enteramente
contento con él por lo que puede que lo cambie en una edicion futura del libro. Los items
de clase intangible pueden ser importantes y valiosos, pero no hay costo de retraso tangible
asociado con ellos en el futuro cercano. Es decir, no hay costo de retraso dentro del plazo
que puede tomar entregar el item. Las solicitudes que se ajustan a este patrén se relacionan
con resultados con fechas potencialmente fijas que estan muy lejos en el futuro, tales como
reemplazo de plataforma.

Por ejemplo, en el 2005 Microsoft lanzé SQL Server 2005, la ultima version de su servi-
dor RDBMS de base de datos. La edicion 2005 reemplazé la ediciéon 2000 y se convirtié en
el “final de la linea”. Como el jugador dominante en el mercado, se requiere que Microsoft
soporte sus productos por diez afios después de ser introducidos. Como resultado, el soporte
para el SQL Server 2000 necesita continuar hasta el 2010. Esto provee a los clientes con un
plazo de 5-afios para reemplazar cddigo que es incompatible con las ediciones, 2005 o 2010,
mas nuevas de la plataforma. Por lo que en el 2005 o el 2006, reemplazar el codigo de la base
de datos—store procedures, codigo de persistencia—no es una actividad de prioridad critica.
No se incurre en costo de retraso durante esos afios. Sin embargo, conforme el tiempo pasa 'y
el cddigo no es cambiado, el costo se incrementa. Se hace incrementalmente mas dificil tra-
bajar con otros productos conforme nuevas versiones requieren SQL Server 2005 como un
requisito previo. Mas y mas presion se acumula para hacer el cambio a la nueva plataforma.
Para el 2009 el asunto es urgente pues Microsoft cesara el soporte para el producto viejo y
la falla de actualizacion hara que el negocio corra maquinas viejas con sistemas operativos
viejos e infraestructura asociada no soportados. Si el riesgo es inaceptable, el cddigo debe
ser actualizado. Este problema de reemplazo de plataforma es un problema comun con el
que los equipos de ingenieria de software luchan continuamente. Existe el deseo de iniciar
el trabajo temprano y completarlo a tiempo, pero la capacidad para hacer el trabajo de ac-
tualizacion es desplazado por otro trabajo que es mas urgente o critico. En otras palabras, el
reemplazo de plataforma, aunque tiene un costo inmediato bajo de retraso, es reemplazado
por otro trabajo con costo de retraso mayor y mas inmediato.

Tiene sentido ofrecer una clase de servicio que permite que tal tipo de trabajo sea aten-
dido pronto. La capacidad se puede asignar para asegurar que el trabajo es completado;
sin embargo, no debe haber garantia de tiempo. En adicidn, es este trabajo de bajo costo
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de retraso lo que siempre se pondra a un lado cuando lleguen solicitudes mas urgentes . A
tin de tener holgura para procesar una solicitud Expreso, debe haber trabajo de bajo costo
de retraso que puede ser desplazado mientras que la solicitud Expreso es procesada. Estos
items intangibles proveen la holgura.

Politicas para las clases de servicio

Debe emplearse una técnica de visualizacion para identificar la clase de servicio facilmente.
Como se menciond anteriormente, lo mas comun es utilizar tickets de distintos colores
o carriles de nado en la pared de tarjetas. Algunos equipos han utilizado decoraciones
tales como calcomanias pegadas en un item de trabajo. Un carril de nado para solicitudes
expreso también es una elecciéon comun. La manera de visualizar las clases de servicio
depende de usted mismo. Este capitulo utiliza distintos colores para significar las clases
de servicio. El objetivo es asegurarse de que cualquier persona involucrada, en cualquier
dia, pueda utilizar las politicas de priorizaciéon simples asociadas con una clase de servicio
para tomar decisiones de priorizacién de buena calidad en el campo sin intervenciéon o
supervision gerencial.

A continuacion esta un ejemplo de politicas de priorizacion para las cuatro clases de
servicio definidas previamente. Naturalmente, las definiciones de clase de servicio seran
unicas y sus politicas de uso seran diferentes de estos ejemplos con cada implementacion.
Estas politicas estan basadas en evidencia empirica y reflejan de manera bastante precisa
politicas que equipos reales han utilizado.

Politicas expreso
« Las solicitudes expreso utilizan tarjetas blancas.

« Solamente una solicitud expreso es permitida en un momento dado. En otras pal-
abras, la clase de servicio expreso tiene un limite de TEP de 1.

« Un recurso calificado debe tomar solicitudes expreso inmediatamente. Cualquier otro
trabajo se pone en espera para poder procesar la solicitud expreso.

« En cualquier punto en el flujo de trabajo, el limite puede ser excedido con el fin de
acomodar la solicitud expreso. La capacidad no se mantiene en reserva para una tarea
expreso.

« En cualquier punto en el flujo de trabajo, el limite Kanban puede ser excedido con el
fin de acomodar la solicitud expreso. La capacidad no se mantiene en reserva para
una tarea expreso.
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De ser necesario, una entrega especial (fuera de ciclo) sera planeada para poner una
solicitud expreso en producciéon lo mas temprano posible.

Politicas de fecha de entrega fija

Los items de fecha de entrega fija utilizan tarjetas parpura.
La fecha de entrega requerida se muestra en la parte inferior derecha de la tarjeta.

Los items de entrega de fecha fija reciben algtin analisis y una estimacion de tamafo
y esfuerzo puede llevarse a cabo para determinar el tiempo de flujo. Si el item es
grande puede romperse en items mas pequefios; cada item pequeno sera evaluado
independientemente para ver si califica como un item de fecha de entrega fija.

Los items de fecha de entrega fija permanecen en el backlog hasta que son seleccio-
nados para la cola de entrada, cerca del momento ideal en el que pueden ser entrega-
dos a tiempo dada la estimacion del flujo-tiempo.

Los items de fecha de entrega fija son tomados preferentemente sobre otros items de
menos riesgo. En este ejemplo son tomados antes que los items de clase estandar o
intangibles.

Los items de fecha de entrega fija deben adherirse al limite de TEP.

Una vez completos y listos para entrega, los items de fecha de entrega fija se ponen
en la cola de entrega. Son lanzados en una entrega programada regularmente en fecha
previa a la requerida de entrega.

Si un item de fecha de entrega fija se retrasa y la entrega en la fecha deseada esta bajo
riesgo, su clase de servicio puede ser promovida a solicitud expreso.

Politicas de clase estandar

[tems de clase estdndar utilizan tarjetas amarillas.

Los items de clase estandar son priorizados y puestos dentro de la cola de entrada en
base a un mecanismo acordado, tal como voto democratico y tipicamente son selec-
cionados basandose en su coto de retraso o valor de negocio.

Los items de clase estandar usan la técnica de cola de primero-en-entrar-primero-
en-salir (PEPS) conforme son arrastrados a través del sistema. Normalmente y
cuando se le da la opcidn, un miembro del equipo toma el item de clase estandar mas
viejo si no hay un item expreso o de fecha fija por escoger preferentemente.
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Una vez completos y listos para entrega, los items de clase estandar fija se ponen en
la cola de entrega. Son lanzados en la siguiente entrega programada.

No se efecttia ninguna estimacion para determinar el nivel de esfuerzo o tiempo de flujo.

Los items de clase estandar pueden ser analizados en cuanto al orden de magnitud
en tamafio, tipicamente pequefo (unos cuantos dias), medio (ua o dos semanas), y
grande (talves meses).

Los items de clase estandar son generalmente entregados dentro de x dias de su selec-
cién con un rendimiento de fecha limite del m por ciento.

El acuerdo tipico de nivel de servicio para una clase estandar puede ofrecer un tiempo
de entrega de 30 dias con rendimiento de fecha limite del 80 por ciento. En otras palabras,
cuatro de cada cinco solicitudes deberian ser entregadas dentro de 30 dias.

(lase intangible

[tems de clase intangible utilizan tarjetas verdes.

Los items de clase intangible son priorizados y puestos en la cola de entrada en base
a un mecanismo acordado, tal como voto democratico y normalmente son seleccio-
nados en base a algun impacto de largo plazo o costo de retraso.

Los items de clase intangible son tomados a través del sistema de manera ad hoc. Los
miembros del equipo pueden elegir tomar un item de clase intangible independiente-
mente de su fecha de entrada, siempre y cuando un item de clase mas alta no esté
disponible.

Una vez completos y listos para entrega, los items de clase intangible fija se ponen en
la cola de entrega. Son lanzados en la siguiente entrega programada o hasta que son
ensamblados con otros items.

No se efectia ninguna estimacion para determinar el nivel de esfuerzo o tiempo de
flujo.

Los items de clase intangible pueden ser analizados en cuanto a tamafio. Items largos
pueden ser separados en items mds pequefios. Cada item puede ser encolado y puesto
en flujo separadamente.

Tipicamente, un item de clase intangible es puesto a un lado para poder procesar una
solicitud expreso.
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Puede que no sea necesario ofrecer un acuerdo de clase de servicio con items de clase
intangible. Si lo es entonces debe ser un acuerdo significativamente mas holgado que el
ofrecido para los items de clase estandar; por ejemplo, 60 dias con 50 por ciento de ren-
dimiento de fecha limite.

Determinando un objetivo para la entrega de servicio

En el ejemplo dado hace un momento sobre las clases de servicio, la clase de servicio
Estandar utiliza un tiempo de entrega limite; por ejemplo, 28 dias (cuatro semanas). El
concepto de ofrecer un objetivo de tiempo de entrega acoplado con una métrica de ren-
dimiento de fecha limite es una alternativa para tratar cada item individualmente y tener
que estimar y comprometerse a una fecha de entrega para cada item. El acuerdo de nivel
de servicio nos permite evitar actividades costosas tales como la estimacion; actividades
de poca confianza tales como comprometerse; y difundir riesgo agregando una larga
coleccioén de solicitudes y prometer rendimiento agregado en la forma de un porcentaje
de ejecucion con fecha limite. Evitando hacer promesas poco probables de cumplir, evi-
tamos el peligro de perder la confianza de nuestros clientes. Por lo tanto, es importante
comunicar que el tiempo de entrega limite en la clase de servicio Estandar es tan solo eso,
un objetivo.

Para determinar el tiempo de entrega limite, es util tener algunos datos histdricos. Si
no tiene ninguno, elucubre razonablemente. Si cuenta con ellos entonces la manera mas
cientifica para determinar el tiempo de entrega limite es procesar los tiempos de entrega
(desde la primer seleccion hasta la entrega) a través de un paquete estadistico de control
de procesos, o una herramienta de seguimiento de kanban que soporte control estadistico
de proceso (tal como Silver Catalyst) y usar el limite superior de control como su tiempo
de entrega. Esto asegura un tiempo que puede lograr bajo la mayoria de las circunstancias
normales y no logarlo tnicamente cuando hay un problema genuino de causa-asignable
(ver el capitulo 19 para una explicacién mas detallada).

Si, por el otro lado, el ultimo pérrafo no significé nada para usted, entonces una expli-
cacion mas somera es que usted desea que el tiempo de entrega sea alcanzable la mayoria
de las veces, pero también que sea lo suficientemente agresivo para mantener al equipo
enfocado. Es probable que sus items de trabajo varien en tamafo, complejidad, riesgo y
experiencia requerida. De ser asi, los tiempos de entrega varian significativamente. Eso esta
bien. Si efecttia un analisis espectral sobre algunos datos historicos y puede ver que talvez el
70 por ciento son entregados dentro de 28 dias y el 30 por ciento sobrante se esparce sobre
otros 100 dias, entonce puede ser razonable sugerir un tiempo de entrega limite de 28 dias.

He aprendido que el uso de clases de servicio es una técnica muy poderosa. Con mi
equipo en el 2007, aproximadamente el 30 por ciento de todas las solicitudes se tarda-
ban comparado con el tiempo de entrega limite. Reportamos esto como la métrica de
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Rendimiento de Fecha Limite. Nunca fue mayor al 70 por ciento. Sin embargo y a pesar de
este lamentable desempeiio contra la fecha objetivo, teniamos muy pocas quejas. La razén
de esto se hizo evidente: todos los items importantes—aquellos de alto riesgo o alto valor—
siempre estaban listos a tiempo y habia confianza de que los tardios serian entregados
dentro de dos a cuatro semanas adicionales, conforme las entregas sucedian a intervalos
regulares de manera confiable.

Las clases de servicio Expreso y Fecha de Entrega Fija aseguraban que items importantes
siempre estaban listos a tiempo. Mientras tanto, la otros items de clase Estandar que estaban
retrasados lo estaban por uno o dos entregas (14 o 28 dias respectivamente) generalmente.
Los clientes confiaban en la cadencia de entrega. Esa confianza era ganada haciendo las
cosas. Consistentemente envidbamos una entrega cada segundo miércoles. Con el costo
insignificante de retraso asociado con muchos items de clase Estandar (e Intangible), el
negocio se enfocaba en lo que habia sido entregado y en planear para futuros items en lugar
de preocuparse mucho sobre fechas de entrega precisas del trabajo-en-progreso.

El resultado era significativo porque Kanban con clases de servicio habia cambiado cla-
ramente la psicologia del cliente y la naturaleza de la relacion y las expectativas. Los clientes
se orientaban hacia la relacion a largo plazo y el rendimiento del sistema y no en la entrega
de item o items especificos. Esto le dio al equipo de desarrollo la libertad de enfocarse en
lo correcto y no perder tiempo atendiendo asuntos que surgian del poco nivel de confianza
entre ellos y sus clientes.

Asignando una clase de servicio

La clase de servicio para un item debe ser asignada cuando el item es seleccionado en la
cola de trabajo. Debe ser auto-evidente si el item es una solicitud Expreso—viene con una
solicitud de que el item sea procesado lo mas pronto posible. Esto se justifica basandose
en un caso de negocio que permite una oportunidad inmediata o identifica un costo sig-
nificativo que se incurrira si la solicitud no es satisfecha. Talvez ese costo ya esta siendo
incurrido. Esto es tipico con defectos en produccion de alta severidad.

También debe ser auto-evidente por naturaleza si un item tiene una fecha de entrega
fija. Tal vez la solicitud se relaciona a requerimientos normativos nuevos establecidos por
una autoridad regulatoria independiente, o algo de caracter estacional del negocio. Si un
item es de clase de fecha fija entonces la fecha es tipicamente conocida y cae dentro de un
marco de tiempo razonable—talvez el doble de largo comparado con el tiempo de entrega
objetivo de la clase de servicio estandar tipica—y el item puede ser estimado como para
ser introducido en el punto optimo para asegurar su entrega a tiempo.

Una eleccion mas dificil esta en el hecho de si un item es de clase estaindar o intangi-
ble. Mi observacion es que items de clase estandar tipicamente tienen funciones de opor-
tunidad-costo que tienen efecto inmediatamente. Por ejemplo, si tuviéramos esta nueva
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caracteristica hoy podriamos estar haciendo dinero de él desde mafana. Por lo que una
entrega pronta es deseable, pero el retraso no tiene las mismas consecuencias negativas
comparada con algo de fecha fija o una solicitud expreso.

[tems intangibles tienden a estar asociados con items valiosos e importantes que tienen
un costo (oportunidad) de retraso que no tiene efecto en el futuro cercano. Tipicamente, el
punto en el cual la funcién de costo se hace un punto de infecciéon hacia arriba son trimes-
tres o afos en el futuro. Estd mas alla del horizonte de planificacién inmediato, . g., dos o
tres veces el tiempo de entrega tipico. Si nuestro tiempo de entrega actual es generalmente
de 28 dias, entonces nuestro horizonte de planificacién es probablemente tres meses. Items
que incurren en una oportunidad perdida o en un costo tangible dentro de una ventana
de tres meses deberian ser tratados como de clase estandar, mientras que items en los que
el costo o beneficio no se produce sino hasta trimestres o afios en el futuro deberian ser
tratados como items de clase intangible.

Poniendo en uso las clases de servicio

Las clases de servicio deben definirse para cada sistema Kanban. Las politicas asociadas
con cada clase de servicio deben ser explicadas a cada miembro del equipo. Todos los que
atienden la reunion de pie en la mafiana deben apreciar y entender las clases de servicio
en uso. Para hacer esto efectivo, el ndmero de clases de servicio debe mantenerse bastante
pequefio—cuatro o seis es una buena guia. Nuevamente, debido a que deseamos que cada
miembro del equipo recuerde las clases de servicio, lo que significan y como usarlas, el
numero de politicas para cada clase de servicio debe mantenerse pequena y simple. Las
definiciones deben ser precisas y no ambiguas. Es decir, una buena guia debe ser de no mas
de seis politicas por clase de servicio.

Armado con un entendimiento de las clases de servicio y conocimiento de las politicas
asociadas con ellos, el equipo debe estar apoderado para auto-organizar el flujo de trabajo.
Los items de trabajo deben fluir a través del sistema de manera tal que optimiza el valor
del negocio y el servicio al cliente, resultando en liberaciones de software que maximizan
la satisfaccion del cliente.

Asigne capacidad a las clases de servicio

La Figura 11.3 muestra un sistema Kanban con un limite de total de 20. Las clases de ser-
vicio estan designadas en tickets de cuatro colores. Los tickets expreso blancos no cuentan
en el limite de TEP, pero estan limitados a tan solo un item a la vez. Por ende, tienen un
cinco por ciento de impacto en la capacidad total cuando estan presentes e incrementan
el trabajo-en-progreso efectivo a 21 items. Es este ejemplo, los tickets purpuras de fecha
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de entrega fija representan el 20 por ciento del total. Esto significa que solo puede haber
cuatro tickets purpuras en el tablero en un momento dado, pero pueden estar presentes
en cualquier columna. Los items de clase estandar amarillos representan el 50 por ciento
de la asignacién total, para un total de diez tickets. El 30 por ciento sobrante es asignado a
items de clase intangible verdes.

Ya que hemos asignado la capacidad a las diferentes clases de servicio, la actividad de re-
surtir la cola de entrada se complica debido a la capacidad disponible de cada clase. Como
se muestra actualmente, hay capacidad para un item de fecha de entrega fija y tres items
de clase intangible. Esto genera muchas preguntas. ;Que sucede si no tenemos demanda
actual para un item de fecha fija? ;Qué hacemos? ;Llenamos el espacio con un item de
clase estandar? Si es asi, ;debe el estado asignado a ese item ser de fecha fija o tratado como
item de clase estandar? Si hacemos eso, ;no se estaria ajustando la politica de asignacién
de capacidad?

3 4 2 2 =20 tola
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Figura 11.3 Pared de tarjetas mostrando la asignacién de capacidad a través de las clases de servicio

Todas ellas son preguntas legitimas sobre asuntos legitimos que surgen diariamente
cuando se usa un sistema Kanban. No hay respuestas buenas o malas a esas preguntas. Las
respuestas deben derivarse del contexto y son especificas a cada situacion.

Lo que podemos deducir de la asignacion escogida es que el dominio tiene un nimero
significativo de items de naturaleza de fecha fija y que también hay una capacidad medi-
ble puesta aparte para items intangibles. Esto puede implicar que hay algunas iniciativas
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mayores con fechas de entrega mas largas—tales como reemplazo de plataformas—en ca-
mino. Puede indicar también riesgos significativos en el dominio. Probablemente hay una
naturaleza estacional en la demanda que incrementa el nombre de solicitudes expreso o
items de fecha fija. Con el fin de poder responder a esta demanda estacional adecuada-
mente y sin generar mads insatisfaccion del cliente, elegimos asignar mas capacidad a items
intangibles en lugar de a items de clase estandar. Estamos ddndole mas holgura al sistema.

En cuanto a elecciones sobre qué hacer cuando nuestra cola de entrada tiene un espa-
cio de fecha fija disponible cuando no hay items de fecha fija adecuados disponibles; esto
depende de los riesgos presentes en el dominio. Si hay demanda significativa por items
de fecha fija y los costos asociados con estos items son altos (por lo que el riesgo es alto),
podemos escoger dejar el espacio vacio. Puede tener sentido reservar la capacidad para un
item de fecha de entrega fija en el futuro. Sin embargo, si los riesgos son bajos, podemos es-
coger llenar el espacio con un item de clase estandar. Si un item de fecha fija llega mas tarde,
podriamos escoger bajar el item de clase estandar a una clase mas baja o exceder el limite
de TEP temporalmente. Todas estas elecciones tendran diferente efecto en el rendimiento
del tiempo de entrega, dispersion de variabilidad en el tiempo de entrega, satisfaccion del
cliente y gestion de riesgo. Usted necesita hacer estas decisiones por usted mismo. Tomara
algun tiempo desarrollar la experiencia y juicio adecuados para poder hacer las mejores
elecciones para su equipo, proyecto, u organizacion.

La asignacion de capacidad es tan solo una estrategia mas del sistema Kanban. Si usted
se da cuenta que su asignacion no estd alineada con la demanda entonces ajustela—cambie
las politicas y ajuste los limites de TEP de acuerdo a ellas.
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Para llevar

Las clases de servicio ofrecen un método abreviado para optimizar la satisfac-
cion del cliente.

Los items de trabajo deben ser asignados a una clase de servicio en funcién de
su impacto en el negocio.

Las clases de servicio deben estar clara y visualmente utilizadas, por ejemplo,
tarjetas de diferentes colores para representar las clases de servicio o carriles
de nado en la pared de tarjetas.

Un conjunto de politicas de gestién deben definirse para cada clase de servi-
cio. Sélo las clases de servicio relacionadas con [items de mayor riesgo deben
incluir actividades de desperdicio tales como estimacion.

Los miembros del equipo deben estar capacitados para entender las clases de
servicio y las politicas relacionadas con ellos.

Algunas clases de servicio debe incluir el tiempo de entrega limite.

El rendimiento de la fecha limite (porcentaje) debe ser monitoreado para los
objetivos de tiempos de entrega.

Clases de servicio permiten la auto-organizacion, apoderan a los miembros del
equipo y liberan tiempo de administracion para concentrarse en el proceso en
lugar de en el trabajo.

Las clases de servicio cambian la psicologia del cliente.

Si las clases de servicio se utilizan correctamente y en combinacién con una
cadencia regular de entrega, muy pocas quejas seran recibidas, aun cuando un
monto significativo de items no cumpla con el objetivo del tiempo de entrega.

La capacidad de sistema Kanban debe ser asignada a cada clase de servicio.

El porcentaje de capacidad asignado a cada clase de servicio debe ser alineado
con la demanda.
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< CAPITULO 12 <

Métricas y reportes
de gestion

unque la idea es que Kanban sea minimamente invasivo y cambie

la cadena de valor, los roles de trabajo y responsabilidades lo menos
posible, lo que si cambia es la forma en que el equipo interactta con sus
socios—Ilas partes interesadas externas. Debido a esto, Kanban necesita
reportar métricas ligeramente diferentes de las que puede estar acostum-
brado ya sea con un enfoque tradicional o un enfoque agil de gestion de
proyectos.

El sistema de flujo continuo de Kanban significa que estamos menos
interesados en reportar si un proyecto esta “a tiempo” o si un plan es-
pecifico esta siendo seguido. Lo que es importante es mostrar: que el
sistema Kanban es previsible y esta operando como se disefid, que la
organizacion exhibe agilidad de negocio, que hay enfoque en el flujo y
que hay un claro desarrollo de mejora continua.

En cuanto a previsibilidad, deseamos mostrar que tan bien ejecutamos
en base a las promesas de la clase de servicio. ;Estan los items de trabajo
siendo tratados apropiadamente y, si la clase de servicio tiene un tiempo
de entrega limite, que tan bien estamos ejecutando en base a eso? ;Cual
es el rendimiento de la fecha limite?

Para cada uno de nuestros indicadores, deseamos rastrear la tendencia
sobre tiempo para que podamos ver la propagacion de variacion. Si vamos
a demostrar mejora continua, deseamos que la tendencia media mejore
sobre el tiempo. Si vamos a demostrar mejoras de previsibilidad, deseamos
que la propagacion de variacion disminuya y que el rendimiento de la fecha
limite se incremente.
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Rastreando el TEP

Antes de llegar alos indicadores de rendimiento, creo que la métrica mas fundamental debe
mostrar que el sistema Kanban estd operando correctamente. Para lograr eso, necesitamos
un diagrama de flujo acumulativo que muestra las cantidades de trabajo en progreso en
cada estado en el sistema. Si el sistema Kanban esta fluyendo correctamente, las bandas en
la grafica deben ser suaves y su altura estable.
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Figura 12.1 Ejemplo del Diagrama de Flujo Acumulativo de un Sistema Kanban

El ejemplo graficado en la Figura 12.1 muestra lo bien que el equipo estd manteniendo
los limites de TEP. Podemos ver que el TEP (la manda media en color claro) crece a mitad
del periodo de tiempo. Al inicio, el limite de TEP es correctamente 27. Al final del periodo,
debido a un ajuste de personal, el limite de TEP es correctamente 21. Podemos también leer
el tiempo de entrega promedio observando la parte horizontal de la grafica.

Tiempo de entrega

La siguiente métrica de interés indica que tan previsiblemente nuestra organizacioén entrega
contra las promesas en las definiciones de clase de servicio. La métrica subyacente para
esto es el tiempo de entrega. Si un item es expreso, ;que tan rdpidamente lo llevamos desde
la orden hasta producciéon? Si era de clase estandar, ;lo entregamos dentro del tiempo
de entrega limite? He encontrado que la mejor manera de mostrar estos datos es con un
andlisis espectral del tiempo de entrega, el cual grafica el tiempo de entrega objetivo contra
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Tiempo de entrega

el acuerdo de nivel de servicio (ANS, en inglés: Service-Level Agreement—SLA) para una
clase de servicio (ver Figura 12.2).

Distribucidn del Tiempo de Entrega
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Figura 12.2 Ejemplo del andlisis espectral del Tiempo de Entrega

Reportar el tiempo de entrega medio (mean) tiene algunos usos tal como la tarjeta de
reporte sobre el rendimiento global (ver Figura 12.3), pero no es muy util como un indi-
cador de previsibilidad o como un medio para informar sobre oportunidades de mejora.

Tendencia del Tiempo de Entrega promedio
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Figura 12.3 Ejemplo de la tendencia en el Tiempo Medio de Entrega
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El analisis espectral es mucho mas ttil porque nos informa acerca de items que apenas
fallaron en alcanzar el tiempo objetivo y otros datos estadisticos. En el ejemplo mostrado
en la Figura 12.4, tiene sentido investigar las causas raiz del grupo de items que fallaron con
alcanzar el objetivo. Si estas causas raiz pudieran ser atendidas, el rendimiento de la Fecha
Limite (porcentaje de items entregados como se esperaba) deberia de mejorar.

e T e e = Tiemgs de Entraga Ejecucion de |a
Porcentages de Tiempo de Entrega v Fecha de Entrega {# promedio do dias) Focha dé Entrega f%}
Dic 2006 Dic 2006
ntaral = | -
nteralo | Obietho | May07 | ey 2007, | May-07 -| a May 2007
Tiempa di Entrega, Ing. Lsto para liberar {RCS A :
soluciones de defectos) ag 3.5 311 52 50
Tiempa die Entrega, Ing. Listo para liberar { Sako RCS) 30 26 40.4 50 30
Tiempo de Entrega, Ing. Listo para liberar solo defectos) 30 135 15,5 1 75

Figura 12.4 Ejemplo de un reporte mostrandole tiempo de entrega medio y el rendimiento de la fecha limite

Rendimiento de la fecha limite

He encontrado util reportar el Rendimiento de la Fecha Limite para el mes mds reciente
y para lo que va del afo. Usted puede desear también un reporte sobre rendimiento anual
(o los ultimos 12 meses) para hacer comparaciones. Por ello es util contar con los ultimos
13 meses de datos.

Con los items con clase de servicio de Fecha de Entrega Fija, usted puede incluir la métrica
del rendimiento de Fecha Limite. En este caso usted estara contestando la pregunta, “;fue el
item entregado a tiempo?” Sin embargo, aunque usted tendra un tiempo de entrega regis-
trado, no es tan interesante como comparar el tiempo de entrega estimado contra el actual.
La estimacion contra actuales demuestra que tan previsible es el equipo y que tan bien estan
rindiendo con items de servicio de Fecha de Entrega Fija. Recuerde que los items de Fecha
Fija reciben algtn anlisis y estimacion. El rendimiento de la fecha limite en items de fecha
fija es un factor que determina la calidad de la estimacion inicial. Naturalmente la métrica
mas importante es si el item fue entregado a tiempo antes de la fecha final. La exactitud de la
estimacion es un indicador de que tan eficientemente el sistema esta corriendo. Si se conoce
que las estimaciones son inexactas entonces el equipo tendera a iniciar el trabajo en items de
fecha fija mas temprano para garantizar la entrega. Esto no es 6ptimo. El rendimiento global
sobre items de valor y el throughput pueden ser mejorados si la estimacion es mejorada.

Throughput

El throughput debe ser reportado como el nimero de items—o alguna indicacion de
su valor—que fueron entregados en un periodo de tiempo dado, tal como un mes. El
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Throughput

throughput debe ser reportado como una tendencia sobre tiempo, como se muestra en la
Figura 12.5. La meta es incrementarla continuamente. El throughput es muy similar a la
métrica de “velocidad” agil. Indica cuantas historias de usuario, o puntos de historia, fueron
completados en un periodo dado. Si usted no estd utilizando técnicas de requerimientos
agiles sino procesando otras cosas, tales como items de especificacion funcional, solicitudes
de cambio, casos de uso, etc., entonces reporte esos nimeros.

Throughput v Tasa de Producecion
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Figura 12.5 Ejemplo de una gréfica de barras mostrando el throughput

En primera instancia es importante poder reportar el nimero crudo. Conforme su
equipo madure y se haga mas sofisticado, usted puede reportar el tamafio relativo, tal como
el nimero total de puntos de historia, puntos de funcién, o alguna otra métrica de calidad.
Si su organizacién es muy sofisticada, usted puede reportar el valor del trabajo entregado
en términos de monto de délares. Al momento de escribir este libro conozco tan solo un
equipo, en la BBC de Londres, capaz de reportar el valor en ddlares del trabajo entregado.

Los datos de throughput son utilizados en Kanban para un propoésito enteramente dife-
rente a la velocidad es en un ambiente tipico de desarrollo agil. El throughput no es utili-
zado para predecir el monto de entrega en un intervalo de tiempo o cualquier compromiso
de entrega especifico. El throughput es utilizado como un indicador de que tan bien el
sistema (el equipo yla organizacion) esta rindiendo y para demostrar mejora continua. Los
compromisos en Kanban estan hechos en base al tiempo de entrega y objetivos de fecha de
entrega. El Throughput puede ser utilizado en proyectos grandes para indicar el tiempo
aproximado de finalizacion con suficiente buffer para variacion.
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Asuntos e items de trabajo bloqueados

La grafica de asuntos e items de trabajo bloqueados muestra un diagrama de flujo acumu-
lativo de impedimentos reportados superpuestos con una grafica con el nimero de items
de trabajo-en-progreso que se han bloqueado, como se muestra en la Figura 12.6. Esta
grafica nos da una indicacién de que tan habil es la organizacién para identificar, reportar
y gestionar asuntos bloqueados asi como su impacto. Si el Rendimiento de Fecha Limite
es pobre, debe haber evidencia correspondiente en esta grafica demostrando que muchos
impedimentos fueron descubiertos y no fueron resueltos lo suficientemente rapido. Esta
grafica puede ser usada diariamente para alertar a la alta direccion de los impedimentos y
su impacto. También puede usarse como una tarjeta de reporte a largo plazo para indicar
que tan capaz es la organizacion para resolver impedimentos y para mantener las cosas
fluyendo—una medida de capacidad de gestion y resolucion de asuntos.

L Cuantos asunios aitems de trabajo bloqueados tenamos?
i" !
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Figura 12.6 Ejemplo de una gréfica de Asuntos e ftems de Trabajo Bloqueados

Eficiencia de flujo

Un buen indicador Lean del desperdicio en el sistema es medir el tiempo de entrega con-
tra el tiempo de toque. En la manufactura, el tiempo de toque se refiere al tiempo que un
trabajador pasa de hecho tocando el trabajo. En el desarrollo de software, esto es muy
dificil de medir. Sin embargo, la mayoria de los sistemas de seguimiento pueden rastrear
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Calidad inicial

el tiempo asignado (a un individuo) contra el tiempo en estado bloqueado y en cola. Por
lo tanto, aunque reportar la proporcion entre el tiempo de entrega y el tiempo asignado no
nos da una indicacién exacta del desperdicio en el sistema, nos da una tasa conservadora
que muestra cuanto potencial hay para mejora, como se muestra en la Figura 12.7.

OCRs
BBugs
OCemba

Figura 12.7 Ejemplo de la tasa entre el Tiempo de Entrega y el Tiempo Asignado

No se alarme si ésta proporcion es inicialmente alrededor de 10:1. He atendido muchas
conferencias y he visto ponentes de industrias tan diversas como disefio de nuevas naves
aéreas y diseflo de equipo médico reportar proporciones similares. Parece ser que con el
trabajo del conocimiento somos terriblemente ineficientes e incapaces de la agilidad reque-
rida para tornar una idea o solicitud en un producto funcional eficientemente.

La métrica de eficiencia de flujo no es muy util dia a dia, pero, de nuevo, puede ser otro
indicador de mejora continua.

Calidad inicial

Los defectos representan el costo de oportunidad y afectan tanto el tiempo de entrega
como el throughput del sistema Kanban. Tiene sentido reportar el nimero de defectos
escapados como un porcentaje contra el TEP total y el throughput. Conforme pasa el
tiempo, deseamos ver la tasa de defectos bajar a casi cero, como se muestra en la Figura
12.8.
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Defectos/Caracteristicas por Dia

1 3 3 F 8% 11 13 15 17 19 21 23 25 17 19

—— Defectos por caracteristica

Figura 12.8 Grdfica mostrando los defectos por caracteristica

Carga de falla

La carga de falla rastrea cuantos items de trabajo procesamos debido a la pobre calidad
anterior—cuantos items de trabajo son defectos en produccién o nuevas caracteristicas
que han sido solicitadas mediante nuestra organizacién de servicio a clientes debido a
usabilidad pobre o a falta de anticipar la necesidad del cliente apropiadamente. Idealmente,
la carga de falla debe bajar con el tiempo. Este es un buen indicador de que estamos mejo-
rando como organizacién entera y pensando a nivel de sistema.
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Para llevar

Para llevar

Rastree el TEP con un diagrama de flujo acumulativo para monitorear los
limites diarios de TEP.

Rastree el tiempo de entrega para cada item procesado y reporte tanto la media
como el analisis espectral para cada clase de servicio.

El tiempo de entrega es un indicador de agilidad del negocio.

Rastree el tiempo de entrega estimado contra el actual para items de clase de
servicio de Fecha de Entrega Fija.

Reporte el Rendimiento de Fecha Limite como un indicador de previsibilidad.

Los impedimentos bloquean el flujo e impactan el rendimiento tanto de la
techa de entrega como de la fecha limite; reporte los asuntos bloqueados y el
numero de items de trabajo bloqueados en un diagrama de flujo acumulativo
con una gréafica sobrepuesta de items bloqueados. Usela para indicar la capa-
cidad para reportar problemas y resolverlos rapidamente.

La eficiencia de flujo es la proporcién entre tiempo de entrega y tiempo de
ingenieria asignada. Indica que tan eficiente la organizacion es para procesar
nuevo trabajo y es un indicador secundario de la agilidad del negocio. También
indica cuanto espacio para mejora esta disponible sin cambiar los métodos de
ingenieria.

La calidad inicial reporta el nimero de defectos descubiertos por los proba-
dores dentro del sistema e indica cuanta capacidad es desperdiciada a través
de la pobre calidad inicial.

La carga de falla reporta el porcentaje de trabajo que es generado a través de
alguna falla del sistema y muestra la capacidad remanente en el tablero que
podria ser utilizada para caracteristicas nuevas que agregan valor.
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< CAPITULO 13 <

Escalando Kanban con
sistemas de dos niveles

Hasta ahora los ejemplos y las historias de las implementaciones de
Kanban presentadas aqui se han enfocado en el mantenimiento de
software—pequefios cambios en un sistema realizados con liberaciones
rapidas y frecuentes a produccién. Hay muchos sistemas que reciben
mantenimiento y una porcion significativa de los lectores que participan
en el desarrollo de software encontraran los consejos y guias utiles. Del
mismo modo, hay muchos mas profesionistas de TI involucrados en
operaciones y soporte en los que sistemas de ticketing para trabajos rapi-
dos y cortos también son comunes y un enfoque de Kanban seria igual-
mente util para ellos. Sin embargo, hay otros profesionistas para quienes
el desarrollo de proyectos de tamaio significativo es la norma. Si usted
esta leyendo esto preguntandose por qué y como podria utilizar Kanban
en proyectos mas grandes y en una cartera de proyectos, espero que el
capitulo 5 lo haya persuadido de que Kanban permite cambios culturales
importantes y positivos. Los beneficios observados con Kanban son lo
suficientemente deseables que nos retan a hacer la pregunta, “;Cémo
hariamos Kanban en grandes proyectos?

Proyectos grandes presentan desafios considerables. Muchos de los
requisitos tienen que ser lanzados juntos. Pasara un niimero considerable
de meses antes de que se haga la primera entrega. El tamafo del equipo
es mas grande. Puede haber mucho trabajo efectuandose en paralelo.
Piezas significativas del trabajo pueden necesitar ser integradas. No todo
este trabajo consistira en desarrollo de software. Por ejemplo, el disefio
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del paquete y la documentacién pueden necesitar ser integrados con el build del software
final antes de que se pueda hacer la entrega.

Entonces, ;como lidiamos con estos retos?

La respuesta esta en ver los primeros principios. Los primeros principios de Kanban son li-
mitar el trabajo-en-progreso y arrastrar el trabajo utilizando un sistema de sefializacion visual.
Mas alla de ello vemos los principios Lean, los principios Agile y el flujo de trabajo y el proceso
que ya tenemos establecidos como nuestro punto de partida. Es decir, deseamos limitar el TEP,
utilizar controles visuales y sefializacion y tomar trabajo solamente cuando hay capacidad para
hacerlo; pero también deseamos transferencias de lotes pequefios para priorizar por valor,
administrar riesgo, hacer progreso con informacién imperfecta, generar una cultura de alta
confianza y responder rapida y graciosamente a los cambios que llegan durante el proyecto.

Con un proyecto grande, como con iniciativas de mantenimiento, usted necesitara acor-
dar la cadencia de priorizacion para resurtir la cola de entrada. La regla general es que una
cadencia mas alta con reuniones mas frecuentes es mejor. Mire los principios de nuevo.
sCuales son los costos de transaccion y coordinacion de estar sentado con el equipo de mer-
cadotecnia o los propietarios de negocio y acordar los siguientes items a poner en cola para
desarrollarse? Usted tendra varios puntos de integracion o sincronizacion construyéndose
hacia una entrega en lugar de un solo punto de entrega en el otro lado de la cadena de valor.
Observe los costos de transaccion y coordinacion de cualquier integracion o sincronizacion
y acuerde la cadencia de nuevo, pero a partir de los primeros principios. Y de nuevo, entre
mas frecuentemente mejor. Haga la pregunta, “;Qué involucra reunirse con el negocio para
mostrar el trabajo reciente y entonces integrarlo, de tal forma que esté listo para entrega?”

Después de eso, usted deseara acordar los limites de TEP; los principios para pensar a
este respecto no cambian. La clase de servicio seguira haciendo sentido y le ayudara a lidiar
adecuadamente con cambios durante el proyecto.

Requerimientos jerarquicos

Usted también necesitard definir los tipos de items de trabajo para su proyecto. Muchos
proyectos grandes tienen requerimientos jerarquicos. Es comun que estos sean de hasta
tres niveles de profundidad. Puede haber también diferentes tipos de requerimientos, tales
como requerimientos del cliente que llegan de los propietarios de negocio y requerimientos
de producto que llegan de un equipo técnico, de calidad o de arquitectura. Los requerimien-
tos pueden estar descompuestos atin mas en requerimientos funcionales, no funcionales,
o de calidad de servicio. Aun con desarrollo de software agil, el cliente puede especificar
requerimientos en términos de historias del tamafo de épicas que son descompuestas en
historias de usuario que son a su vez descompuestas a un nivel bajo de tareas o unidades
pequenas referidas como “granos de arena”. También he visto épicas descompuestas en his-
torias arquitectonicas que a su vez son descompuestas en historias de usuario. El desarrollo
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Desacople la entrega de valor de la variabilidad del item de trabajo

basado en caracteristicas también tiene tres niveles de requerimientos—caracteristicas,
conjuntos de caracteristicas (o actividades) y dreas tematicas.

Ha tenido sentido para los equipos que estan adaptando Kanban en proyectos grandes
establecer distintos tipos de items de trabajo para diferentes niveles de la jerarquia. Por
ejemplo, historias épicas son un tipo de item de trabajo, e historias de usuario pequenas
son otro. En un proyecto mas tradicional, los requerimientos del cliente son de un tipo,
mientras que los requerimientos del producto son de otro y los items de especificacion
funcional son un tercer tipo mas pequefio.

Tipicamente, los equipos escogen rastrear los dos niveles superiores en un tablero de
Kanban. En lo personal, no he visto un equipo o proyecto en el que intentaron rastrear
tres niveles con Kanban. Algunas herramientas electronicas ahora soportan requerimien-
tos jerarquicos que permiten al usuario protegerse hacia adentro o hacia fuera a diversos
niveles, mostrando solo dos niveles en un momento dado.

Usualmente si hay un tercer nivel mas bajo, tal como las tareas en un proyecto Agil, no
son rastreados en una pared de tarjetas de proyecto o dentro del sistema Kanban a nivel de
equipo. Los desarrolladores independientes pueden escoger rastrear tareas; o tal vez equi-
pos de pequeiios de funcionalidades cruzadas escojan rastrear sus tareas localmente, fuera
del tablero de proyecto grande y fuera de la vista de los directores y socios de la cadena de
valor. Esto no es motivado por la necesidad de esconder informacion. Es simplemente que
el nivel mas bajo de actividad no es interesante desde la perspectiva de la cadena de valor
o el nivel de rendimiento. El nivel mas bajo estd frecuentemente enfocado a un esfuerzo y
actividad, en lugar de a un valor para el cliente y la funcionalidad.

Al escribir este libro surgi6 una variante de Kanban para uso personal y fue dirigida por
Jim Benson y otros. El Kanban personal se usa en casa y en la oficina a nivel individual, o con
pequeios grupos de dos o tres que estan colaborando activamente en el mismo conjunto de
items de trabajo. Es imposible saber al escribir este libro libro si el Kanban personal se reasi-
milara en el amplio cuerpo de conocimiento o si va a emerger como una disciplina propia.

Desacople la entrega de valor dela
variabilidad del item de trabajo

Lo que surgi6 de la mayoria de los equipos de Kanban que rastreaban los dos niveles
mas altos de requerimientos fue la idea de que el nivel mas alto de requerimientos, el que
tiene los requerimientos de grano mas grueso, generalmente estaban describiendo alguna
unidad atémica de valor para el mercado o el cliente. Estas historias de usuario épicas o
requerimientos del cliente a menudo se escribian a un nivel tal que tenia sentido liberarlas
al mercado. Si el producto ya hubiera estado en mantenimiento, estas solicitudes habrian
sido procesadas y liberadas individualmente. La comunidad Kanban en ocasiones se refiere
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a este nivel de requerimientos como una “caracteristica minima negociable” (CMN; en
inglés: minimal marketable feature—MMF). Hay alguna confusién debida a que CMN
fue definida por Denne y Cleland-Liang en su libro Software by Numbers y no nos adheri-
mos estrictamente a su definicion. Preferiria una definicién de entrega minima negociable
(LMN) que describe un conjunto de caracteristicas que son coherentes como un conjunto
para el cliente y lo suficientemente ttiles para justificar los costos de entrega.

No tiene sentido tratar un LMN como un item singular que fluye a través de nuestro
sistema Kanban. Un LMN esta hecho de muchos items de trabajo. LMN tiene sentido desde
una perspectiva de costo de transicién de entrega, no desde una perspectiva de flujo. En
algunas ocasiones una nueva caracteristica diferenciada, pequefia pero altamente valiosa,
puede tener sentido econémico para liberarse. Por otro lado, como muchos se han dado
cuenta, “el primer CMN siempre es grande” porque la primera entrega de un sistema debe
incluir todas las capacidades esenciales para penetrar un mercado y toda la infraestruc-
tura para soportarlo. Puede haber una diferencia de dos a tres 6rdenes de magnitud en el
tamano de los CMNs (o los LMNs). Sera problematico un tipo de trabajo con instancias
que varian en tamano hasta mil veces.

Los sistemas de kanban no aprecian tan amplio tamano de variacion. Requieren de buffers
grandes y TEP excesivo para suavizar el flujo; sin ellos sufriran amplias fluctuaciones de
tiempo de entrega. Buffers largos y mayor TEP significan tiempos de entrega largos y pérdida
de agilidad de negocio. jLa alternativa es peor! Si no tenemos un buffer para variabilidad de
tamafio, habra amplias fluctuaciones en el tiempo de entrega. Como resultado, es imposible
ofrecer un tiempo de entrega limite bajo un acuerdo de nivel de servicio que puede ser al-
canzado consistentemente. Consecuentemente, habra poca previsibilidad y una pérdida de
confianza en el sistema. Disefiar un sistema Kanban alrededor del concepto de CMN puede
llevar ala pérdida de agilidad de negocio, y/o pérdida de previsibilidad, pérdida de confianza
entre TTy el negocio, e insatisfaccion general sobre Kanban como un enfoque.

Sin embargo, usando un LMN para activar una entrega en conjunto con un tipo de item
de trabajo pequeno, de grano fino, es posible minimizar costos y maximizar la satisfaccion
sobre lo liberado.

Los equipos pueden adaptarse a este reto enfocandose en técnicas de analisis que produ-
cen requerimientos de mas bajo nivel, tales como historias de usuario o una especificaciéon
funcional. Estos seran de grano fino generalmente y tendran una variacion relativamente
pequeiia en tamafo. Un tamafo ideal seria algo dentro del rango de medio dia a cuatro
dias, mas o menos, de esfuerzo de ingenieria.

En un proyecto grande, encontramos que cada item de trabajo grande, llamado
“Requerimiento’, rastreado con tickets verdes, se descomponia en un promedio de 21
“Caracteristicas” mas pequenas, rastreadas con tickets amarillos. A pesar de que las caracte-
risticas eran escritas de modo que se centraban en el usuario y el valor, eran analizados para
ser pequefos y de tamafo similar. Si éste hubiera sido un proyecto agil, estos dos niveles
habrian sido Epicas, rastreadas en verde y las Historias de Usuario, rastreadas en amarillo.
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Paredes de tarjetas de dos niveles

Los items pequefios de grano fino permiten flujo y previsibilidad de throughput y tiempo de
entrega, mientras que items de grano grueso en el nivel mas alto en el tablero nos permiten con-
trolar el niimero de requerimientos liberables y negociables en progreso en un momento dado.

Adoptando este enfoque de dos niveles desacoplamos la entrega de valor de la variabi-
lidad del tamafio y esfuerzo requerido para entregar ese valor.

Tiene sentido establecer limites de TEP en ambos niveles. Con varios proyectos encon-
tramos que tiene sentido asignar equipos pequenios multifuncionales a cada uno de los
requerimientos de alto nivel. Esos equipos tomarian todos los items pequefios de grano
fino de ese requerimiento de mas alto nivel y los fluirian a través del tablero sin pasarselo
a otros equipos hasta que el requerimiento estuviera completo y listo para integracién o
entrega. El equipo tomaria entonces otro requerimiento de grano grueso. También habria
la oportunidad de reasignar miembros del equipo, agregando o liberando individuos del
equipo, dependiendo del tamafio del siguiente item tomado.

Paredes de tarjetas de dos niveles

Los primeros equipos que usaron Kanban en proyectos grandes adoptaron una pared de
tarjetas de dos niveles, como se muestra en la Figura 13.1.
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Figura 13.1 Fotografia de un tablero de dos niveles
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En esta Figura, los requerimientos de grano grueso se muestran con tickets verdes.
Ellos fluyen de izquierda a derecha a través de un conjunto de estados, especificamente,
el backlog, propuesto (analisis), activo (disefio y desarrollo), resuelto (pruebas) y cerrado.

Los requerimientos que estan activos son mostrados a lo largo de la parte superior de
la seccion media de la fotografia. Ellos, a su vez, estin descompuestos en lotes de caracte-
risticas mds pequenas, mostradas con tickets amarillos. Las caracteristicas fluyen a través
de su propio conjunto de estados, especificamente, propuesto (analisis), activo (disefio y
codigo), resuelto (prueba) y hecho. Los estados a través de los cuales las caracteristicas
fluyen es similar a los requerimientos de alto nivel pero no necesitan serlo. Usted puede
escoger modelarlo de la manera que considere adecuada. Mi consejo es modelar lo que
actualmente hace. No cambie el proceso si lo puede evitar.

Los tickets amarillos estan ligados a sus padres etiquetandolos con el nimero de iden-
tificacion de sus padres.

Como ejemplo de ello, es posible limitar el TEP en ambos niveles de la jerarquia, pero
los tickets amarillos estan agrupados en un mismo espacio. No tengo suficiente evidencia
del campo para saber si esta es una buena estrategia o no. Lo que si se es que tuvo perma-
nencia con este equipo.

Introduciendo carriles de nado

Resulta que hacer coincidir los tickets amarillos de grano fino con sus padres de grano
grueso es importante. También parece tener sentido limitar el TEP al nivel bajo, dentro de
un equipo multifuncional. Para facilitar este enfoque, algunos equipos innovaron el sistema
de pared de tarjetas para introducir carriles de nado horizontales.

En la Figura 13.2 los requerimientos de alto nivel, mostrados en tickets verdes, fluyen a
través del mismo conjunto de estados, especificamente, backlog, propuesto, activo, resuelto
y cerrado. Sin embargo, la seccién media ha sido retrasada comparado con la Figura 13.1.
Los requerimientos activos de grano grueso en verde estan apilados verticalmente en el
centro izquierdo. A partir de cada uno de esos tickets verdes se extiende un carril de nado
dividido en el mismo conjunto de estados para las caracteristicas en amarillo de grano fino.
El nimero de carriles de nado es ahora el limite de TEP para los requerimientos negocia-
bles por el cliente de grano grueso, mientras que el limite de TEP para las caracteristicas
de grano fino puede ser establecido para cada carril de nado si los equipos individuales
deciden hacerlo asi. La columna inmediatamente a la derecha de la pila vertical de reque-
rimientos verdes contiene los nombres de los miembros del equipo asignados personal-
mente. Los tickets anaranjados pequeiios adheridos a los tickets amarillos contienen los
nombres de los recursos especialistas flotantes, tales como disefiadores de experiencia del
usuario y arquitectos de base de datos.
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Figura 13.2 Ejemplo de un tablero de dos niveles con carriles de nado

Esta variacion de carril de nado de la pared de tarjetas significa que ahora estamos
gestionando el TEP de negociacion del cliente verticalmente, mientras que estamos ges-
tionando el TEP de las caracteristicas de baja variabilidad horizontalmente. Este formato
demostro6 ser muy popular y se ha vuelto tipico.

Enfoque alternativo al tamaio de la variabilidad

Otro enfoque para tratar la variabilidad en términos de tamafo es crear diferentes tipos
de items de trabajo para items de distinto tamano. Los carriles de nado entonces pueden
ser asignados para items de cada tamafo/tipo. Los limites de TEP seran asignados para
cada columna en cada carril, i.e., cada caja en la pared de tarjetas. Debido a que hay baja
variabilidad a través de cada carril (ya que los items son de tamano similar), cada carril
debe fluir de manera relativamente suave. Esta es una manera de tratar variabilidad sin
recurrir a un sistema de dos niveles.

Incorporando clases de servicio

Los dos métodos mas obvios para diferencial tarjetas visualmente en una pared de tarjetas
es utilizando tanto color como carriles de nado. Sin embargo, en proyectos grandes todo
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ticket tiene tipicamente tres atributos que necesitamos comunicar: el tipo de item de tra-
bajo, el nivel en la jerarquia y la clase de servicio. Vale la pena notar que en el ejemplo (ver
Figura 13.2) la eleccion de tener diferentes tipos de item de trabajo para diferentes niveles
en la jerarquia y entonces usar tanto el color como los carriles de nado para designar el
nivel en la jerarquia significa que la jerarquia esta siendo sobrecargada con dos métodos
de visualizacion.

Si usted necesita comunicar la clase de servicio en adicion al tipo y nivel en la jerarquia
de requerimientos, tendra sentido usar colores para la clase de servicio. Si los tipos son
utilizados para propdsitos que no son el nivel de jerarquia, por ejemplo, para mostrar bugs
o defectos, o adicion de valor contra la carga de fallas, usted podria desear escoger otro
enfoque. Talvez introducir un icono o calcomania pegada a la tarjeta para significar el
tipo; o puede preferir utilizar el color para el tipo y el icono o calcomania para la clase de
servicio, e.g., una estrella plateada para una solicitud expreso.

Lo que puede ser mas facil, como lo vimos evolucionar en Corbis, es utilizar color para
multiples propositos, tales como el nivel de jerarquia, el tipo y la clase de servicio. Este
enfoque, en el que el color no designa claramente un atributo, parece ser aceptable para
los usuarios del sistema Kanban y es muy eficiente en términos de opciones disponibles
para visualizacion.

Integracion de sistemas

En algunos proyectos grandes, usted puede tener multiples equipos trabajando en dife-
rentes componentes de un sistema que necesitan ser integrados mas adelante. Algunos de
estos componentes pueden involucrar hardware o firmware y pueden no ser susceptibles a
técnicas modernas de integracion continua. Cuando tiene tales componentes que necesitan
ser integrados, usted necesita determinar un punto de integracion basado en una actividad
de planificacion de grano grueso de alto nivel. Este punto debe ser tratado como un costo
fijo para la entrega de estos componentes dependientes. Esto le permite a cada equipo avan-
zar independientemente con su sistema Kanban y también coordinar la entrega de items
dependientes cuando son necesitados. La entrega tardia de un item dependiente ocasiona
retraso excesivo a través del proyecto completo. Este alto costo de retraso justifica tratarlo
como un item de clase de servicio de fecha fija.

Gestion de recursos compartidos

En proyectos grandes y a través de portafolios de proyectos es comun compartir algunos
recursos especiales; por ejemplo, arquitectura de software, arquitectura y administracion
de base de datos, prueba a nivel de experiencia del usuario, disefio de la experiencia del
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usuario y auditoria de la seguridad del software. Hay tres métodos establecidos en Kanban
para tratar estos recursos compartidos.

En el primer método algunos de los items de trabajo tienen tickets anaranjados peque-
fnos adheridos a ellos. Estos tickets pequefios muestran el nombre del recurso compartido
requerido, digamos Sandy, la arquitecta de la empresa. Al nivel mas bajo de intrusion,
este acto simple de visualizar el trabajo del recurso compartido es a veces suficiente para
coordinar la carga de trabajo de ese individuo. Si varios tickets comienzan a aparecer con el
mismo nombre, puede traer preguntas sobre como ésta esa persona se estd administrando
para trabajar en multiples cosas al mismo tiempo. Esto puede ser suficiente para iniciar
una discusion de cambio de politica—;es necesario que todo el trabajo sea visto por esa
persona?—o escalar el asunto al siguiente nivel.

El siguiente nivel es reconocer que los recursos compartidos no estan disponibles instan-
taneamente y visualizarlo marcando los items que requieran de la atencién de un recurso
compartido (un ticket anaranjado), como bloqueados hasta que la persona esté trabajando
activamente en ellos. Esto tiene el efecto de invocar la funcién de resolucion y gestion de
asuntos para resolver la disponibilidad del recurso compartido. También tiene el efecto de
remarcarle a la direccidn si la disponibilidad de este recurso es un problema y un cuello
de botella o no.

El nivel mas alto de administracion de un recurso compartido es darle a ese recurso su
propio sistema Kanban. Por ejemplo, la arquitectura de datos de la empresa puede tener su
propio sistema Kanban, al igual que la experiencia del usuario, la seguridad del sistema y
otros. Cada equipo o recurso analizara independientemente su demanda y establecera sus
tipos de items de trabajo basados en la fuente de la solicitud y clases de servicio basadas
en la prioridad y la respuesta requerida. La demanda serd analizada y las politicas para
asignacion de recursos seran establecidas.

A este nivel ha emergido una arquitectura orientada a servicio para desarrollar el soft-
ware mismo. Cada grupo dentro de la empresa ofrece su propio conjunto de servicios que
son mostrados como acuerdos a nivel de servicio para distintas clases de servicio y tipos
de item de trabajo. Los clientes de esos recursos compartidos estan encolados y son selec-
cionados para ser procesados, tal y como se ha descrito en éste libro. Si las solicitudes de
un cliente dado no estan siendo procesadas lo suficientemente rapido, se puede abrir una
discusion sobre si el sistema esta disefiado correctamente o no y si las politicas de asig-
nacion de capacidad y clase de servicio necesitan cambiar o no. Podria proveer evidencia
suficiente para realinear o incrementar el personal.
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Para llevar

Los proyectos grandes deben seguir los principios centrales de Kanban.

Los limites de TEP, la cadencia de priorizacion, la cadencia de entrega y las
clases de servicio son técnicas vélidas para proyectos grandes.

Los proyectos grandes tienden a tener requerimientos jerarquicos; estos niveles
de jerarquia deben ser modelados con tipos de item de trabajo.

Tipicamente, los equipos rastrean los dos niveles mas altos de requerimientos
de la jerarquia en la pared de tarjetas y limitan el TEP a uno o dos niveles.

El nivel mas alto de requerimientos tipicamente modela los requerimientos
negociables por el cliente que crean unidades atomicas que potencialmente
podrian ser liberadas individualmente.

El segundo nivel de requerimientos se escribe tipicamente en lenguaje centrado
al cliente o el usuario y es analizado de tal manera que hace los requerimientos
tanto de grano suave como de tamafo similar.

El segundo nivel de requerimientos de grano fino facilita el flujo reduciendo
variabilidad en el sistema de arrastre kanban.

Una pared de tarjetas de dos niveles requerird visualizar ambos niveles de
requerimientos que estan siendo rastreados.

Los carriles de nado se han convertido en una técnica popular para mostrar la
jerarquia y facilitar la limitacion del TEP.

El TEP de grano grueso esta limitado por el numero de carriles de nado.
El TEP de grano fino puede ser limitado en cada carril de nado, si asi se desea.

Tipicamente, equipos multi-funcionales pequefos estan asignados a cada car-
ril de nado.

La demanda de recursos compartidos puede visualizarse con calcomanias
pequenas adheridas a items de trabajo normales.

La disponibilidad no instantanea de recursos compartidos puede ser remar-
cada con tickets de bloqueo (rosa, en nuestro ejemplo) adicionados al ticket
del item de trabajo original.

Los recursos compartidos deben desarrollar sus propios sistemas de kanban.

Una red de sistemas de kanban para recursos compartidos a través de un por-
tafolio de proyectos puede ser concebida como una arquitectura orientada a
servicio para el desarrollo de software.
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Revision de operaciones

La reunion previa

Son las 7:30 AM del segundo viernes del marzo de 2007. Estoy temprano
en el trabajo porque esta mafana es la cuarta revision mensual de opera-
ciones de nuestro departamento. Rick Garber, el directore de nuestro
grupo de ingenieria de procesos de software, estd conmigo. Rick tiene el
trabajo de coordinar la reunion y la agenda de la revisién de operaciones.
El esta ocupado imprimiendo el folleto que contiene aproximadamente
70 diapositivas de PowerPoint para la reunién de hoy. Una vez que la
impresion ha hecho, nos dirigimos al Harbor Club en el centro de Seattle
con una caja de 100 folletos. La revision de operaciones estd programada
para comenzar a las 8:30 AM pero un desayuno de buffet caliente es ser-
vido a partir de las 8:00 AM. La invitacién incluye a todos aquellos de mi
organizacion y de la organizacién de mi colega Erik Arnold. Con algunas
personas en la India, algunas en otras partes de los E.U. y siempre unos
pocos que no pueden asistir por razones personales, generalmente ten-
emos alrededor de 80 gentes atendiendo la reunion.

La invitacion incluye a mi jefe, el CIO de Corbis y un numero de
otros directores senior, nuestros socios de cadena de valor, El grupo ex-
terno que atiende la reunidn en mayor niimero es el equipo de Redes y
Operaciones de Sistemas encabezado por mi colega Peter Tutak. Después
de todo, ellos tienen que recuperar sistemas que fallan en produccion,
por lo que sienten mas el dolor de nuestras fallas. Ellos también sienten
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el mayor impacto cuando efectuamos nuevas liberaciones a produccién. Por lo que, argu-
mentativamente, ellos son quienes ganan mas al participar activamente.

El grupo comienza a llegar a tiempo para disfrutar su desayuno. La sala esta en el piso
superior de una torre en Seattle que nos brinda hermosas vistas de la ciudad, el puerto,
los muelles y la Bahia Elliot. La sala fue configurada con mesas circulares para entre seis
y ocho personas en cada una de ellas. Tenemos una pantalla de proyeccion y un atrio en
un lado. Rick gestiona los tiempos con precision. Cada ponente tiene alrededor de ocho
minutos para sus cuatro o cinco diapositivas. Hay pocos buffers de tiempo para permitir
la variabilidad que viene con preguntas y discusién. Yo inicio rapidamente con algunas
notas. Pido a todos que den marcha atras en el tiempo hasta finales de enero y recuerden
lo que estdbamos haciendo en aquel entonces. Me permito recordarles a todos que estamos
aqui para revisar el desempeno de la organizacion para el mes de febrero. Rick ha escogido
una buena imagen de los archivos de la compaiia para simbolizar un tema del mes y para
ayudar a sacudir la memoria, recordando a todos de una actividad clave del mes.

Establezca un tono de negocio desde el principio

Le paso el procedimiento a Rick, quien resume los puntos de accién de gestion del mes
pasado y actiualiza sobre el status. A continuacion presentamos a nuestro analista de finan-
zas, quien ofrece un resumen de los resultados de la empresa durante el mes—causa del
retraso hasta el segundo viernes del mes siguiente es para que podamos tener los datos
financieros después de que los libros del mes anterior han cerrado. Ella da un sumario de
los detalles del presupuesto para los centros de costo tanto mio como de Erik. Vemos lo
programado versus lo real para todas las areas presupuestarias principales, asi como las
metas de nimero de personal. Discutimos requisiciones abiertas y alentamos a los miem-
bros del equipo a presentar candidatos para las posiciones abiertas. Al salir de este primer
segmento, todos los asistentes sabe lo bien que la empresa se esta desempefiando y lo bien
que el grupo de ingenieria de software es gestionando con relacion al presupuesto y por
lo tanto, la cantidad de holgura que tenemos para comprar articulos como los monitores
de pantalla plana y equipos nuevos. El propdsito de abrir con los numeros financieros es
recordar a todos en el equipo que estamos en un negocio, no estamos simplemente llegando
a un lugar todos los dias para divertirnos con unos y ceros con un grupo de amigos.

Tener invitados amplia la audiencia y agrega valor

El siguiente orador es un invitado—un vicepresidente de otra parte de la empresa. Tuve
la brillante idea de que si queriamos que nuestros socios de cadena de valor se interesa-
ran, deberiamos mostrar interés en ellos e invitarlos a formar parte de la presentacion. Le
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Agenda principal

ofrecimos a nuestro invitado 15 minutos y ¢l los tomé. Tuvimos una presentacion sobre las
operaciones de ventas, la parte de la empresa que cumple las érdenes del cliente y garantiza
la entrega del producto. Aunque algunos de los negocios de Corbis se hacen en la web y se
entregan via electrénica, no todo lo que la empresa ofrece es entregado como una descarga;
un departamento completo cumple 6rdenes mds complejas para las agencias de publi-
cidad y empresas de medios de comunicacién. Mi colega, Erik Arnold, tuvo la brillante
idea de pedirle al cliente que patrocinara nuestro desayuno para mantener nuestros costos
bajo control. Eso también funcioné. Durante los proximos meses nuestro equipo aprendié
acerca de muchos aspectos de la empresa y los altos dirigentes de toda la compaiia se
enteraron de lo que haciamos, como lo haciamos y lo fuertemente que estabamos tratando
de hacer frente a nuestros problemas. Nueve meses mas tarde, los ejecutivos hablaban abi-
ertamente sobre lo bien que el equipo de TI estaba dirigido y como su unidad de negocios
deberia estar siguiendo nuestro ejemplo.

Agenda principal

Una vez que nuestro orador invitado termind, pasamos a la parte principal de la reunién.
Cada gerente tuvo ocho minutos para hacer una presentacion sobre rendimiento de su
departamento. Continuamos la reunién con actualizaciones sobre proyectos especificos
de nuestra oficina de gestion de programas. Cada uno de los directores inmediatos de
equipo se levantd y pasoé cinco minutos presentando rapidamente sus métricas. En general
siguieron el formato desplegado en el capitulo 12: presentaron informacion sobre tasas de
defectos, tiempo de entrega, throughput, eficiencia del valor agregado y, ocasionalmente,
un reporte especifico que penetraria algun aspecto de nuestro proceso sobre el cual necesit-
aban mas informacién. Tomaban preguntas, comentarios y sugerencias por varios minutos.

Este cuarto mes de la Revision de Operaciones, marzo de 2007, fue particularmente
interesante. La primera Revision de Operaciones fue en Diciembre. Todos atendieron la
reunion, casi el 100 por ciento. Habia mucha curiosidad y muchos comentarios posteriores
tales como, “Nunca habia visto este nivel de transparencia en toda mi carrera” y “Eso estuvo
muy interesante”. La retroalimentacion mas util fue, “;Podemos tener un buffet caliente en
lugar de frio la proxima vez?” Por lo que agregamos desayuno caliente. El segundo mes la
gente dijo, “Si, otro buen mes. jLo cual es interesante! jGracias por el desayuno caliente!”
Al tercer mes algunos de los desarrolladores preguntaron, ;porqué me tengo que levantar
tan temprano?” y “;Es esto un buen uso de mi tiempo?”

Lo que sucedi6 en el cuarto mes es que revisamos un problema significativo. La empresa
habia adquirido un negocio en Australia. Se le pidi6é a TT que apagara todos los sistemas de
IT de la subsidiaria australiana y migrara todos los 50 usuarios a los sistemas de Corbis. La
solicitud tenia una fecha arbitraria y urgente. La fecha estaba basada en un ahorro de costo del
estilo de la “economia de escala” que habia justificado parcialmente el precio de adquisicion,
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por lo que habia costo de retraso involucrado. La solicitud llegé como un item solo en nuestra
cola de mantenimiento. Era lo suficientemente grande como para haber justificado 10 tickets,
pero lo tratamos como uno solo. El efecto de un item demasiado grande como éste entrando
al sistema Kanban esta bien entendido en la ingenieria industrial. Obstruye el sistema y ex-
tiende el tiempo de entrega para todo lo que llega detrds de ella. Y eso nos sucedi6 a nosotros.
El tiempo de entrega brincd, en promedio, de 30 a 55 dias. La teoria de colas también nos
dice que reducir el backlog estando totalmente cargado toma mucho tiempo. Descubrimos
que nos tomaria cinco meses el recuperar el tiempo de entrega objetivo.

Adicionalmente, teniamos una entrega que habia requerido una solucién de emergencia.

Repentinamente la habitacion se iluminé con preguntas, comentarios y debate. Después
de tres meses de datos aburridos y buenos teniamos una historia que contar. El personal
estaba sorprendido de que nosotros (la direccion) estibamos dispuestos a hablar abierta-
mente sobre los problemas y qué hacer con ellos y que la revision de operaciones no era
tan solo para presumir lo buenos que somos y tan s6lo presentar los datos buenos. Nadie
del personal cuestioné de nuevo por qué llevamos a cabo la reunion de cada mes.

La reunién terminé con Rick abreviando los items de accién para la direccion de las
discusiones de la mafana y agradeciendo a todos por asistir. Eran las 10:30 AM y hora de
atravesar la calle para regresar a la oficina.

La clave de la transicion lean

Hay muchas de cosas importantes que entender sobre Revision de Operaciones. En primer
lugar, creo que Revision de Operaciones es la piedra angular de la transicion a Lean y de
la implementacion del método Kanban. Es una retrospectiva objetivo, basada en datos,
sobre el desempeno de la organizacion. Va mas alld de cualquier proyecto y se establece
una expectativa de gestién cuantitativa objetivo, basada en datos, en lugar de la gestion
cualitativa, subjetiva y anecddtica, que es la practica mas establecida con proyectos agiles
y retrospectivas de iteracion. La revision de operaciones proporciona el circulo de retroali-
mentacion que permite el crecimiento de la madurez de la organizacion y mejora continua
a nivel de la organizacién. Sinceramente, creo que es esencial para lograr una transicién
exitosa de Lean (o Agil) a nivel de empresa.

La cadencia apropiada

También pienso que la revision de operaciones tiene que ser mensual. Mas a menudo puede
ser una carga para la recoleccion de datos y el tiempo necesario para la reunion significa
que se desea no hacerlo demasiado a menudo. Ajustar tal reunion en dos horas es un reto.
Si no fuera una reunién basada en datos, lleno de graficas y reportes, no seria posible. Una
reunion subjetiva y de estilo anecdético en esa escala no se podria completar en dos horas.
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Demostrando el valor de los directores

Una retrospectiva tipica de proyecto tarda més de dos horas, asi que imaginese tratando
de realizar una retrospectiva de toda la organizacién y completarla en dos horas utilizando
un estilo de analisis de pluses y deltas. Parte del secreto para mantener la longitud de la
reunion breve es llevar a cabo en base a datos objetivos; mantenga la agenda apretada y
administrela durante toda la reunién.

Puede haber una tendencia a desear llevar las revisiones de operaciéon menos frecuente-
mente; trimestralmente es comtn. Mi experiencia con revisiones de operaciones trimestrales
fue durante mi tiempo en la division PCS de Motorola. Mi observacion sobre esas reuniones
es que eran sesiones de reporte y gestion de la alta direccion y no sesiones organizacionales
disefiadas para dirigir mejora continua y madurez de la organizacién. Un periodo trimestral
es demasiado infrecuente como para realmente dirigir un programa de mejora. Los datos
tienen a menudo cuatro meses de antiguedad para cuando llega a la revision trimestral. Un
trimestre es un espacio de tiempo demasiado largo para revisarlo en una sola reunion, por lo
que las revisiones tienden a ser superficiales. Los reportes y métricas tienden a ser indicadores
de retraso y se enfocan en reportar ejecucion contra el objetivo de los directivos.

Las reuniones trimestrales parecen atractivas porque se sienten mas eficientes—una
reunion de dos horas cada trimestre en lugar de cada mes. También cuestan menos en
una base anual—tan solo cuatro reuniones en lugar de 12. Después de que dejé Corbis al
inicio de 2008, mi ex-jefe redujo la cadencia de las revisiones de operaciones a trimestrales
para ahorrar dinero. Después de tres trimestres y con ese jefe también habiendo dejado
la empresa, el nuevo liderazgo cuestiond el valor de las reuniones y decidié cancelarlas
por completo. Después de varios meses el rendimiento de la organizacion alegadamente
se habia depreciado considerablemente y el nivel de madurez organizacional habia caido
de nuevo, seguin reportes, caido de nuevo a aproximadamente del equivalente del nivel 4
de CMMI a nivel 2 de CMMI; de administrado cuantitativamente a apenas administrado.

Podemos sacar varias cosas de esto. La pérdida de un circulo de retroalimentacion re-
dujo las oportunidades de reflexion y adaptacion que podian llevar a mejoras. Eliminar
una reunion basada en revisién de ejecucion objetiva de la organizaciéon envié un men-
saje de que el liderazgo ya no se preocupaba por el rendimiento. El resultado fue un paso
significativo hacia atrds en la madurez organizacional y el rendimiento en términos de
previsibilidad, calidad, tiempos de entrega y throughput.

Demostrando el valor de los directores

La revision de operaciones también le mostré al personal lo que los directores hacen y como
la gestion agrega valor a sus vidas. También ayuda a capacitar la fuerza de trabajo para que
piensen como directores y entiendan cuando hacer intervenciones y cuando dar un paso
atras para dejar que el equipo se auto-organice y resuelva sus propios asuntos. La revision de
operaciones ayuda a desarrollar respeto entre los trabajadores de conocimiento individuales,
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sus directores y entre diferentes capas de administracion. Incrementando el respeto se genera
confianza, promueve colaboracién y desarrolla el capital social de la organizacién.

El enfoque organizacional fomenta kaizen

Mientras que las retrospectivas de proyecto individuales son siempre utiles, una revision de
operaciones a nivel de la organizacién fomenta la institucionalizacién de cambios, mejoras y pro-
cesos. Promueve mejoras para difundirse de manera viral a través de la organizacion y genera una
pequena rivalidad de paredes de tarjetas entre proyectos y equipos que motiva a todos a mejorar
su rendimiento. Los equipos desean demostrar como pueden ayudar a la organizaciéon con mejor
previsibilidad, mas throughput, tiempos de espera mas cortos, costos bajos y mayor calidad.

Un ejemplo anterior

Yo no inventé las revisiones de operacion. Son bastante comunes en muchas compaiias
grandes. Sin embargo, aprendi como hacerlas de esta manera objetiva y a nivel de unidades
de negocio cuando trabajé en Sprint PCS en el 2001. Mi jefe, el vicepresidente y gerente
general de sprintpcs.com, los instituyd por razones muy similares. El deseaba desarrollar
la madurez de su organizacion—una unidad de negocio de 350 personas responsable del
sitio web, todo el comercio electrénico y servicio a clientes en linea para el negocio de
telefonia celular de Sprint. En sprintpcs.com llevabamos a cabo la revision de operacio-
nes cada tercer viernes del mes a las 2:00 PM. Duraba dos horas y reunia alrededor de 70
empleados senior y directores de las unidades de negocio, mas invitados a nivel de director
o alta direccion de los socios de los niveles anteriores y posteriores del proceso. Lideres
senior, incluyendo el Jefe de Mercadotecnia (en inglés: Chief Marketing Officer) y el VP de
Planificacion Estratégica, atendian las reuniones regularmente. El formato era muy similar
al de Corbis. Estaba basado enteramente en datos objetivos. Cada gerente presentaba sus
propios datos. La reunidn iniciaba con datos financieros. El calendario era planificado y
administrado celosamente. Después de la reunion todos podian ir a sus casas temprano. La
reunion se llevaba a cabo fuera de las premisas, en el campus de un colegio local. Mientras
que sprintpcs.com habia tenido dificultades con las técnicas de desarrollo de software
agil, la revision de operaciones era un elemento clave en el desarrollo de la madurez orga-
nizacional y en el mejoramiento del gobierno corporativo. Le mostraba al personal que los
directores estaban haciendo una diferencia y sabian como administrar y le dio al personal
y los directores de linea una oportunidad de mostrarle a los lideres senior como podrian
ayudar y donde necesitaban intervenciones para realmente hacer una diferencia.

Dados estos dos experimentos sobre un periodo de cuatro afios a través de la tltima dé-
cada me he convencido de que la revision de operaciones es una pieza critica en una transi-
cién Lean-Agil exitosa y un componente vital en el desarrollo de la madurez organizacional.
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Para llevar

Para llevar

Las revisiones de operaciones deben ser a nivel de la organizacion.
Las revisiones de operaciones se enfocan en datos objetivos.
Cada departamento debe reportar sus propios datos.

Las presentaciones deben ser cortas y tipicamente deben reportar métricas e
indicadores similares a los discutidos en el capitulo 12.

Dirigir con informacién financiera remarca que la funcién de ingenieria de
software es parte de un negocio mas amplio y que buen gobierno es impor-
tante.

Una cadencia mensual para revisiones de operaciones parecer ser mas o menos
correcta. De manera mads continua es una carga en cuanto a el compromiso de
tiempo, coleccion de datos y preparacion. Hacerlo mas espaciadamente tiende
a reducir el valor y socava la naturaleza de la reunion.

Las reuniones deben mantenerse cortas, tipicamente de dos horas.

Las revisiones de operaciones deben usarse para proveer un circulo de ret-
roalimentacién y dirigir mejora continua a nivel de empresa o de unidad de
negocio.

Las revisiones de operaciones muestran a los contribuyentes individuales
como la direccién puede agregar valor a sus vidas y lo que los directores efec-
tivos pueden hacer.

Las revisiones de operaciones efectivas generan confianza mutua entre los
directores y los trabajadores.

Las partes interesadas externas que atienden las revisiones de operaciones
tienen una oportunidad de ver cémo funcionan los grupos de ingenieria de
software y grupos de TI, y para entender sus asuntos y retos. Esto fomenta la
confianza y la colaboracion.

Las revisiones de operaciones deben examinar los problemas con datos malos
tanto como estar complacidos por el éxito y halagar las virtudes de los equipos
que tienen buenos resultados.

Llevar a cabo las reuniones fuera de las oficinas parece ayudar a enfocar la
mente de los presentes.

Proveer comida parece fomentar la asistencia de la gente.

El involucramiento de lideres senior indica que la organizacién toma el ren-
dimiento y la mejora continua seriamente.

m
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Senalar un interés serio en la ejecucion, la mejora continua y la direccién
cuantitativa es vital en el desarrollo de una cultura Kaizen entre la fuerza de
trabajo general.

Las revisiones de operaciones han mostrado que dirigen directamente al incre-
mento de niveles de madurez organizacional.

Las sugerencias para la mejora deben ser capturadas como items de accion
gerencial y su progreso debe ser revisado al inicio de la siguiente y subsecuen-
tes reuniones.

Los directores deben ser responsables y deben demostrar que dan seguimiento
de las sugerencias.
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< CAPITULO 15 <

Comenzando una iniciativa
Kanban de cambio

Comenzar con Kanban no es como las iniciativas de un proceso
tipico que usted haya tenido en el pasado. Es importante establecer
los fundamentos para un éxito a largo plazo. Para lograr eso, es necesario
entender las metas detras de utilizar el enfoque de cambio Kanban. Este
libro estd subtitulado, “Cambio evolutivo para su negocio de tecnologia”
Hice esto para remarcar el punto de que la razon principal para adoptar
Kanban es la gestion de cambio. Todo lo demas es secundario.

Kanban acelera la madurezy
capacidad organizacional

La técnica de Kanban esta disefiada para minimizar el impacto inicial
de los cambios y reducir la resistencia de la adopcién de los cambios.
Adoptar Kanban debe cambiar la cultura de la organizacion y ayudarla
a madurar. Si se hace correctamente, la organizacion se transformara
en una entidad que adopta cambios rapidamente y se hace buena para
implementar cambios y mejoras de proceso. El Instituto de Ingenieria
de Software (SEI) se refiere a esto como una capacidad en Innovacion y
Despliegue Organizacional (OID)* dentro de su Modelo de Integracion
de Capacidad de Madurez (CMMI). Se ha demostrado que organizacio-
nes que alcanzan este alto nivel de capacidad en la gestion de cambios
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pueden adoptar métodos agiles tales como Scrum mas rapido y de mejor manera que
organizaciones menos maduras®'.

Cuando implemente Kanban por primera vez buscara optimizar los procesos actuales
y cambiar la cultura organizacional en lugar de reemplazar los procesos actuales por otros
que puedan proveer mejoras econdmicas draméticas. Esto ha llevado a la critica* de que
Kanban tan solo optimiza algo que necesita cambio. Sin embargo, ahora existe evidencia
empirica considerable” de que Kanban acelera el logro de altos niveles de madurez y ca-
pacidad organizacional en areas de proceso central de alta madurez tales como Andlisis y
Resolucion Causal (CAR) e Innovacién y Despliegue Organizacional. Cuando escoja utili-
zar Kanban como un método para dirigir cambios en su organizacion, se esta suscribiendo
al punto de vista de que es mejor optimizar lo que ya existe porque hacer eso es mas facil,
mas rapido y con minima resistencia. Usted debe entender también que los aspectos de
Kanban de juego colaborativo contribuirdn a un cambio significativo en su cultura corpo-
rativa y su madurez. Este cambio cultural permitirda cambios mucho mas significativos mas
adelante, de nuevo, con menor resistencia que si intentara hacer esos cambios inmediata-
mente. Adoptar Kanban es una inversion a largo plazo en la capacidad, madurez y cultura
de su organizacién. Su intencién no es ser una reparacion rapida.

Debido a esto, es poco probable que usted pueda dirigir la adopcidon de Kanban a través
de una iniciativa de transicion planeada y un programa de entrenamiento prescrito. Es
cierto que sera necesario algin entrenamiento. Los miembros del equipo y otras partes
interesadas deben entender las bases tales como la relacion entre el TEP y el tiempo de en-
trega y que limitando la cantidad de TEP de manera estricta mejorara la previsibilidad del
tiempo de entrega. Puede ser también necesario proveer un resumen de oportunidades de
mejora probables tales como cuellos de botella, desperdicio y variabilidad. Conforme estas
oportunidades de mejora son descubiertas, puede ser necesario mas entrenamiento sobre
nuevas habilidades y técnicas. Por ejemplo, si los defectos son una fuente mayor de des-
perdicio, el equipo de desarrollo puede requerir entrenamiento en técnicas que reduciran
defectos grandemente y mejoraran la calidad del codigo, tales como integracion continua,
pruebas unitarias y programacion en par.

Sin embargo, en lugar de perder mucho tiempo al inicio en educacién, es mas impor-
tante que obtenga un consenso alrededor de Kanban y comience a utilizarlo. Este capitulo
busca establecer los fundamentos para una transicion exitosa a Kanban y le provee con una
guia de doce pasos para comenzar.

Aunque nuestra meta principal con Kanban es introducir cambios o minima resistencia,
debe haber otras metas. El cambio por el cambio mismo no tiene sentido. Las otras metas
deben reflejar necesidades de negocio legitimas tales como alta calidad y entrega previsi-
ble. Las metas listadas aqui tienen la intencién de ser ejemplos. Las metas especificas de
su organizacion pueden ser diferentes. El paso 1 de su proceso debe ser acordar las metas
por las cuales introducir Kanban en su organizacion.
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Las metas secundarias de nuestro sistema Kanban

La meta principal de nuestro sistema Kanban

Estamos haciendo Kanban porque creemos que provee una mejor manera de introducir
cambios. Inicialmente Kanban busca cambiar lo menos posible, por lo que la resistencia

minima debe ser nuestra primera meta.

MeTa 1

OPTIMIZAR LOS PROCESOS EXISTENTES

Los procesos existentes deben ser optimizados mediante la introduccion de
visualizacion y limitando el trabajo-en-progreso para catalizar los cambios.
En cuanto a roles y responsabilidades, no cambian para minimizar la resis-
tencia de los empleados.

Las metas secundarias de nuestro sistema Kanban

Sabemos que Kanban nos permite entregar los seis elementos de la Receta para el Exito
(del capitulo tres). Sin embargo, podemos desear modificar ligeramente la redaccion de
las metas y expandir algunos de los puntos de la receta para reflejar que esos puntos nos

pueden ayudar a entregar en mas de una meta.

META 2

MeTa 3

ENTREGAR CON ALTA CALIDAD

Kanban nos ayuda a enfocarnos en la calidad limitando el trabajo-en-pro-
ceso y permitiéndonos definir politicas alrededor de lo que es aceptable
antes de que un item de trabajo pueda ser arrastrado al siguiente paso en
el proceso. Estas politicas pueden incluir criterios de calidad. Si, por ejem-
plo, establecemos una politica estricta para que las historias del usuario
no puedan ser arrastradas a las pruebas de aceptacion hasta que se pasen
todas las demas pruebas y los defectos sean resueltos. Estamos “deteniendo
la linea” efectivamente hasta que la historia estad en una condicién sufici-
entemente buena para continuar. Con un equipo nuevo en Kanban puede
que no implementemos una regla tan estricta, pero debe haber algunas
politicas relacionadas con la calidad que enfocan al equipo a desarrollar
codigo funcional con un bajo nimero de defectos.

MEJORAR LA PREVISIBILIDAD DEL TIEMPO DE ENTREGA

Sabemos que el monto de TEP esta directamente relacionado con el tiempo
de entrega y que también hay una correlacion entre el tiempo de entrega
y un crecimiento no lineal en la tasa de defectos. Por ello tiene sentido que
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MeTa 4

deseemos mantener el TEP pequerio. Nuestras vidas seran mas faciles si
acordamos limitarlo a una cantidad fija. Esto debe hacer los tiempos de
entrega un tanto cuanto confiablesy nos ayudard a mantener bajas las tasas
de defectos.

MEJORAR LA SATISFACCIGN DE LOS EMPLEADOS

Aungue la satisfaccion de los empleados a menudo recibe atencion, de
palabra, en la mayorfa de las empresas es raramente una prioridad. Con
demasiada frecuencia, los inversionistas y la alta direccién ven a los recursos
humanos como fungibles y facilmente reemplazables. Esto refleja una via
centrada-al-costo en su enfoque de gestion o inversion. No toma en cuenta
el impacto tremendo en el rendimiento que viene con una fuerza de trabajo
bien motivada y con experiencia. La retencion de personal es importante. A
medida que la poblacion de desarrolladores de software crece en edad, se
preocupan mas por el futuro de sus vidas. Muchos lamentan haber desper-
diciado la primera etapa de su vida profesional, encerrados en una oficina,
esclavizados en un pedazo de cddigo que falld en alcanzar las expectativas
del mercado y se hizo obsoleto poco después de ser liberado.

El equilibrio entre el trabajo y la vida no se trata de tan solo equilibrar
el nimero de horas que uno pasa en el trabajo con el numero de horas
que tienen disponible para su familia, amigos, hobbies, pasiones, anhelos.
También tiene que ver con proveer fiabilidad. Digamos, por ejemplo, que
un miembro del equipo con pasion por el arte desea tomar una clase de
pintura en la escuela secundaria local. Comienza a las 6:30 PM todos los
miércoles por diez semanas. jPuede su equipo proveerle a ese individuo la
certidumbre de que estard libre para dejar la oficina a tiempo cada semana
con el fin de atender la clase?

El proveer un buen equilibrio entre el trabajo y la vida hard de su empresa
un lugar mas atractivo en el mercado local. Ayudard a motivar a los emplea-
dos y les dara a los miembros de su equipo la energia para mantener altos
niveles de rendimiento por meses o afos. El obtener una alta ejecucion de
los trabajadores de conocimiento cuando los sobrecargan de trabajo es una
falacia. Puede que llegue a ser tacticamente cierto por varios anos, pero no
es sustentable por mas de una o dos semanas. No sobrecargar a sus equipos
y brindarles un buen equilibrio entre trabajo y vida es muy buen negocio.
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META 5 PROVEER HOLGURA PARA HABILITAR EL MEJORAMIENTO

Aunque el tercer elemento de la Receta para el Exito—equilibrar la demanda
contra el throughput— puede utilizarse para evitar sobrecargar a los miem-
bros del equipo y permitirles un equilibrio confiable entre trabajo y vida,
tiene un segundo efecto. Genera holgura en la cadena de valor. Debe haber
un cuello de botella en su organizacién. Toda cadena de valor tiene uno. El
throughput entregado en los niveles posteriores del proceso esta limitado
al throughput del cuello de botella independientemente de qué tan lejos
en los niveles anteriores del proceso pueda estar. Por ende, cuando usted
equilibria la demanda de entrada contra el throughput crea tiempo ocioso
en todos los puntos de su valor excepto en el recurso con cuello de botella.

La mayorfa de los directores son reacios a la idea de tiempo ocioso. Han sido
entrenados en general para administrar por utilizacion (o eficiencia, como se
le llama a menudo), e inherentemente sienten que se pueden hacer cam-
bios para reducir costos si existe tiempo ocioso. Esto puede ser cierto, pero
es importante apreciar el valor de la holgura.

La holgura puede ser utilizada para mejorar la respuesta a solicitudes urgen-
tes y proveer recursos para permitir la mejora de procesos. Sin holgura, los
miembros del equipo no pueden tomar tiempo para reflexionar sobre la
manera como hacen su trabajo y como lo podrian hacer mejor. Sin holgura
no pueden tomar tiempo para aprender nuevas técnicas o mejorar sus her-
ramientas o sus habilidades y capacidades. Sin holgura no hay liquidez en
el sistema para poder responder a solicitudes urgentes o cambios tardios.
Sin holgura no se tiene agilidad tactica en el negocio.

META 6 SIMPLIFIQUE LA PRIORIZACION

Una vez que un equipo es capaz de enfocarse en la calidad, limitar el TEP,
entregar continuamente y equilibrar la demanda contra el throughput,
tendran una capacidad de desarrollo de software que es confiable: juna
maquina para hacer software! Una fabrica de software si asf lo desea. En
cuanto esta capacidad es establecida, le convendra al negocio hacer uso
Optimo de ella. Para lograrlo se necesita un método de priorizacion que
maximice el valor del negocio y que minimice los riesgos y los costos.
Idealmente, un esquema de priorizacion que optimice el rendimiento del
negocio (o del departamento de tecnologia) es sumamente deseable.
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Los campos de ingenierfa de software y de gestién de proyectos han estado
desarrollando esquemas de priorizacion desde que los proyectos de soft-
ware se iniciaron, probablemente hace 50 afios. La mayoria de los esquemas
eran simples. Por ejemplo, Alto, Medio y Bajo proveen tres clasificaciones
simples. Ninguno de ellos tiene significado directo alguno para el negocio.
Algunos esquemas mas elaborados llegaron a usarse con el advenimiento de
las metodologias de desarrollo agil de software tales como MoSCoW (Debe
tener, Deberia tener, Podria tener, No tendra. En inglés: “Must have “Should
have’, “Could have] “Won 't have”). Otros métodos tales como Desarrollo
Basado en Caracteristicas utilizaron una versién modificada y simplificada
de la técnica de Andlisis Kano, el cual es popular en las empresas japonesas.
Algunos otros promueven un orden estrictamente numérico (1,2,34...) para
el valor del negocio o el riesgo técnico. El riesgo con este Ultimo esquema
estd en que en ocasiones crea un conflicto entre los items de alto riesgo que
deben ser priorizados primero y los items de alto valor que también deben
ser priorizados primero.

Todos estos esquemas sufren de un problema fundamental. A fin de
responder a cambios en el mercado y eventos evolutivos es necesario volver
a priorizar. Imagine, por ejemplo, que tiene un backlog de 400 requerimien-
tos priorizados en un orden estrictamente enumerado -1 a 400 -y esta
entregando incrementalmente utilizando un método de desarrollo 4gil en
iteraciones de un mes. Usted tendrfa que volver a priorizar el backlog rema-
nente hasta un maximo de 400 ftems cada mes.

Dentro de mi experiencia, pedirles a los propietarios del negocio que pri-
oricen las cosas es un reto. La razén es muy simple. Existe mucha incerti-
dumbre en el mercado y en el ambiente de negocio. Es dificil predecir el
valor futuro de una cosa contra la otra, 0 cuando algo va a ser necesario, o si
algo mas puede ser valioso mas rapidamente o no. Pedirle a un propietario
de un negocio que priorice el backlog de los requerimientos de un sistema
de tecnologia es hacerle un conjunto de preguntas dificiles para las cuales
las respuestas son inciertas. Cuando las personas estan inciertas, tienden
a reaccionar mas. Puede que se muevan despacio. Puede que se rehusen
a cooperar. Pueden volverse incomodos y disfuncionales. Podrian simple-
mente reaccionar procrastinando y cambiando de parecer constantemente,
modificando planes de proyectos aleatoriamente y desperdiciando mucho
tiempo del equipo reaccionando a esos cambios.
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MeTA 8

Las metas secundarias de nuestro sistema Kanban

Lo que se necesita es un esquema de priorizacién que retrase los com-
promisos lo mas posible y que haga una pregunta simple que sea facil de
responder. Kanban provee esto solicitdndoles a los propietarios de negocios
que resurtan los espacios vacios en la cola mientras que les provee con un
tiempo de entrega confiable y una métrica de ejecucion de fecha limite.

Ya tenemos seis metas valiosas para nuestro sistema Kanban y para muchos
negocios, lo cual puede ser suficiente. Sin embargo, yo y otros adoptantes
de Kanban hemos descubierto que hay otras dos metas aun mas valiosas
que son tanto posibles como deseables.

PROVEER TRANSPARENCIA EN EL DISERO Y OPERACION DEL SISTEMA

Cuando comencé a utilizar sistemas de Kanban, crei en la transparencia de
trabajo-en-progreso, la fecha de entrega (throughput) y la calidad, porque
entendi que ello genera confianza con los clientes y con la alta direccion.
Yo proveia transparencia en cuanto a dénde se encontraba una solicitud
dentro del sistema, cudndo podria ser hecho y qué calidad tenia asociada.
También proveia transparencia en cuanto a la ejecuciéon del equipo. Hice
esto para que los clientes tuvieran confianza de que estdbamos trabajando
en su solicitud y con una idea de cuando seria completado. Adicionalmente,
querfa educar a la alta direccién en cuanto a nuestras técnicas y ejecucion
para ganar su confianza en mi como gerente y en mi equipo Como un grupo
profesional de ingenieros de software bien formado.

Hay un efecto de sequndo orden a partir de esta transparencia que no
habia predicho. Mientras que la transparencia de solicitudes de trabajo y
rendimiento estaba muy bien, la transparencia en cuanto al proceso y como
funciona tuvo un efecto mégico. Les permite a todos aquellos involucrados
ver los efectos de sus acciones e inacciones. Como resultado, la gente se
hizo mas razonable. Cambiaron su comportamiento para mejorar la eje-
cucion de todo el sistema. Colaboraron en cambios requeridos en las politi-
cas, personal, niveles de asignacion de recursos de personal, etc.

DISERAR UN PROCESO PARA PERMITIR EL SURGIMIENTO DE UNA ORGANIZACION DE “ALTA-MADUREZ”

Para la mayoria de los lideres senior de negocio con los que he hablado, esta
meta final realmente representa los deseos y expectativas para sus negocios
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y sus organizaciones de desarrollo de tecnologia. Buscan previsibilidad mas
que nada, acoplada con agilidad de negocio y buen gobierno.

Los lideres de negocio desean poder hacer promesas a sus colegas en la
mesa de comité ejecutivo, a la reunién directiva, a las partes interesadas, a
los clientes y al mercado en general y desean poder mantener esas prome-
sas. El éxito a nivel de alto ejecutivo depende en mucho de la confianza y
para ello debemos ser confiables. Los altos lideres desean que los riesgos
sean gestionados apropiadamente de tal manera que puedan dar resultados
previsibles mas que otra cosa.

En adicion a lo anterior, reconocen que el mundo actual se mueve veloz-
mente y que los cambios suceden rdpidamente: nuevas tecnologias lle-
gan; cambios de globalizacién tanto en los mercados laborales como en
los mercados de consumo, generando altas fluctuaciones de demanda (de
productos) y oferta (laboral); las condiciones econdmicas cambian; la com-
petencia cambia sus estrategias y ofertas de mercado y los gustos del mer-
cado cambian conforme la poblacién envejece y se hace mas solvente y la
clase media se incrementa. Por ello, los lideres de negocio desean que sus
organizaciones sean agiles. Desean responder a los cambios rapidamente y
tomar ventaja de las oportunidades.

Detrés de todo esto, desean buen gobierno. Desean demostrar que los fon-
dos de los inversionistas son utilizados sabiamente. Desean los costos bajo
control y desean que los riesgos de su portafolio de inversién estén distribui-
dos optimamente. Para hacer todo esto les gustaria tener mas transparen-
Cia en sus organizaciones de desarrollo de tecnologfa. Les gustaria saber el
estatus real de sus proyectos y poder ayudar cuando sea apropiado. Desean
una organizacion administrada mas objetivamente que reporta hechos con
datos, métricas e indicadores; no con anécdotas y evaluaciones subjetivas.

Todos estos deseos equivalen a una organizaciéon operando a lo que el SEI define como
Nivel de Madurez 4 de su escala de 5 puntos de capacidad y madurez en el CMMI. Los
niveles 4 y 5 en esta escala son conocidos como niveles de alta madurez. Muy pocas orga-
nizaciones han logrado tales niveles de madurez independientemente de si han buscando
o no un método de evaluacion estandar formal de CMMI para la mejora de procesos
(SCAMPI). No es sorprendente que la mayoria de los altos lideres de las empresas de tec-
nologia grandes estén frustrados por la ejecucion de sus equipos de ingenieria de software
debido a que la madurez organizacional actual no alcanza el nivel deseado.
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Pasos para comenzar

Conozca las metas y articule los beneficios

Tenemos ahora un conjunto de metas para nuestro sistema Kanban. Necesitamos saber
estas metas para poder articularlas porque necesitamos obtener un acuerdo con las partes
interesadas dentro de nuestra cadena de valor antes de comenzar con Kanban. Kanban
cambiara la manera en la que interactuamos con otros grupos en el negocio si queremos
que las partes interesadas acepten los cambios.

Lo que sigue es una guia prescriptiva paso a paso para iniciar un sistema Kanban con
una cadena de valor simple en su organizacion. Esta guia fue desarrollada basandose en
experiencias reales y validada por varios adoptantes iniciales de Kanban, los cuales siguie-
ron de manera aproximada estos pasos y fueron exitosos y tomando también en cuenta a
quienes reconocieron que su falla parcial habria sido prevenida si esta guia hubiera estado
disponible en ese entonces.

Esta guia es proporcionada en parte para atraer atencion a la diferencia entre Kanban y
métodos tempranos de desarrollo agil. Kanban requiere de un compromiso colaborativo
con una cadena de valor mas amplia y con la direccion media (y tal vez alta) desde el princi-
pio. Una adopcidn unilateral de Kanban a nivel de raiz tendra un éxito limitado y entregara
beneficios limitados al negocio si primero no construye un consenso de directores externos
para el equipo inmediato.

Se me ha indicado que este conjunto de pasos puede parecer atrevido y algunas perso-
nas han comentado que si hubiesen leido esto probablemente habrian hecho Kanban a un
lado por entero. Tengo la esperanza de que el amplio alcance de este libro haya explicado
como tomar cada uno de estos pasos y le haya proporcionado consejos utiles obtenidos de
experiencia en el campo.

Pasos para comenzar

1. Acordar un grupo de metas para introducir Kanban.

2. Mapear la cadena de valor (la secuencia de todas las acciones que la orga-
nizacién de desarrollo lleva a cabo para satisfacer las solicitudes de los clientes/
partes interesadas). (Ver capitulo 6).

3. Definir algiin punto donde desea controlar la entrada. Definir lo que son los
niveles anteriores a ese punto y sus partes interesadas (explicado en el capitulo 6).
Por ejemplo, ;desea controlar los requerimientos que llegan al equipo de disefio
antes de produccion? Las partes interesadas de nivel anterior pueden ser los direc-
tores de producto.

4. Definir un punto de salida a partir del cual usted no desea tener control. Definir
lo que son los niveles posteriores y sus partes interesadas (explicado en el capi-

181


http://www.guthcad.com/ssl/buy_pdf-xchange.htm
http://www.guthcad.com/ssl/buy_pdf-xchange.htm

182

Capitulo 15 % Comenzando una iniciativa Kanban de cambio

tulo 6). Por ejemplo, probablemente usted no necesita controlar la entrega del
producto.

. Definir un conjunto de tipos de items de trabajo basados en los tipos de solici-

tudes de trabajo que llegan de las partes interesadas del nivel superior (explicado
en el capitulo 6). ;Tiene tipos de items que son sensibles al tiempo y otros que no
lo son? Si es asi, entonces puede requerir algunas clases de servicios (explicado
en el capitulo 11).

. Analizar la demanda por cada tipo de item de trabajo. Observe la tasa de llegada

y su variacion. ;Es la variacién estacional o basada en evento? ;Qué riesgos
estan asociados con este tipo de demanda? ;Se debe disefar el sistema para
tratar demanda tipica o pico? ;Cudl es la tolerancia por entregas tardias o no
confiables de este tipo de trabajo? Genere un perfil de riesgo para la demanda.
(Explicado en el capitulo 6).

. Retinase con las partes interesadas de niveles anteriores y posteriores—puede

que sea una reunion grande, o un conjunto de reuniones pequenas. (Explicado
a fondo mas adelante en éste capitulo).

a. Discuta las politicas alrededor de la capacidad del pedazo de la cadena de
valor que desea controlar y llegue a un acuerdo en el limite de TEP (expli-
cado en el capitulo 10).

b. Discutay acuerde un mecanismo de coordinacion de entrada con los socios
de niveles anteriores, tal como una reunion de priorizacion regular (expli-
cado en el capitulo 9).

c. Discuta y acuerde un mecanismo de coordinacion de entrega/lanzamiento
con los socios de niveles posteriores, tal como un lanzamiento regular de
software (explicado en el capitulo 8).

d. Puede necesitar introducir el concepto de diferentes clases de servicio para
solicitudes de trabajo (explicado en el capitulo 11).

e. Acuerde un objetivo para el tiempo de entrega de cada clase de servicio
de los items de trabajo. A esto se le conoce como acuerdo de nivel de ser-
vicio (ANS; en inglés: service-level agreement, SLA) y esta explicado en el
capitulo 11.

8. Genere una pared de tarjetas para rastrear la cadena de valor que esta contro-

lando (explicado en los capitulos 6 y 7).

9. Opcionalmente, cree un sistema electronico para rastrear y reportar lo anterior

(explicado en los capitulos 6 y 7).
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10. Concuerde con el equipo el tener una reunion de pie todos los dias en frente
del tablero o pared de tarjetas e invite a las partes interesadas de los niveles
anteriores y posteriores, pero no demande su involucramiento (explicado en
el capitulo 7).

11. Concuerde tener reuniones regulares de revision de operaciones para un analisis
retrospectivo del proceso. Invite a las partes interesadas de los niveles anteriores
y posteriores, pero no demande su involucramiento (explicado en el capitulo 14).

12. Eduque al equipo en cuanto al nuevo tablero, limites de TEP y el sistema de
arrastre. Nada mas en su mundo debe haber cambiado. Las descripciones de
trabajo son las mismas. Las actividades de trabajo son las mismas. Las entregas
son las mismas. Los artefactos son los mismos. Los procesos no han cambiado, a
excepcion de pedirles que acepten un limite de TEP y que tomen trabajo basado
en la politica de clase de servicio en lugar de recibirlo de manera empujada.

Kanban impacta con un tipo distinto de ganga

Kanban requiere que el equipo de desarrollo de software impacte a los socios empresariales
con un tipo distinto de ganga. Para entender esto debemos entender primero las alterna-
tivas de uso comun.

La gestion tradicional de proyectos hace promesas basadas en la triple restriccion de al-
cance, itinerario y respuesta. Después de alguna estimacion y planificacion, el presupuesto
es asignado para proveer recursos y se llega a un acuerdo en el alcance de requerimientos
e itinerario.

Mientras tanto, la gestion agil de proyectos no hace un compromiso rigido firmado con
sangre. Puede haber una fecha de entrega acordada para algunos meses en el futuro pero
el alcance preciso nunca es indicado. Alguna definicion de alcance de alto nivel puede
ser establecida pero los detalles finos nunca son concretados. Pudo haberse acordado un
presupuesto (la tasa de consumo financiero mensual) con el fin de proveer un monto fijo
de recursos. El equipo de desarrollo agil procede de manera iterativa, entregando incre-
mentos de funcionalidad en iteraciones pequenas del timebox (o sprints), las cuales son
tipicamente de una longitud de entre una y cuatro semanas. Al principio de cada una de
estas iteraciones se lleva a cabo alguna planificacion y estimacion y se hace un compromiso.
A menudo, el enfoque es priorizado y se entiende que si el equipo no puede cumplir con el
compromiso éste se baja y la fecha de entrega permanecera constante. A nivel de iteracion
(o timebox) el desarrollo agil parece muy similar a la gestion tradicional de proyectos. La
diferencia clave es el entendimiento explicito de que el alcance sera bajado si algo se tiene
que sacrificar; mientras que un gerente de proyectos tradicional elegiria retrasar el itine-
rario, agregar recursos, bajar alcances o una combinacion de ellos.
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Kanban nos impacta con un tipo distinto de ganga. Kanban no busca hacer una pro-
mesa y comprometerse basaindose en algo que es incierto. Una implementacion tipica de
Kanban involucra el acuerdo de que habra una entrega regular de software que funcione
de alta calidad—talvez cada dos semanas. A las partes interesadas externas se les ofrece
transparencia total en el funcionamiento del proceso y si lo desean también podran tener
visibilidad diaria del progreso. Igualmente se les ofrece oportunidades frecuentes para
seleccionar los items nuevos mas importantes para ser desarrollados. La frecuencia de
este proceso de seleccion puede ser mds alta que la tasa de entrega—tipicamente una vez
por semana, aunque algunos equipos han logrado seleccién bajo demanda o tasas muy
frecuentes, tales como diarias o dos veces por semana.

El equipo ofrece hacer su mejor trabajo y entregar el mayor monto de software que
funcione posible; y hacer esfuerzos continuos para incrementar la cantidad, frecuencia y
tiempo de entrega. Ademas de ofrecerle al negocio increible flexibilidad para seleccionar
items para procesamiento en cantidades muy pequeiias, el equipo también puede ofrecerle
al negocio flexibilidad adicional de priorizacion e importancia ofreciendo varias clases de
servicio para el trabajo. Este concepto estd explicado en el capitulo 11.

Kanban ofrece un compromiso sobre cierto monto de trabajo a liberar en cierto dia.
Ofrece un compromiso sobre los acuerdos de nivel de servicio para cada clase de servicio,
respaldado con el compromiso de entregas regulares confiables, transparencia, flexibilidad
de priorizacién y procesamiento y continuo mejoramiento de la calidad, el throughput, la
frecuencia de entrega y el tiempo de entrega. Kanban ofrece un compromiso sobre un nivel
de servicio, equilibrando el riesgo mediante agregacion a través de un monto mayor de
items. Un sistema Kanban disefiado propiamente ofrece un compromiso sobre cosas que los
clientes realmente valoran. En intercambio el equipo pide un compromiso a largo plazo de
parte de los clientes y los socios de la cadena de valor: un compromiso de tener una relacion
continua de negocios en la cual el equipo de desarrollo de software se esfuerza constante-
mente para mejorar el nivel de servicio a través de la mejora de calidad, el throughput, la
frecuencia de entrega y el tiempo de entrega. Debido a que el cliente reconoce esa relacién
continua y a largo plazo y si esta dispuesto a medir el nivel de servicio en lugar de mantener
al equipo en precision con los items, se puede hacer que el sistema funcione.

El enfoque tradicional para generar el compromiso alrededor del alcance, el itinerario
y el presupuesto son indicativos de una transaccion unitaria. Implica que no existe una
relacion continua y si un nivel bajo de confianza.

El enfoque de Kanban se basa en la nocion de que el equipo permanecera junto y com-
prometido en una relacion con el proveedor por un largo periodo de tiempo. El enfoque
de Kanban implica mucho negocio recurrente. Implica un compromiso hacia una relacion
y no hacia un trabajo. Kanban implica que es deseado un alto nivel de confianza entre el
equipo de software y sus socios de cadena de valor. Implica que cada uno crea que esta
formando una asociacidn a largo plazo y desea que esa relacion sea efectiva.
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Un compromiso de Kanban le pide a cada uno en la cadena de valor que tenga cuidado
sobre el rendimiento del sistema — que tenga cuidado en la cantidad y la calidad del soft-
ware entregado, de la frecuencia de entrega y del tiempo de entrega. Kanban le pide a los
socios de la cadena de valor que se comprometan al concepto de la agilidad del negocio
real y que acuerden trabajar de manera colaborativa para que eso suceda. Esto diferencia
Kanban de manera significativa con respecto a enfoques agiles iniciales de desarrollo de
software.

Al tomar el tiempo necesario para establecer la ganga de Kanban entre las partes in-
teresadas de los niveles anteriores y posteriores del proceso se obtiene un compromiso
implicito de rendimiento a nivel del sistema. Se genera el fundamento para una cultura de
mejora continua.

Logrando la ganga de Kanban

Una pieza critica para la implementacion exitosa de Kanban es la negociacion inicial de
este tipo distinto de ganga. Lo que sucede durante estas negociaciones iniciales es el esta-
blecimiento de las reglas del juego colaborativo de desarrollo de software que se jugara en
adelante. Es vital que los socios de la cadena de valor estén involucrados en el estableci-
miento de estas reglas porque serd necesario que ellos se apeguen a tales reglas si el juego
se va a jugar de manera justa y el resultado va a reflejar las metas y la intencion.

El paso 7 de nuestro proceso de 12 pasos para introducir Kanban sugiere que nos reu-
namos con las partes interesadas de los niveles anteriores de la cadena de valor, tales como
de mercadotecnia o la gente de negocio quienes proveen requerimientos y con las partes
interesadas de los niveles posteriores, tales como operacion de sistemas y equipos de en-
trega, u organizaciones de ventas y entrega. Necesitamos acordar con ellos las politicas
alrededor del TEP, la priorizacion, la entrega, las clases de servicio y los tiempos de entrega.
El conjunto de politicas acordadas con esos socios definiran las reglas de nuestro juego
colaborativo de desarrollo de software. Es dificil tratar cada uno de los cinco elementos de
manera aislada porque estan esencialmente interrelacionados, por lo que entendemos que
debemos establecer politicas alrededor de cada elemento. Las negociaciones seran circu-
lares en su naturaleza conforme los participantes iteran sobre las opciones. Por ejemplo si
el objetivo para un tiempo de entrega propuesto es aceptable, puede ser posible introducir
una clase de servicio diferente que ofrece un tiempo de entrega mads corto para ciertos tipos
de solicitud de trabajo. Los cinco elementos - TEP, Priorizacion, Entrega, Clase de Servicio
y Tiempo de Entrega — proveen palancas que pueden jalarse para afectar la ejecucion del
sistema. La habilidad yace en saber como jalar esas palancas y como negociar opciones
para elaborar un acuerdo que funcione efectivamente.
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Limites de TEP

Conoci a un gerente de desarrollo en Dinamarca quien me dijo que sus desarrolladores
trabajan en siete y media tareas simultaineamente en promedio. Esto es claramente inde-
seable. Me pregunto si cualquier persona realmente cree que este nivel de multitareas es
apropiado. Si yo estuviera en su lugar utilizaria este hecho como un punto de partida para
mis negociaciones. Iniciaria la conversacion diciendo que en promedio los miembros del
equipo estan trabajando en siete y media cosas en paralelo. Indicaria lo que esto le hace al
tiempo de entrega y a la previsibilidad, e invitaria a mis colegas y otras partes interesadas
a sugerir cual seria un mejor nimero. Algunos sugeririan que un item por persona es la
mejor idea; y puede que sea, pero es una elecciéon muy agresiva. ;Qué tal si algo se bloquea?
;No seria bueno tener una alternativa a tomar? Probablemente otra persona sugeriria que
dos cosas en paralelo es la respuesta correcta. Algunos pueden argumentar tres; y el rango
de sugerencias puede que caiga entre uno y tres. Si el equipo tiene diez desarrolladores y
obtiene un consenso de un maximo de dos cosas en proceso por persona, entonces tiene
un acuerdo de un limite de TEP de 20 para el equipo de desarrollo.

Hay algunas alternativas. Probablemente desea equipos que trabajen en pares de pro-
gramadores, por lo que dos cosas por pareja con diez desarrolladores significard un limite
de TEP de diez. Alternativamente podria estar utilizando un método altamente colabora-
tivo tal como Desarrollo Basado en Caracteristicas o Tripulaciones de Caracteristica (en
inglés: Feature Crew), en el que pequefos equipos de hasta cinco o seis personas trabajan
en un CMN, historias de usuario o lotes de caracteristicas (tales como FDD), conocido
como un Paquete de Trabajo del Programador en Jefe (en inglés: Chief Programmer Work
Package -CPWP). Un equipo de FDD puede acordar limitar los CPWPs a tres de un equipo
de diez desarrolladores. (Tipicamente un CPWP se optimiza para eficientar el desarrollo
basado en un analisis arquitectonico del dominio y contiene entre cinco y quince funciones
desmenuzadas).

Llevamos entonces una conversacion sobre el limite del TEP con las partes interesadas.
Hicimos esto discutiendo cual seria una expectativa razonable para multitareas y relacio-
nandolo con la confiabilidad de las expectativas del tiempo de entrega. Hacer que nuestros
socios concuerden con los limites de TEP es un elemento vital. Aunque podriamos declarar
los limites de TEP unilateralmente, involucrando a las partes interesadas y formando un
consenso establecemos un compromiso a las reglas de nuestro juego colaborativo. En algun
punto en el futuro este compromiso sera invaluable. Llegara el dia en que nuestros socios
nos pidan que tomemos algtn trabajo adicional lo cual serd porque algo es importante y
valioso. Sus razones y motivos seran genuinos y cuando lo hagan seremos capaces de res-
ponder pidiéndoles que reconozcan que hemos acordado en un limite de TEP. Es probable
que nuestro sistema esté lleno y aceptando otro item, cualesquiera sea su importancia,
romperad ese limite, por lo que nuestra respuesta podria ser:


http://www.guthcad.com/ssl/buy_pdf-xchange.htm
http://www.guthcad.com/ssl/buy_pdf-xchange.htm

Logrando la ganga de Kanban

“Si, nos encantaria aceptar este nuevo trabajo pues nos damos cuenta que es muy im-
portante para ustedes. Igualmente, ustedes saben y entienden que acordamos en un limite
de TEP. Ustedes fueron parte de esa decision y entienden por qué lo hicimos. Deseamos
ser capaces de procesar solicitudes de manera confiable y a tiempo. Para tomar su solicitud
necesitamos poner algo a un lado. ;Cual de los items actualmente en progreso prefieren
que hagamos a un lado para poder iniciar el nuevo item?”.

Priorizacion

También deseamos acordar un mecanismo para resurtir la cola. Tipicamente estamos bus-
cando un acuerdo para tener una reunion regular de resurtido y un mecanismo sobre como
seleccionar nuevo trabajo. Podemos tener esta conversacion preguntando, “si te fuéramos a
hacer una pregunta muy simple tal como, ;cudles dos cosas necesitas que te sean entrega-
das dentro de 42 dias a partir de ahora? ;qué tan seguido te podrias reunir con nosotros
para tener tal discusion?” Esperariamos que la reunion se llevara no mas de 30 minutos”.
Debido a que esta ofreciendo hacer la reunion extremadamente enfocada y estd haciendo
una pregunta muy directa y sugiriendo que el compromiso de tiempo es minimo, nor-
malmente encontrara que los socios de los niveles anteriores estaran bastante deseosos de
colaborar. No es raro acordar una reunién semanal. Realizarla mas a menudo es comun en
dominios que se mueven muy rapido tales como medios de comunicacién donde los ciclos
de entrega pueden ser muy frecuentes.

Entrega/entrega

Ahora debemos acordar algo similar con los socios de los niveles posteriores. Una cadencia
de entrega que tiene sentido es muy especifica de un dominio o situacidn. Si se trata de
software basado en WEB, tenemos que liberarlo en una granja de servidores. La entrega
involucra copiar archivos y probablemente actualizar un esquema de base de datos para
entonces migrar los datos de una version del esquema a otra. Esta migracion de datos
probablemente tendra su propio codigo y tomara su propio tiempo para ejecutarse. Para
calcular el tiempo de entrega total necesitamos factorizar cuantos archivos copiar en cuan-
tos servidores, cuanto tiempo toma bajar los sistemas adecuadamente y reiniciarlos, cuanto
toma migrar los datos y otros. Algunas liberaciones pueden tomar minutos, otras horas o
inclusive dias. En otros dominios puede ser necesario manufacturar medios fisicos tales
como DVD’s, empacarlos en cajas y distribuirlos por canales de medios fisicos a distri-
buidores, minoristas o clientes corporativos. Puede haber otros elementos involucrados
tales como la impresién de manuales fisicos o entrenar al personal de ventas y soporte.
Podemos tener que crear un programa de entrenamiento para esas personas.
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Por ejemplo, en el 2002, formé parte de una entrega para la primera de una serie de
actualizaciones de la red de telefonia mévil de Sprint PCS. Esta primera actualizacién
en campo de la tecnologia 3G se le llamé 1xRTT. Fue lanzado al mercado PCS Vision. El
lanzamiento involucré la entrega de alrededor de 15 nuevos teléfonos celulares con un
objetivo de 16 nuevas caracteristicas que utilizaban la capacidad de datos de alta velocidad
de la red. Sprint tenia una red de vendedores al menudeo a través de Estados Unidos que
empleaba a 17,000 personas. Tenia un nimero similar de personas en los Call Center’s que
tomaban llamadas de usuarios para atenderlos. Tanto el canal de ventas al menudeo como
los asociados de atencidn al cliente tenian que ser entrenados para soportar la entrega del
nuevo servicio. A manera de broma sugeri que la mejor manera de hacer esto seria apagar
todo por dos dias, volar a todos a Kansas City por una noche y rentar el estadio de los Jefes
de Kansas City, donde podriamos darles una presentacion de PowerPoint en las pantallas
gigantes del estadio. Esto habria sido la forma mas eficiente pero era totalmente inacep-
table por varias razones. Nuestros clientes no aceptarian carecer del servicio por 48 horas
mientras entrenabamos a nuestros operadores sobre la siguiente generacién de nuestra
tecnologia. Y perder dos dias de ventas de parte del canal de menudeo no habria ayudado
a los objetivos de ingreso anual.

Se creo y liberd un programa de entrenamiento que llamamos entrena-al-entrenador.
También se cre6 un programa para entrenar al personal de menudeo regional pues era si-
milar al de los Call Center’s. Los entrenadores fueron enviados al campo por seis semanas
para capacitar pequefios grupos de personas conforme terminaban sus turnos de trabajo.
El costo de liberar el entrenamiento fue enorme. El compromiso de tiempo-6 semanas-
fue significativo y la vida media de la capacitacion en la memoria de la fuerza de trabajo,
también fue de 6 semanas. Si hubiéramos perdido la ventana de entrega para ese nuevo
servicio, el entrenamiento se habria tenido que repetir y la entrega habria tenido que ser
retrasada por lo menos seis semanas mas.

Sinuestro dominio es como una red de telefonia, usted sabe que la cadencia de entrega
sera infrecuente. Cuando los costos de transaccion para hacer una entrega incluyen seis
semanas de capacitacion, liberar con una mayor frecuencia a la anual, es prohibitivo.

El resultado que usted desea es la cadencia mas frecuente de entrega que tiene sentido.
Por lo que comience preguntado, “;si le damos codigo de alta calidad con defectos minimos
y con notificacién adecuada, transparencia en la complejidad y confiabilidad de entrega,
qué tan seguido podria razonablemente entregarlo a produccion?”. Esto provocara alguna
discusion alrededor de las definiciones que usted ha utilizado y se requerira alguna rei-
teracion de la seguridad. Sin embargo, usted debe insistir para obtener un resultado que
maximice la agilidad del negocio sin sobre-estresar ninguna parte del sistema.
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Tiempos de entrega y clases de servicio

Refiriéndonos a nuestra conversacion sobre tiempo de entrega nos ayuda contar con datos
histdricos sobre rendimiento pasado. Idealmente, deseamos tener datos sobre el tiempo de
entrega y el tiempo de tarea de ingenieria. En el ejemplo de Microsoft del capitulo 4 sabia-
mos que los tiempos de entrega eran de alrededor de 125 dias para defectos de severidad 1
y de 155 dias para las otras severidades. Lo primero que nos debe impactar a este respecto
es que hay dos clases de servicio. Los defectos de severidad 1 habian recibido alguna forma
de tratamiento preferencial histéricamente. Puede que nunca haya existido formalidad
alguna alrededor de esto pero el resultado neto es que los defectos de severidad uno eran
procesados mas rapido.

Esto nos permite ofrecer dos clases de servicio distintas. Podemos sugerirle a las partes
interesadas externas que adoptaremos dos clases de servicio y tendremos para cada uno
de ellos objetivos separados de tiempos de entrega.

También sabemos, a partir de datos historicos, que el esfuerzo de ingenieria promedio
era de 11 dias y que el tiempo mayor era de 15 dias. Elegimos sugerir un tiempo de entrega
de 25 dias a partir del tiempo de seleccion de la cola de entrada. No habia mayor ciencia
al respecto. Imaginese el efecto psicoldgico de esto. El negocio estaba acostumbrado a una
ejecucion de entre cuatro y cinco meses y les acababamos de ofrecer 25 dias. La diferencia
esta en que les ofrecimos 25 dias de tiempo de espera sin incluir el encolado inicial y los 155
dias de tiempo de entrega que lo involucraban. Aun asi, soné como una mejora fantastica
por lo que no es sorprendente que la gente de negocios haya aceptado.

Existen otras alternativas. Podria tomar los datos historicos del esfuerzo de ingenieria
y ponerlos en una grafica de control estadistico de proceso. Esto le daria un limite de
control maximo (o 3-sigma). Puede entonces desear amortiguar el limite superior con un
pequeno monto de seguridad que absorberd las variaciones externas. Pero si hace eso, debe
ser transparente con los socios y mostrarles como esta calculando los niimeros.

Otra alternativa seria preguntar qué nivel de respuesta necesita realmente el negocio.
Esto puede lograrse mejor dentro del contexto de un conjunto de clases de servicio. Por
ejemplo, si el negocio nos contesta, “necesitamos entrega en tres dias”. Usted podria con-
testar, “snecesitamos liberar todo en tres dias?”. La respuesta sera muy probablemente,
“no”. Eso le dard la oportunidad de preguntar por una definiciéon de los tipos de solicitudes
para este tipo de trabajo y repita este proceso para el resto del trabajo. El resultado debe
ser la estratificacion de las solicitudes de trabajo en varias bandas para las cuales se puede
crear una clase de servicio. Es posible que cada una de esas bandas contenga trabajo que
exhibe la misma forma o funcion por costo de retraso. El detalle alrededor de la creacién
de clases de servicio y el concepto de funciones de costo de retraso esta explicado a detalle
en el capitulo 11.
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El objetivo del tiempo de entrega que estd acordando para cada clase de servicio debe
ser presentado como un objetivo en lugar de como un compromiso. Usted se comprome-
tera a hacer lo mejor para lograr el tiempo objetivo y para reportar la ejecucion de la fecha
limite contra el tiempo de entrega objetivo en el acuerdo de nivel de servicio (SLA) para
cada clase de servicio. En algunas situaciones no habra suficiente confianza para permitir
el acuerdo de que el tiempo de entrega en el SLA es un objetivo mas que un compromiso.
Sino necesita hacer este acuerdo, debe amortiguar el objetivo con un margen de seguridad.
Esto indicard directamente que un bajo nivel de confianza resulta en un costo econémico
directo.

El criterio de salida de la discusion con su socio es la siguiente: usted tiene un consenso
sobre los limites de TEP a lo largo de la cadena de valor; usted tiene un acuerdo sobre
la coordinacién de priorizacion y el método a utilizarse; usted tiene un acuerdo similar
sobre la coordinacion y el método de entrega; usted tiene una definiciéon de un conjunto
de acuerdos a nivel de servicio que incluyen un tiempo de entrega objetivo para cada clase
de servicio.
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Para llevar

Para llevar

Existen por lo menos ocho metas posibles para introducir Kanban en su orga-
nizacion.

Mejore el rendimiento a través de mejoras de proceso introducidas con resis-
tencia minima.

Libere con alta calidad.

Libere en un tiempo de entrega previsible controlando la cantidad de trabajo-
en-progreso.

De a los miembros del equipo una mejor vida mediante una mejora de equi-
librio entre el trabajo y la vida.

Provea holgura en el sistema equilibrando la demanda contra el throughput.

Proporcione un mecanismo simple de priorizacion que retrase el compromiso
y mantenga las opciones abiertas.

Provea un esquema transparente para ver las oportunidades de mejora, per-
mitiendo un cambio hacia una cultura mas colaborativa que promueva mejora
continua.

Luche por un proceso que permita resultados previsibles, agilidad de negocio,
buen gobierno y el desarrollo de lo que el Software Engineering Institute llama
una organizacién de alta madurez.

Es importante definir sus metas y ser capaz de articular los beneficios de intro-
ducir Kanban con el fin de obtener un consenso con las partes interesadas.

Siga la guia de doce pasos para iniciar un proceso de Kanban.

Kanban impacta una ganga diferente con las partes interesadas externas y los
propietarios de negocio. Es una ganga basada en el supuesto de una relacién a
largo plazo y un compromiso de la ejecucién a nivel de sistema.

Incluir a las partes interesadas externas para formar un acuerdo sobre los ele-
mentos basicos del sistema Kanban los hace colaboradores.

Las politicas basicas sobre los limites de TEP, los objetivos de tiempo de
entrega, las clases de servicio, la priorizacién y la entrega representan las reglas
del juego colaborativo del desarrollo de software.

Involucrar a las partes interesadas externas como colaboradores para acor-
dar sobre las reglas del juego, permitird un comportamiento colaborativo mas
adelante cuando el sistema es puesto bajo estrés.
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<% CAPITULO 16 <

Tres tipos de
oportunidad de mejora

Los capitulos 6 al 15 describen como construir y operar un sistema
Kanban y como adoptar el enfoque de Kanban para la gestion y
mejoramiento de cambios. El resto del libro describe como reconocer
oportunidades de mejora, qué hacer al respecto y como escoger entre
ellos.

El capitulo 2 identifica las cinco propiedades centrales que usted es-
peraria encontrar en una organizacién que utiliza Kanban. La quinta
propiedad describe como los modelos son usados para identificar, eva-
luar y dirigir oportunidades de mejora. Hay muchos modelos posibles.
Este capitulo se enfoca en tres modelos comunes y algunas de sus varia-
ciones: la Teoria de Restricciones y sus Cinco Pasos de Focalizacion; un
subconjunto de ideas del Pensamiento Lean que identifica actividades
con desperdicio como costos econdmicos; y algunas variantes que se
enfocan en entender y reducir variabilidad. Otros modelos son posibles.
La comunidad ya esta experimentando con modelos tales como la Teoria
de Opcion Real y Gestion de Riesgos. Lo que damos a continuacion son
ejemplos. Son un punto de partida. Los invito a que los adopten, pues sé
que funcionan y los animo a que expandan su manera de pensar y a que
busquen una variedad mas amplia de modelos que les permitan apoderar
equipos para generar mejoras.
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Capitulo 16 < Tres tipos de oportunidad de mejora

Cuellos de botella, eliminacion de desperdicio y
reduccion de variabilidad

Cada uno de estos modelos para mejora han sido explorados y desarrollados enteramente
dentro de su propio cuerpo de conocimiento. Cada uno tiene su propia escuela de pensa-
miento sobre mejora continua. Con Kanban, he elegido sintetizar los tres y proveer una
visién general sobre como reconocer estas oportunidades de mejora y detalles sobre cémo
implementar mejoras utilizando cada modelo. Cada una de estas tres escuelas de pensa-
miento sobre mejora continua descrita abajo tiene su propio grupo de lideres de pensa-
miento. Su empresa puede subscribirse a una o mas de estas escuelas. Puede ser una gran
ventaja el poder mostrar como las técnicas de Kanban pueden proveer oportunidades de
mejora dentro de lo que su organizacion prefiere. Saber que tiene un conjunto amplio de
paradigmas de mejora y herramientas a escoger le debe proveer una flexibilidad mayor
para hacer el cambio.

Aquellos ampliamente familiarizados con metodologias de mejora continua pueden
escoger saltarse el resto de éste capitulo y pasar directamente al capitulo 17. Quienes deseen
una vision general de los métodos disponibles y un antecedente literario e histérico, pueden
encontrar el resto de éste capitulo valioso.

Teoria de Restricciones

La Teoria de Restricciones fue desarrollada por Eli Goldratt y fue publicada por primera
vez en su novela de negocios, La Meta (en inglés: The Goal), en 1984. Durante los ultimos
25 anos, La Meta ha pasado por varias revisiones y el marco teérico conocido como los
“Cinco Pasos de Focalizacion” se ha vuelto mas obvio en las ediciones mas recientes.

Los Cinco Pasos de Focalizacion son la base para mejora continua en la teoria de res-
tricciones. Se le conoce como un POOGI (proceso de mejora continua. En inglés: Process
of OnGoing Improvement). La Teoria de Restricciones (TDR) esta llena de acrénimos.
Extranamente, los Cinco Pasos de Focalizacion son la excepcion. No esta abreviado como
“FFS” (en inglés: Five Focusing Steps).

Enlos 1990s, la Teoria de Restricciones evolucioné un método para un analisis de causa
raiz y gestion de cambios conocido como el Proceso de Pensamiento (en inglés: Thinking
Process—TP). La razén de esta mejora fue el descubrimiento dentro de la comunidad de
TDR de que su restriccion para lograr mejora con los clientes eran la gestion de cambios
y la resistencia al cambio.

Parecia ser que los Cinco Pasos de Focalizacion solamente funcionaban bien para pro-
blemas de flujo y que muchos retos del area de trabajo no cabian bien dentro del paradigma
de flujo. Por lo que el TP evolucioné. El programa de entrenamiento y calificacion técnica
para los consultores de TDR cambi6 de ser una clase sobre el uso de los Cinco Pasos de
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Cuellos de botella, eliminacion de desperdicio y reduccion de variabilidad

Focalizacion y sus aplicaciones, tales como Drum-Buffer-Rope, a una clase sobre TP. Por
lo tanto cuando muchas personas en la comunidad de TDR se refieren a TDR de hecho
se estan refiriendo al TP y no a los Cinco Pasos de Focalizacion. Al atender conferencias
sobre TDR observé que el uso de los Cinco Pasos de Focalizacion dentro de la comunidad
de TDR se ha convertido en un arte muerto.

Por lo que he observado, la comunidad de TDR ha tendido a aceptar paradigmas con-
forme se han establecido, en lugar de retarlos. Por ende, la solucién de TDR para gestion de
proyectos, conocido como Cadena Critica (en inglés: Critical Chain) evolucion6 alrededor
del paradigma de gestion de proyectos establecido como la tripe restriccion (alcance, pre-
supuesto e itinerario) y el modelo de la grafica de dependencia para programar las tareas
en el proyecto. Nadie ret6 ese modelo establecido hasta el momento en que publiqué mi
primer libro, Agile Management for Software Engineering, en el que sugeri que era mejor
modelar proyectos como un problema de cadena de valor y flujo y aplicar los Cinco Pasos
de Focalizacion. Haciendo esto se hacia posible utilizar todo el cuerpo de conocimiento
Lean, basado en flujo y sintetizarlo con el enfoque en cuellos de botella de los Cinco Pasos
de Focalizacion. La sintesis del TDR con Lean permiti6é mejoras en el rendimiento organi-
zacional y rendimiento de proyectos y puso el fundamento para el surgimiento de Kanban.

He argumentado que cualquier proceso de flujo de trabajo que involucra la division de
valor puede ser definido como una cadena de valor; y se puede observar que cualquier
cadena de valor de hecho tiene flujo. Lean y el sistema de produccion de Toyota (SPT.
En inglés: TPS) estan construidos basandose esencialmente en esa asuncion. Si cualquier
cadena de valor tiene flujo, entonces los Cinco Pasos de Focalizacion pueden ser aplicados
a él. Por ende los Cinco Pasos de Focalizacion son un POOGI perfectamente satisfactorio
y el TP no se requiere a menos que se lo esté utilizando como una herramienta de gestién
de cambios. Personalmente no he desarrollado ninguna afinidad con TP. Mi herramienta
de gestion de cambios preferida es Kanban, como este texto lo demuestra.

Los cinco pasos de focalizacién

Los Cinco Pasos de Focalizacion son una férmula simple para un proceso de mejora con-
tinua. Establece que:

. Identificar la restriccion

. Decidir como explotar la restriccion

1
2
3. Subordinar todo lo demas en el sistema a la decision hecha en el paso 2
4. Elevar la restriccion

5

. Evitar inercia; identificar la siguiente restriccion y regresar al paso 2
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Capitulo 16 < Tres tipos de oportunidad de mejora

El paso 1 nos pide que encontremos un cuello de botella en nuestra cadena de valor.

El paso 2 nos pide que identifiquemos el throughput potencial de ese cuello de botella y
lo comparemos con lo que esta sucediendo actualmente. Como vera, el cuello de botella ra-
ramente o nunca estd trabajando a capacidad completa. Por lo que debe preguntarse, “;qué
se necesita para obtener el potencial completo de este cuello de botella? ;qué necesitamos
cambiar para que eso suceda?”. Esta es la parte de “decidir” del paso 2.

El paso 3 nos pide que hagamos los cambios necesarios para implementar las ideas
del paso 2. Esto puede involucrar hacer cambios adicionales en otras partes de la cadena
de valor con el fin de obtener la capacidad maxima del cuello de botella. Esta accion de
maximizar la capacidad del cuello de botella es conocida como “explotacion del cuello de
botella”

El paso 4 sugiere que si el cuello de botella esta operado a su maxima capacidad y aun
no produce el suficiente throughput, su capacidad debe ser mejorada con el fin de incre-
mentar el throughput. El paso 4 nos pide que implementemos una mejora de la capacidad
y el throughput lo suficientemente como para que el cuello de botella actual deje de serlo
y la restriccion en el sistema se mueva a otro lado dentro de la cadena de valor.

El paso 5 requiere que le demos tiempo a los cambios para que se estabilicen y entonces
identifiquemos el nuevo cuello de botella en la cadena de valor para entonces repetir el
proceso. El resultado es un sistema de mejora continua en el cual el throughput siempre
se estd incrementando.

Si los Cinco Pasos de Focalizacion son institucionalizados apropiadamente se habra
logrado una cultura de mejora continua a lo largo de toda la organizacion.

El capitulo 17 explica como identificar y gestionar los cuellos de botella utilizando los
Cinco Pasos de Focalizacion.

Lean, SPTy reduccion de desperdicio

Lean emergio en los 90’s después del texto seminal, La mdquina que cambié al mundo, (en
inglés: “The Machine that Changed the World”), escrita por Womack, Jones y Daniels, el
cual describe como trabaja el sistema de producciéon Toyota (SPT) desde un punto de vista
empirico externo. La literatura temprana sobre Lean tenia algunas fallas. Fallé en identi-
ficar la gestion de variabilidad que es inherente del SPT y que fue aprendido y adaptado
del Sistema de Conocimiento Profundo de Deming. Lean también cayd victima de la mala
interpretacion y la sobre-simplificacion. Muchos consultores Lean brincaron al concepto de
Eliminacién/Reduccién de Desperdicio y ensefiaron Lean enteramente como un ejercicio
de eliminacion de desperdicio. En este anti-patrén de Lean todas las actividades de trabajo
son clasificadas como que agregan-valor o no-agregan-valor. Las actividades de desperdicio
que no agregan valor se subclasifican en desperdicio necesario y desperdicio innecesario.
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Las actividades innecesarias son eliminadas y las necesarias son reducidas. Aunque éste
es un uso valido de las herramientas Lean para hacer mejoras, tiende a suboptimizar el
resultado para la reduccion de costo y deja valor en la mesa al no aceptar las ideas Lean de
Valor, Cadena de Valor y Flujo.

Kanban le da cabida a todos los aspectos del pensamiento Lean y provee las herramien-
tas para optimizar un resultado de valor a través de un enfoque en la administracién de
flujo asi como en la reduccion del costo.

El capitulo 18 explica como identificar las actividades de desperdicio y qué hacer al
respecto.

Deming y seis sigma

W. Edwards Deming es considerado uno de los tres padres del movimiento de
Aseguramiento de Calidad en el siglo XX. Sin embargo, su contribucién fue considerada
mucho mayor. Evoluciono el uso del Control Estadistico de Proceso (CEP) y lo desarrolld
en una técnica de gestion la cual llamo Sistema de Conocimiento Profundo. Su sistema
tenia la intencion de prevenir a los directores de que tomaran decisiones de baja cali-
dad y que las reemplazaran con mejores decisiones estadisticamente solidas, objetivas y
a menudo contra-intuitivas. Ocasionalmente se le considera a Deming como, probable-
mente, el cientifico de gestion mas importante del siglo XX y en mi opinion lo tiene bien
merecido. Sus contribuciones se extendieron del CEP al Aseguramiento de Calidad y ala
Ciencia de Gestion.

Deming tuvo una influencia significativa sobre la filosofia de gestion japonesa alrededor
de mediados del siglo XX y su trabajo en relacion al CEP y al Sistema de Conocimiento
Profundo son los pilares del SPT.

Mientras que algunos equipos de Kanban altamente maduros tales como el banco de in-
version BNP Parisbas en Londres ha adoptado CEP, tal sistema de control estdnmas alla del
alcance de este libro y sera tratado en un texto futuro sobre técnicas avanzadas de Kanban.

Sin embargo, los principios para entender la variacion de sistemas y las tareas de trabajo
que son base del CEP son muy utiles. El predecesor de Deming, Walter Shewhart clasifico
la variabilidad en la ejecucion de tareas en dos categorias: causa aleatoria y causa asignada.
Mas tarde Deming las renombré como causa comun y causa especial; y en la segunda
edicion de su libro La Nueva Economia admite que esto fue “en gran parte por razones
pedagogicas”. No habia innovacion especifica en el cambio de términos. El entendimiento
de la variacién y como impacta el rendimiento, asi como desarrollar la capacidad de cla-
sificarla dentro de las dos categorias son habilidades de gestion necesarias. El aprendizaje
de las acciones de gestion a tomar adecuadas al tomar basado en el tipo de variacion es un
aspecto central de un programa de mejora continua.
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Tanto Lean como La Teoria de Restricciones dependen en gran medida del entendi-
miento de variacion a fin de permitir mejoras, ain si esas mejoras son tomadas como
gestion de cuellos de botella o reduccién de desperdicio.

El capitulo 19 explica como reconocer las variaciones de causa especial y las variaciones
de causa comun y sugiere ideas para su administracion apropiada. El capitulo 20 trata aun
mas al respecto, describiendo como construir una capacidad de gestion de asuntos que
responde a variaciones de causa asignable con el objetivo de eliminar tales asuntos lo mas
rapidamente posible con el fin de mantener el flujo y maximizar la entrega de valor. Nota:
sin conocimiento y enfoque sobre la gestién de variabilidad, un enfoque sobre el flujo seria
inefectivo. Lean, sin las ideas de Deming, es Lean sin el entendimiento de variacién y, por
implicacion, es Lean sin enfoque en mantenimiento de flujo. Debido a que la literatura
Lean inicial no incluia un entendimiento sobre variacion y tampoco referencias al Sistema
de Conocimiento Profundo de Deming, es facil entender la causa raiz del anti-patréon de
ensefiar Lean unicamente como un proceso de reducciéon de desperdicio.

Mientras que las ideas de Deming estdn presentes en el SPT en Japon a nivel del piso
de la planta de trabajo, donde el CEP y el Sistema de Conocimiento Profundo fueron
empleados para identificar oportunidades de mejora local, otro cuerpo de conocimiento
se desarroll6 en los Estados Unidos, basado alrededor de las ideas de Deming. Seis Sigma
comenz6 en Motorola, pero realmente maduré cuando fue adoptado en GE bajo el lide-
razgo de Jack Welch.

Seis Sigma utiliza CEP para identificar variaciones de causa especial y de causa comun
y utiliza un proceso similar al descrito por Deming para eliminar variaciones de causa
especial a nivel de causa raiz y prevenir que sean recurrentes; adicionalmente, para re-
ducir variacion de causa comun y hacer del proceso, el flujo de trabajo, o el sistema, mas
predecibles.

A diferencia del SPT, el cual trata enteramente acerca de iniciativas en el piso de trabajo
que son ejecutadas por trabajadores apoderados que implementan pequefios eventos kai-
zen entre los cientos de miles, Seis Sigma lo ha desarrollado como un método de comando
y control de baja confianza que tiende a involucrar muchas menos oportunidades de me-
joray que son generalmente implementadas a un nivel mas estratégico y ejecutadas como
proyectos especificos. El lider de proyecto viste su pequefio Cinturén Negro (Black Belt) y
ha pasado por afios de entrenamiento en la metodologia para ganarse ese estatus. Debido
a que Kanban acepta las ideas de Deming y provee la instrumentacion y la transparencia
para ver variabilidad y sus efectos, puede ser utilizado para permitir ya sea un programa
de mejora tipo kaizen o un programa de mejora tipo Seis Sigma.
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Ajustando Kanban a la cultura de su empresa

Si su compafiia es una empresa Seis Sigma, Kanban puede ayudarle a ejecutar sus iniciativas
Seis Sigma en el software, sistemas, desarrollo de productos u organizaciéon de TI. Si su
compaiiia es una empresa Lean, Kanban se ajusta de manera natural. Puede permitir una
iniciativa completa de Lean en su software, sistemas, desarrollo de producto u organizacién
de TI. Si su empresa se suscribe y usa la Teoria de Restricciones, Kanban permite tener
un programa completo de gestién de restricciones (eliminacién de cuellos de botella) en
su software, sistemas, desarrollo de productos u organizacién de TI. Sin embargo, podria
necesitar moldear la implementacion del sistema de arrastre tal como Drum-Buffer-Rope
en lugar de referirse a él como un sistema Kanban. Debido a que Kanban se desarroll6 a
partir de una implementacion temprana del Drum-Buffer-Rope, sé que esto funcionara.
Sin embargo, una discusion sobre los detalles de como modelar el flujo de valor y establecer
los limites de TEP para el Buffer y el Rope estdan mas alla del alcance de este texto.
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Para llevar

Kanban requiere que los modelos sean utilizados para identificar oportuni-
dades de mejora.

Kanban apoya por lo menos tres tipos de métodos de mejora continua: Gestiéon
de Restricciones (eliminacion de cuellos de botella), Reduccion de Desperdicio
y Gestion de Variabilidad (asi como el CEP y el Sistema de Conocimiento
Profundo).

Kanban permite la identificacién de cuellos de botella y una implementacién
completa de los Cinco Pasos de Focalizacion de la Teoria de Restricciones.

Kanban permite la visualizacion de actividades de desperdicio y puede utili-
zarse para permitir una iniciativa Lean completa dentro del software, sistema,
desarrollo de producto u organizacién de TI.

Kanban provee la instrumentacion para utilizar la Teoria de Conocimiento
Profundo de W. Edwards Deming y el Control Estadistico de Proceso. Puede
utilizarse para dirigir una iniciativa de kaizen o una iniciativa Seis Sigma.
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% CAPITULO 17 <

Cuellos de botellay
disponibilidad instantanea

ashington SR-520 es la carretera que une Seattle con los distritos

del noreste llamados Kirkland y Redmond. Es la arteria principal
de conexion para los habitantes de los las zonas urbanas quienes trabajan
en el centro de la ciudad y para empleados de Microsoft; y para otras
tirmas de alta tecnologia ubicadas en esos distritos, tales como AT&T,
Honeywell y Nintendo, quienes viven en la ciudad y se trasladan en
direccién opuesta todos los dias. Durante un total de 8 horas todos los
dias, el camino es un cuello de botella de trafico en ambas direcciones.
Si usted estuviera en el puente que cruza la carretera en la calle 76 NE en
la pequenia zona urbana de Medina (calle arriba de la residencia de Bill
Gates en la orilla del Lago Washington), durante la tarde y mira hacia el
este, vera el trafico en direccion oeste dirigido hacia la ciudad arrastran-
dose lentamente colina arriba del Bellevue antes de reducirse a dos car-
riles para cruzar el puente flotante para entrar a Seattle. La velocidad del
trafico subiendo la colina es de alrededor de diez millas por hora y el
flujo es desigual debido a los vehiculos que constantemente reducen la
velocidad y se detienen. Si cruza la calle y ve hacia el oeste, hacia los
rascacielos del centro de Seattle, la Aguja Espacial y las Montafas
Olimpicas a lo lejos, vera el trafico alejandose uniformemente a casi 50
millas por hora. ;Qué tipo de magia esta sucediendo bajo sus pies tal que
la velocidad cambia tan dramaticamente y el flujo se transforma de
desigual a uniforme?
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Justo antes del puente de pontones el camino se hace mas angosto, disminuyendo de tres
a dos carriles. El carril derecho de la carretera es un carril de vehiculos de ocupacion alta
(high-occupancy vehicle —HOV) el cual requiere que los vehiculos tengan dos o mas pa-
sajerosy es frecuentado por los autobuses de servicio publico que transportan personas de
y haciala ciudad asi como automéviles privados. Cuando estos vehiculos se unen al trafico
es suficiente para causar la alteracion, reduccion y acumulacion de trafico. En las varias
millas que preceden al puente hay otros caminos que se unen a la carretera agregando mas
volumen al trafico del ya muy congestionado camino en las horas pico. El efecto neto es
un flujo muy irregular y velocidades muy bajas.

Desde el punto de vista de la seguridad del trafico, los planigficadores se preocupan por
la distancia entre automoviles. Idealmente desean una distancia suficiente para reaccionar
a los cambios y detenerse de forma segura si es necesario. La distancia se relaciona con
la velocidad y el tiempo de reaccion. La “distancia” recomendada entre vehiculos es de
dos segundos. En lenguaje Lean este es el tiempo takt ideal entre vehiculos. Por lo que si
tenemos dos carriles y dos segundos entre vehiculos el throughput maximo del camino es
de 30 vehiculos por carril por minuto o 60 vehiculos por minuto. Esto es cierto indepen-
dientemente de la velocidad de los vehiculos. Estas reglas se rompen en limites extremos
de velocidades muy bajas y velocidades super-excesivas—aquellas mucho mds arriba del
limite de 50 millas reforzados en SR-520. Para propositos practicos el throughput (al cual
se refiere de manera confusa como capacidad en la administracion de trafico) es de 3,600
vehiculos por hora.

Sin embargo, conforme esta en el puente y cuenta el nimero de autos pasando bajo él en
una tarde tipica alrededor de las 5:00 PM, notara que menos de 10 autos por minuto cruzan
el puente flotante hacia Seattle. {A pesar de la alta demanda, el camino esta operando a
menos de un-quinto de su throughput potencial! ; Porqué?

El puente de pontones sobre el Lago Washington es un cuello de botella. Todos en-
tendemos el concepto intuitivamente. El ancho del cuello de botella controla el flujo de
liquido hacia y desde la botella. Podemos verter rapidamente de un cuello ancho, pero a
menudo con mayor riesgo de derrame. Con un cuello angosto el flujo es mas lento pero
puede ser mas preciso. Los cuellos de botella restringen nuestro potencial de throughput;
en éste ejemplo, de 60 vehiculos por minuto, o 3,600 por hora, a menos de 10 vehiculos
por minuto, o 600 vehiculos por hora.

En general, el cuello de botella en el flujo de un proceso esta en cualquier lugar en el que
un backlog se acumula esperando a ser procesado. En el ejemplo de la SR-520, el backlog es
una cola de vehiculos ocasionalmente hasta Overlake, siete millas al Este. En el desarrollo
de software, puede ser cualquier backlog o trabajo no iniciado, o trabajo-en-progreso: los
requerimientos esperando el analisis, el trabajo analizado esperando por el disefio, el de-
sarrollo y las pruebas; el trabajo probado esperando por el desarrollo, etc.
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Como se discutio, la SR-520 entrega solamente alrededor del 20% de su potencial en los
tiempos pico, cuando mas se necesita. Para una explicacion completa de esto necesitamos
entender como explotar enteramente el potencial de un cuello de botella y el efecto que la
variabilidad tiene sobre ese potencial. Estos conceptos estan explicados aqui en el capitulo
17 y mas adelante en el capitulo 19.

Recursos de capacidad restringida

La SR-520 es un cuello de botella de Capacidad Restringida en el Puente de la calle 76 NE.
Su capacidad es 60 autos por minuto en dos carriles. Lo que nos conlleva a lo siguiente: el
camino es de tres carriles, por lo que el trafico es forzado a juntarse con el fin de cruzar el
lago por el puente viejo de pontones que fue disefiado hace 50 afos con tan solo dos car-
riles. En ese entonces era bastante capacidad y el puente no era un cuello de botella. Las
zonas urbanas al este eran pequeiias villas y trasladarse del otro lado del lago era raro—y
en ese entonces solo hacia la ciudad y no al contrario como ahora es comun.

Acciones de elevacion

En éste respecto la SR-520, como cuello de botella de capacidad restringida, puede ser simi-
lar a una diseniadora de experiencia del usuario en un equipo de software quien es respon-
sable de disefar todas las pantallas y diadlogos con los que el usuario interactda. Trabaja
continuamente pero aun asi, su throughput es insuficiente para satisfacer la demanda
puesta en ella por el proyecto. La reaccion natural de muchos directores en esta situacion
es contratar a otra persona para ayudar. En la Teoria de Restricciones de Eli Goldratt a esto
se le conoce como “elevacion de la restriccidn’-agregar capacidad para remover el cuello
de botella.

Sucede que elevando el recurso de capacidad restringida deberia ser el ltimo recurso.
Incrementar la capacidad de un cuello de botella cuesta tanto tiempo como dinero. Si por
ejemplo, tenemos que contratar a otro disefiador debemos conseguir presupuesto para pa-
garle a esta nueva persona asi como el presupuesto para el proceso de contratacion, el cual
puede incluir cuotas que les paguemos a los agentes por obtener referencias. Alentaremos
el progreso en nuestro proyecto actual mientras revisamos curriculums y entrevistamos
candidatos. Nuestro recurso mds precioso, nuestro diseiador de experiencia de usuario
de capacidad restringida tendra que tomar tiempo fuera del proyecto real para leer curri-
culums, seleccionar candidatos y entrevistarlos. Como resultado su capacidad de terminar
disefios se reduce y por ende el throughput de todo el proyecto. Esto es parcialmente la
razén por la cual la “ley” de Fred Brooks indica que agregar gente a un proyecto retrasado
solamente lo retrasa mas. Aunque la observacion de Brooke es anecdética podemos dar
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actualmente una explicacion mas cientifica a este fendmeno, el cual ha sido entendido por
la industria de software por al menos 35 anos.

Acciones de explotacion/proteccion

En lugar de brincar inmediatamente a elevacién y gastar tiempo y dinero mientras que
alentamos las cosas, es mejor pensar primero en maneras de explotar completamente la
capacidad del recurso en el cuello de botella. Por ejemplo, la SR-520 tiene un throughput
de tan solo el 20% de su potencial en las horas pico. ;Qué acciones se pueden tomar para
mejorar el throughput? Sofiemos por un momento. Si el throughput del camino durante
las horas pico llegara a alcanzar su potencial de 3600 vehiculos por hora, ;seria necesario
reemplazar el puente existente con uno nuevo? ;Serian los tiempos de viaje lo suficiente-
mente cortos como para que los que pagan impuestos del estado de Washington (como el
autor) preferirian que sus impuestos se usaran en alguna otra cosa mas importante? ; Tales
como mas libros para las escuelas locales? {Probablemente!

;Como podriamos entonces explotar el potencial real del camino? La fuente del pro-
blema de hecho esta en los humanos conduciendo los vehiculos. Sus tiempos de reaccion y
las acciones que toman son altamente variables. Conforme los autos se entroncan del carril
de HOV, los autos en el carril central necesitan alentarse y hacer espacio para el auto que
estd ingresando. Algunos conductores reaccionan mas despacio que otros; algunos frenan
mas vigorosamente que otros y el efecto neto es que el trafico se atrasa impredeciblemente.
Algunos conductores, molestos por la fluctuacion en el carril y su velocidad menor com-
parada con el carril de la izquierda deciden cambiar de carril. El mismo efecto se repite.
Todos los vehiculos van mas lento, pero la velocidad no afecta el throughput. Lo que es
importante es el espacio entre los vehiculos. Lo que se desea es un flujo suave de trafico
con un espacio de dos segundos entre vehiculos. Sin embargo, el elemento humano signi-
fica que los autos no se desaceleran o aceleran uniformemente y los espacios son como un
acordeon. El tiempo de reaccion de los individuos para presionar el acelerador y el freno
mas el tiempo de reaccion de los motores y las transmisiones de los vehiculos implican que
los espacios se amplian conforme el trafico se incrementa. La variabilidad en el sistema
tiene un alto impacto en el throughput.

Arreglar el problema de la SR-520 nos lleva a un mundo de fantasia en términos de con-
trol de vehiculos, aunque algunas manufactureras alemanas han experimentado con tales
sistemas. Los sistemas utilizan un radar o laseres para juzgar la distancia entre vehiculos
y mantener el trafico en movimiento como una caravana uniforme pueden remover la
variabilidad que ocurre en la SR-520. Tales sistemas tienen la habilidad de alentar cadenas
enteras de vehiculos uniformemente mientras mantienen el espacio entre ellos. Como re-
sultado el throughput de trafico permanece alto. Sin embargo, eliminar la variabilidad de
autos privados conducidos por sus ocupantes tiene sus limites. Si desea transporte de baja
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variabilidad necesita encadenar los autos de pasajeros y ponerlos en rieles. Esa es la razén
fundamental por la cual la transportacion rapida en masa sobre rieles es mas efectiva que
la de los automdviles moviendo altas cantidades de personas rapidamente.

La buena noticia es que en nuestra oficina los recursos de capacidad restringida son
afectados por variabilidad por la que podemos hacer algo. Hemos hablado mucho en este
libro respecto a la coordinacién de actividades y los costos de transaccion de hacer trabajo
de valor agregado. Si tenemos un disefiador de experiencia de usuario de capacidad res-
tringida, podemos buscar mantener a esa persona ocupada trabajando en cosas de valor
agregado y minimizando actividades de valor no agregado (desperdicio) normalmente
requeridas a esa persona.

Por ejemplo, tuve un equipo de prueba de capacidad restringida en el 2003. Para maxi-
mizar la explotacion de su capacidad busqué otros recursos holgados y los encontré en el
analista de negocio y un gerente de proyecto. Liberamos al equipo de prueba de las acti-
vidades burocraticas tales como completar las hojas de tiempo. También los liberamos de
la planificacion de proyectos futuros. Le permitimos a los analistas desarrollar planes de
prueba para iteraciones futuras y para proyectos mientras que los probadores se mantenian
ocupados efectuando pruebas sobre el trabajo-en-progreso actual.

Otro enfoque mejor, uno que no consideré en ese entonces habria sido generar un per-
fil de riesgos para los requerimientos que deben ser probados tnicamente por el equipo
profesional de pruebas. Los requerimientos que no cabian dentro de del criterio podrian
ser probados por personas de otras areas funcionales desempefando un papel de proba-
dor amateur; por ejemplo, el analista de negocio. Esta técnica de “bifurcacién’, utilizando
un perfil de riesgos es una muy buena manera de optimizar la utilizacién de un cuello de
botella mientras que continuamos gestionando riesgos en el proyecto.

Una solucidn a largo plazo podria haber sido invertir fuertemente en automatizacion de
pruebas. La palabra clave es “invertir”. Si utiliza ese término entonces esta hablando sobre
una accion de elevacion. Agregar recursos no es la tinica manera de elevar capacidad. La
automatizacion es una buena estrategia natural de elevacion. La comunidad de desarrollo
de software agil ha hecho mucho para motivar la automatizacion de pruebas durante la
ultima década. Como regla general considere la automatizacion como una estrategia gene-
ral de elevacion. Sin embargo, un efecto secundario de la automatizacion es que también
reduce variabilidad: tareas y actividades repetibles son repetidas con precision digital. Por
lo que la automatizacion reduce variabilidad en el proceso y ayuda a mejorar la explotacion
de la capacidad de otro cuello de botella.

La siguiente forma de asegurar maxima explotacion de nuestro diseiador de experiencia
de usuario de capacidad restringida es asegurar que ella siempre esta teniendo progreso
en el trabajo actual. Si la disehadora de experiencia de usuario reporta que esta bloqueada
por alguna razon externa, el directore de proyecto y, de ser necesario, el equipo entero
debe enjambrarse en el asunto y resolverlo. Una capacidad organizacional fuerte en la
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identificacion, escalamiento y resolucion de asuntos es esencial para la explotacion efi-
ciente de cuellos de botella de capacidad restringida.

Si hay varios asuntos bloqueando el trabajo actual, entonces los asuntos que estan impi-
diendo al recurso de capacidad restringida, en este caso nuestra disefiadora de experiencia
de usuario, debe tener la prioridad mas alta. Para la administracion efectiva y de alto ren-
dimiento de asuntos es por lo tanto necesario saber la ubicacién del recurso de capacidad
restringida y darle prioridad cuando sea requerido.

La transparencia en el sistema Kanban ayudara a incrementar la conciencia tanto de la
ubicacion de los recursos de capacidad restringida (cuello de botella) asi como el impacto
de cualquier asunto que impide el flujo en ese punto en el sistema. Con todos los involu-
crados en el proyecto conscientes del impacto a nivel de sistema de un impedimento en el
cuello de botella, el equipo se enjambrard con gusto en el problema para resolverlo. La alta
direccidn y las partes interesadas externas con un alto interés de que la entrega se realice
a tiempo también daran parte de su tiempo mas libremente cuando entiendan el valor de
ese tiempo y el impacto que proveera una solucion rapida del asunto.

Por ende, desarrollar una capacidad organizacional de transparencia rastreando y repor-
tando los proyectos utilizando un sistema Kanban es critico para mejorar el rendimiento.
La transparencia nos lleva a visibilidad tanto de cuellos de botella como de impedimentos y
consecuentemente a la explotacion mejorada de la capacidad disponible para hacer trabajo
valioso mediante un equipo enfocado en mantener el flujo.

Una técnica mas que es comunmente utilizada para asegurar la explotaciéon maxima
de un recurso de capacidad restringida es asegurar que el recurso nunca estara holgado.
Seria un desperdicio terrible si el recurso de capacidad restringida se dejara sin trabajo por
hacer debido a un problema inesperado en niveles anteriores del proyecto; por ejemplo, un
analista de requerimientos toma varias semanas fuera del trabajo debido a una emergencia
médica familiar. Repentinamente la restriccion se movid. O probablemente una seccién
grande de requerimientos es retomada por el negocio el cual ha hecho un cambio estraté-
gico. Mientras el equipo espera que se desarrollen los nuevos requerimientos, el disehador
de experiencia de usuario esta holgado. ;Qué tal si las actividades de niveles anteriores
son de naturaleza altamente variable? Esto es algo comun con la solicitud y desarrollo
de requerimientos. Por ende, la tasa de llegada de trabajo a efectuar puede ser irregular.
Puede haber muchas razones por las cuales el recurso de capacidad restringida puede
estar holgado debido a una carencia temporal de trabajo. La manera mas comun de evitar
tal tiempo de ocio es proteger el recurso del cuello de botella con un buffer de trabajo. El
buffer tiene la intencién de absorber la variabilidad en la tasa de llegada del nuevo trabajo
mediante una cola; en este ejemplo para nuestro disefiador de experiencia de usuario.
Generar buffers agrega TEP total a nuestro sistema. Desde una perspectiva Lean agregar
un buffer al trabajo anade desperdicio e incrementa el tiempo de espera. Sin embargo, la
ventaja en throughput que se da asegurando un flujo estable de trabajo a través de nuestro
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recurso de capacidad restringida es usualmente un buen trato. Obtendra mayor trabajo
hecho a pesar de tener un tiempo de entrega un poco mas largo y un total de trabajo-en-
progreso un poco mas grande.

Utilizar buffers para asegurar que un recurso del cuello de botella esta protegido de
tiempo ocioso es conocido como “protegiendo al cuello de botella” o como una accién de
proteccion. Antes de considerar elevar un cuello de botella debe buscar maximizar la explo-
tacion y la proteccion para asegurar que la capacidad disponible es utilizada lo mas posible.

Nuestro ejemplo de administracion de trafico del SR-520, donde el throughput actual
era menor al 20% de su potencial resulta ser bastante comtn en problemas de trabajo
del conocimiento tales como un andlisis de requerimientos y desarrollo de software. Es a
veces posible ver mejoras de hasta cuatro veces en la tasa de entrega con tal solo explotar
un cuello de botella.

Acciones de subordinacion

Una vez que ha decidido como explotar y proteger al recurso de capacidad restringida
puede necesitar tomar acciones — subordinar otras cosas en el sistema — para hacer su
esquema de explotacion funcionar efectivamente.

Visitemos nuevamente nuestro sistema de trafico de fantasia en un mundo futuro. Aqui
decidimos no construir un nuevo puente flotante a través del Lago Washington; en lugar
de ello, decidimos instalar en todos los vehiculos que viajan en el SR-520 en horas pico
un nuevo sistema de control de velocidad que utiliza radar y comunicacién inalambrica
para regular la velocidad del trafico en un tramo de siete millas de la carretera. Este nuevo
sistema actuara como un sistema de crucero y anulara el uso manual de los pedales de
acelerador y freno. A los ciudadanos se les hara una rebaja en sus impuestos como incen-
tivo. Una vez que existan suficientes autos con el sistema éste sera activado y los autos que
no lo tengan tendran que encontrar una ruta alterna o cruzar fuera de las horas pico. El
resultado va a ser trafico de flujo mas uniforme y mayor capacidad de explotacion en el
cuello de botella. Yo supondria que si tal sistema pudiera ser efectivo, ganaria como el 50%
de la capacidad perdida. Puesto de otra manera, incrementaria el throughput a través de la
SR-520 durante las horas pico alrededor de 2.5 veces.

;Qué hemos hecho con este ejemplo? Hemos subordinado el derecho del conductor de
afectar y controlar su propia velocidad buscando una meta comun mayor de tiempos de
viaje mas rapidos mediante un mayor throughput a lo largo del puente. Esta es la esencia
de una accion de subordinacion. Algo mas necesitara cambiarse con el fin de mejorar la
explotacion en el cuello de botella.

Para aquellos con conocimiento de la Teoria de Restricciones es en ocasiones contra
intuitivo darse cuenta que los cambios requeridos para mejorar el rendimiento en un cuello
de botella usualmente no se hacen en el cuello de botella. Mientras revisaba el manuscrito
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de mi primer libro**, un miembro de la comunidad de desarrollo 4gil de software muy
conocido sugirié que utilizara la Teoria de Restricciones como un enfoque de mejora que
llevaria a que todos en el equipo desearan ser parte del recurso de cuello de botella porque
obtendrian toda la atencién de la direccién. Este es un error facil de cometer. Contra-
intuitivamente, la mayoria de la administracion del cuello de botella sucede fuera del cuello
de botella. Muchos de los cambios se enfocan en reducir la carga de falla hacia el cuello a
fin de maximizar su throughput. Como regla general espere maximizar la explotacién de
la capacidad del cuello de botella y por lo tanto maximizar throughput; y como resultado,
minimizar el tiempo de entrega en su proyecto tomando acciones sobre toda la cadena de
valor y muy probablemente no en el cuello de botella mismo.

Recursos de disponibilidad no-instantanea

Los recursos de disponibilidad no-instantanea no son, estrictamente hablando, cuellos de
botella, sin embargo, en mucho parecen serlo y las acciones que podriamos tomar para
compensarlos son similares en naturaleza a aquellos para los cuellos de botella. Cualquiera
que hallegado a conducir un auto y se ha detenido en un semaforo entiende el concepto de
disponibilidad no instantdnea. Mientras que esté detenido en la luz roja, el auto no puede
fluir a lo largo del camino. La carencia de flujo no es causada por restricciones de capacidad
en el camino sino por una politica que permite que los autos en el otro camino tengan el
derecho de cruzar el camino en el que nosotros estamos.

Un mejor ejemplo y ajustandonos al tema en este capitulo sobre transporte en el es-
tado de Washington, seria el sistema de transbordador que opera a través de Puget Sound
uniendo la peninsula Kitsap y la peninsula Olimpica con el continente alrededor de la
ciudad de Seattle. Hay tres rutas de transbordador, dos que salen de Seattle cruzando
Bremerton y Bainbridge y mi favorito, la SR-104 que cruza Edmonds en el lado este hacia
Kingston en el oeste. En un mapa, la ruta del transbordador se muestra como parte de
la ruta SR-104. Esta normalmente marcado como “caseta de cobro’, en lugar de indicar
explicitamente “tiene que subirse al barco aqui ;-)”. La gente de transporte considera el
transbordador como un camino de disponibilidad no instantanea.

Cuando usted llega al muelle del transbordador paga y se le pide que permanezca en
el area de espera. El tiempo de espera tipico es de alrededor de 30 minutos que es lo que
aproximadamente tarda el transbordador en cruzar Puget Sound y hay un periodo de 10
a 15 minutos para descargar los vehiculos y otro similar para cargar los nuevos vehiculos
antes de zarpar. Usualmente la compaiiia del transbordador opera dos barcos los cuales
zarpan aproximadamente cada 50 minutos. En las horas pico pueden operar tres barcos en
la ruta, acortando el tiempo de espera alrededor de 35 minutos.

La mayoria del tiempo el transbordador zarpa casi lleno pero el sistema no esta restrin-
gido por capacidad. El hecho de que los autos se unan a la cola en el area de espera —un
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buffer—y sean cargados en el transbordador (transferencia de lote) no indica un recurso
de capacidad restringida. Sin embargo, indica un recurso de disponibilidad no instantanea.
Los transbordadores zarpan una o dos veces por hora con una capacidad de alrededor de
220 autos cada vez.

Durante las horas pico, tales como la tarde de los viernes, el sistema de transbordador
se hace de capacidad restringida. Cuando esto sucede, la tasa de llegada de autos deseando
cruzar excede la capacidad de transportarlos. La capacidad es alrededor de 300 autos por
hora. Los autos se acumulan, son puestos en cola fuera del area de espera antes de la caseta
de cobro. Durante esos tiempos de pico de demanda, a menudo puede ver autos alineados
alolargo de 2 millas a través de Edmonds o Kingston. Muy poco se puede hacer y los autos
simplemente tienen que esperar. No es facil elevar la restriccion trayendo otro transborda-
dor. El itinerario de los transbordadores esta diseiado para proveer un nivel razonable de
servicio en un tiempo razonable. Poder tener siempre capacidad en exceso seria muy cos-
toso o se tendrian que pagar muchos impuestos para subsidiar el servicio de transbordador.

Regresando a desarrollo de software y a trabajo del conocimiento, disponibilidad no-
instantanea tiende a ser un problema con recursos compartidos o gente a quien se le pide
que hagan mucha multitarea. Como todos sabemos, en realidad no hay tal cosa como mul-
titarea en la oficina; lo que en realidad hacemos es cambio frecuente de tareas. Si nos piden
que trabajemos en tres cosas simultaneamente, trabajamos en la primer cosa por un rato,
luego cambiamos a la segunda y luego a la tercera. Si alguien estd esperando a que termi-
nemos la primer cosa mientras que trabajamos en la segunda o la tercera, aparentariamos
estar no-instantaneamente disponibles desde la perspectiva de esa persona (y de esa tarea).

Un ejemplo de disponibilidad no-instantanea lo observé con un ingeniero de build. La
compailia tenia una politica que se solamente el personal del equipo de gestion de confi-
guracion tenia permitido construir codigo y empujarlo al entorno de pruebas. Esta politica
era una estrategia especifica de administracion de riesgos basada en experiencia histérica
de que los desarrolladores eran con frecuencia descuidados y construirian cédigo que
romperia el entorno de pruebas. El entorno de pruebas era compartido frecuentemente
entre varios proyectos, por lo que el impacto de una version del software con errores era
significativo. El departamento de tecnologia no tenia una buena capacidad de coordinacién
a nivel de programa y la posibilidad de que un equipo y un proyecto estaban trabajando
en un area de los sistemas agregados de TI que podria afectar el de otro proyecto era muy
alta. La funcion de coordinacion de saber que estaba pasando a nivel técnico de codigo
entre, y a través de proyectos se asignaba al departamento de gestion de la configuracion.
A estos profesionales se les conocia como ingenieros de build. El ingeniero de build era
responsable de saber el impacto de un conjunto de cambios en una version del software
dado y de evitar romper el sistema de pruebas tal que el flujo de todos los proyectos no era
afectado por una falla en el entorno de pruebas.
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Un proyecto generalmente tenia asignado a un ingeniero del equipo compartido de re-
cursos de gestion de configuracion. Sin embargo, la demanda por builds de c6digo de un
solo proyecto en pruebas no era suficiente para mantener a un ingeniero de build ocupado
todo el dia. De hecho, en general no le mantenia ocupado por mas de una o dos horas cada
dia. Por lo tanto, se le pedia a los ingenieros de build que efectuaran varias tareas simulta-
neamente. Se les asignaba o bien a varios proyectos, o bien a otras labores.

Tome el ejemplo de Doug Burros de Corbis; Habia sido asignado como el ingeniero de
build para la actividad sustentable de ingenieria. También le habian asignado otras dos la-
bores: tenia responsabilidades para construir nuevos entornos de desarrollo y de mantener
ambientes actuales. El era el ingeniero de gestiéon de configuraciéon con responsabilidad
total de mantener la configuracion actualizada. Esto incluia aplicar parches y actualizacio-
nes al sistema operativo y al servidor de base de datos, parches y actualizaciones al midd-
leware, configuracion del sistema y topologia de redes, etc. El dedicaba alrededor de una
hora diaria a la labor de ingenieria de build, tipicamente por la mafiana, de las 10:00 a las
11:00. Si los desarrolladores requerian un build para pruebas a las 3:00 PM, normalmente
esperarian hasta el siguiente dia. El ingeniero de build estaba no-instantaneamente dispo-
nible. El trabajo se bloqueaba y, como la ingenieria de sostenimiento operaba usando un
sistema Kanban, el trabajo era puesto en cola a lo largo de toda la cadena de valor, causando
tiempo de ocio para otros miembros del equipo.

Las acciones tomadas en respuesta a los problemas de disponibilidad no-instantanea con
el flujo son remarcablemente similares a aquellas para un recurso de capacidad restringida.

Acciones de explotacion/proteccion

Lo primero era reconocer que Doug era un recurso de disponibilidad no-instantanea y
observar el impacto que esto estaba teniendo. El trabajo se estaba en cola cuando ¢l no
estaba disponible porque los limites de kanban estaban bien definidos. Debido a que Doug
era una fuente de variabilidad en el flujo, el curso de accidn correcto era poner un buf-
fer de trabajo frente a Doug. El truco fue hacer su buffer lo suficientemente grande para
permitir que el flujo continuara sin hacerlo demasiado grande al punto tal que Doug se
convirtiera en un recurso de capacidad restringida. Tuve una discusion con €l sobre la
naturaleza de la actividad de builds. Result6 que el podria hacer un build de hasta un total
de siete items dentro de su hora de disponibilidad diaria, por lo que creamos un buffer
con limite de kanban de siete. Introducimos esto a la cadena de valor y la pared de tarje-
tas agregando una nueva columna llamada Lista para Builds. De hecho incrementamos
el TEP total potencial de todo el sistema en un 20 por ciento, pero funciond. Aunque los
builds no estaban disponibles instantaneamente, las actividades en los niveles anteriores
podian continuar fluyendo durante el dia. El resultado fue un impulso significativo en el
throughput y tiempos de entrega mas cortos a pesar del incremento de TEP. Otra opcién
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que, de nuevo, no pensamos en ese entonces habria sido preguntarle a Doug que trabajara
dos turnos de media hora en lugar de un turno de una hora. Estos dos tiempos estarian
divididos durante el dia: en la mafana y en la tarde. Esto habria aliviado el flujo. El efecto
habria sido reducir la presion de poner en buffer la disponibilidad no-instantanea. Talvez
el tamano del buffer se podria haber reducido a dos o tres. Esto habria tenido un impacto
de tan solo el 10 por ciento del TEP total y habria resultado en tiempos de entrega mas
cortos a través del sistema.

Como regla general, al encontrar problemas de disponibilidad no-instantanea piense
como mejorar la disponibilidad. Lo tltimo es tornar un problema de disponibilidad no-
instantanea en un recurso disponible instantaneamente.

Acciones de subordinacion

Como se discutié anteriormente, las acciones de subordinacién generalmente involucran
hacer cambios de politica a través de la cadena de valor para maximizar la explotacion del
cuello de botella. ;Qué opciones estan disponibles como acciones de subordinacién con
nuestro ingeniero de build disponible no-instantaneamente?

Lo primero fue examinar la politica que le pedia a Doug que efectuara tres funciones
distintas. ;Era esa la mejor eleccién? Discuti esto con su gerente. Parecia ser que en su
equipo, los ingenieros querian y necesitaban diversidad de trabajo para mantenerlo inte-
resante. También, pidiéndole a los miembros del equipo que efectuaran builds del sistema,
mantenimiento del sistema, e ingenieria de builds, se mantenia el conjunto de habilidades
generales a través de todos los miembros del equipo manteniendo el conjunto de recursos
flexible. Esto le daba al gerente muchas mas opciones y evitaba el potencial de cuellos de
botella de recursos de capacidad restringida debida al alto grado de especializacion. La
generalizacion era atractiva también para los miembros del equipo desde el punto de vista
de carrera y curriculum. No deseaban hacerse demasiado limitados en habilidades. Por lo
que pedirle al equipo que trabajaran en una sola drea tal como ingenieria de builds no era
deseable.

Otra opcidn habria sido abandonar la idea de multitareas y dedicar Doug al equipo de
ingenieria sustentable. Esto le habria provisto de mucho tiempo holgado. Estaria sentado
esperando por trabajo, como un bombero en su estacion esperando por una llamada para
apagar un fuego. Manteniendo a Doug esperando habria aliviado el problema de flujo pero
era esa una eleccién razonable?

Los presupuestos eran limitados y agregar gente al equipo de administracion de configu-
racion para encargarse del build y mantenimiento del sistema y que Doug estaba haciendo
seria caro y talvez imposible. Necesitaria pedirle a mi jefe presupuesto para obtener otra
persona porque queria mantener a alguien en ocio la mayoria del tiempo. ;Era este un buen
compromiso de administracion de riesgo?
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Para decidir esto necesitamos ver el costo de retraso para el esfuerzo de ingenieria sus-
tentable y comparar el costo de otro miembro del personal con el costo de otras alterna-
tivas para mantener flujo. La realidad era que muy pocos items en la cola de ingenieria
sustentable tenian un costo de retraso estratégicamente significativo. Por lo que la idea de
que tuviéramos a alguien holgado esperando por trabajo con el fin de optimizar flujo no
era una alternativa viable. Claramente, la accién de explotacién de agregar un buffer de
trabajo para mantener flujo era una alternativa mejor y mas barata.

Sin embargo, la discusion sobre qué hacer respecto a la carencia de disponibilidad ins-
tantanea de Doug cre6 un debate en el equipo acerca de la politica de tener haciendo solo
esta labor a los ingenieros de build. Discutimos la opcién de terminar la politica y permitir
a los desarrolladores que construyeran y empujaran cédigo en el ambiente de trabajo. Fue
rechazado porque la organizacion no tenia un método alternativo viable para coordinar
los riesgos técnicos a través de los proyectos. La opcién de proveer un entorno de pruebas
dedicado para ese proyecto fue rechazado por motivos de costo y no era una alternativa
practica viable en el corto o mediano plazo. Todos continuaron viendo el valor en la fun-
cion del ingeniero de build y el equipo de gestion de configuracion.

Acciones de elevacion

Sin embargo, generar buffers y agregar TEP para resolver el problema se sintié como un
curita sobre la herida. Se sentia como una “solucién” que le daba la vuelta al asunto. Y
podria verlo de esa manera. Era una solucién tactica—una solucion tactica efectiva, pero
una solucidn tactica a fin de cuentas—que acarreaba un costo. Porque el sistema Kanban
habia expuesto el cuello de botella de disponibilidad no instantanea y permitia que el
equipo tuviera un debate completo sobre su causa y las soluciones posibles, la discusién
inevitablemente lleg6 a la pregunta de si tener a un ser humano haciendo los builds del
codigo era la respuesta correcta. ;Seria posible automatizar este proceso de build? La
respuesta era “Si” aunque la inversion era grande. Se necesitaria un desarrollo consider-
able de capacidad en administracion de configuracidon y coordinacion entre proyectos.
Adicionalmente, algiin especialista en automatizacion necesitaria ser contratado por un
periodo de tiempo para crear el sistema y hacerlo funcionar.

Tomo alrededor de seis meses de tiempo total y dos contratistas durante ocho semanas.
El costo financiero total fue de alrededor de $60,000. Sin embargo, el resultado final fue que
Doug ya no era requerido para hacer builds y los builds eran instantdneamente disponibles
cuando los desarrolladores los necesitaban. En ese punto, fue posible eliminar el buffer y
reducir el TEP del sistema. Lo cual a su vez resulté en una reduccion del tiempo de espera.

La automatizacion fue ultimadamente la ruta para la elevacion del cuello de botella
de disponibilidad no-instantanea. Aumentando la capacidad, es decir, contratando a otro
ingeniero, no era una buena eleccién.
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Otra ruta que involucraba automatizacion también fue tomada—virtualizacién de en-
tornos de desarrollo. La virtualizacién ya era comun en nuestra industria; sin embargo, en
ese entonces nuestros ambientes atin eran fisicos. La virtualizacién no era una capacidad
organizacional. Tomando el tiempo de hacerlo, el entorno de pruebas podria ser confi-
gurado y restaurado facilmente. Esto reduciria el impacto de que un build rompiera el
ambiente; en la gestion de riesgos ésta es una estrategia de mitigacion. También permitiria
entornos dedicados—reduciendo o eliminando el riesgo de que un build rompiera la con-
figuracion de otro proyecto.

Por lo que generar buffers se utilizé como una estrategia de explotacion tactica de corto
plazo mientras que la automatizacion se perseguia como una estrategia de elevacion de
largo plazo.

;Y que hay en cuanto a nuestro ejemplo del transbordador de Edmonds a Kingston?
Bueno pues el Estado de Washington esta considerando dos opciones actualmente. Una
seria reemplazar la flota actual de transbordadores viejos con un nuevo conjunto de botes
mas grandes y eficientes. Sin embargo, Washington tiene mucha experiencia con puentes
flotantes. Hay dos a través del Lago Washington, incluyendo el de la SR-520, el cual es
aparentemente el mas largo del mundo en su tipo y otro a través del Canal Hood en SR-
104. Lo que ahora esta bajo consideracion es la posibilidad de construir un nuevo puente
flotante que rompa el récord a través de Puget Sound como parte de SR-104 y reemplazar el
servicio de transbordador enteramente. El puente planificado no tan solo resolvera el pro-
blema de restriccion de capacidad durante las horas pico, también resolvera los problemas
de disponibilidad no-instantanea que obstaculizan todos los servicios de transbordador
como una opcion de control de trafico. Tal puente abriria las peninsulas Kitsap y Olimpica
para un crecimiento econémico mas rapido. ;Probablemente en 50 afos alguien mas estara
escribiendo un libro discutiendo como el puente flotante de la SR-104 a través de Puget
Sound es un cuello de botella y un recurso de capacidad restringida durante las horas pico?
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Para llevar

A menudo, los cuellos de botella en el proceso estan rindiendo muy por debajo
de su capacidad potencial—bajo la restriccion de capacidad tedrica.

El throughput en el cuello de botella puede ser mejorado hasta el limite de la
restriccion de capacidad tedrica utilizando acciones de explotaciéon y protec-
cion.

La proteccidn tipicamente involucra agregar un buffer de TEP frente al cuello
de botella. Esto es cierto para recursos de capacidad restringida o recursos de
disponibilidad no-instantanea.

Las acciones de explotacion tipicamente involucran cambios de politicas que
controlan el trabajo hecho por el recurso de cuello de botella.

Las clases de servicio pueden usarse como acciones de explotacion.

Las acciones de subordinacion son acciones que se toman en cualquier parte
de la cadena de valor para permitir las acciones de explotacién o proteccion
deseada.

Las acciones de explotacidn, protecciéon y subordinacion son con frecuen-
cia faciles y baratas de implementar debido a que involucran principalmente
cambios de politica. Por ende, maximizando el throughput de un cuello de
botella mediante su explotacion total se puede ver como una mejora tactica
de proceso.

A pesar de la naturaleza tactica de explotacion de un cuello de botella, las
ganancias son a menudo dramaticas con mejoras de entre dos y media a cinco
veces en throughput, con caidas consecuentes de tiempo de entrega, pueden
ser alcanzadas a menudo bajo un costo minimo o nulo sobre un periodo corto
de meses.

La explotacion debe ser perseguida primero en todos los casos antes de inten-
tar elevacion

No es inusual que un conjunto tactico de acciones de explotacion y subordi-
nacién sean implementados mientras que un plan de cambio estratégico para
elevar una restricciéon es implementada sobre un periodo largo de tiempo.
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< CAPITULO 18 <

Un modelo
economico para lean

Desperdicio (en japonés: muda) es la metafora utilizada en Lean (y el
Sistema de Producciéon Toyota) para actividades que no agregan valor al
producto final. La metafora de desperdicio ha sido problematica con los
trabajadores de conocimiento. Con frecuencia es dificil aceptar como
desperdicio tareas o actividades que son costos o aspectos extra pero que
son necesarios o esenciales para completar trabajo de valor agregado; por
ejemplo, las reuniones de pie diarias son esenciales para coordinar a la
mayoria de los equipos. Estas reuniones no agregan valor directamente
al producto final, por lo que técnicamente son “desperdicio’, pero esto
ha sido dificil de aceptar por muchos practicantes del desarrollo agil. En
lugar de tener a las personas argumentando obsesivamente sobre qué es
y qué no es un desperdicio he concluido que seria mejor encontrar un
paradigma alternativo y un lenguaje alternativo que es menos confuso o
emocionalmente evocativo.

Redefiniendo “desperdicio”

Siguiendo la guia de escritores tales como Donald G. Reinertsen, he
adoptado el uso del lenguaje de economia y me refiero a estas actividades
de “desperdicio” como costos. Clasifico los costos en tres categorias
abstractas principales: Costos de Transaccion, Costos de Coordinacion
y Carga de Falla. La Figura 18.1 ilustra esto.
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La Figura 18.1 muestra que hay un nimero de actividades de valor agregado para una
iteracién o proyecto sobre el tiempo. Alrededor de estas actividades hay costos de coor-
dinacién y transaccion. La capacidad para las actividades de valor agregado puede ser
desplazada por trabajo que puede ser considerado la carga de falla; es decir, trabajo que en
realidad es re-hecho o demanda puestos en el sistema debido a una pobre implementacion
previa.

Costos de Coordinacion

cost
Costos de
Transaccion
Costos de
Transaccion

Figura 18.1 El Modelo de Costo Econémico para el Desarrollo de Software Lean

Cada uno de estos costos estd discutido en detalle en las siguientes secciones. Los des-
cribiré utilizando un ejemplo simple de la vida real - la actividad de pintar la cerca de mi
casa en Seattle con un preservador de madera.

Costos de transaccion

La cerca tiene 21 secciones. El valor al cliente es entregado cuando una secciéon de la cerca
es pintada con el preservador. El valor completo es entregado cuando todas las 21 secciones
han sido pintadas por ambos lados. Antes de que pudiera comenzar el trabajo, primero
tuve que adquirir todos los materiales. Esto involucré un viaje a Home Depot. También se
requirié un trabajo de preparacion de la cerca: Algunas reparaciones como lijar y cortar
plantas y arbustos para permitir el acceso. Ninguna de estas actividades se podria describir
como de valor agregado. Al cliente no le importa que tengo que hacer un viaje a Home
Depot, tampoco le importa que esta actividad toma tiempo. De hecho, es molesto porque
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retrasa el inicio y el fin del proyecto. Todas estas actividades retrasan la entrega de valor
al cliente.

Es decir, el proyecto tiene algunas actividades de preparacién que son esenciales antes
de que el trabajo de valor agregado pueda comenzar.

Puede haber otras. Puede haber alguna planificacion o alguna actividad de estimacién
y algtin establecimiento de expectativas. Se le pudo haber dado al cliente un precio por el
trabajo y una fecha de entrega. (En este caso, el cliente del proyecto fue mi esposa).

En cuanto al hecho de pintar la madera, resulta que 42 secciones de cerca son demasia-
das para intentarlas en una sola sec-
cién. La velocidad de pintado fue de
aproximadamente cuatro secciones
por hora. Por lo que el trabajo se divi-
di6 en seis segmentos. Si esto fuera
desarrollo de software, les podriamos
haber llamado iteraciones o sprints. Si
fuera manufacturacion, les podriamos
haber llamado lotes. Cuando iba a co-
menzar un efecto para pintarlo, tam-
bién tuve algunas actividades de :
preparacion. El primero fue cam- =5 »‘ﬁa
biarme de ropa, luego preparar los S
materiales: cargar la pintura, las brochas y otras herramientas del garaje a la ubicaciéon de
lo que pintaria ese dia, s6lo entonces comenzaria a pintar.

En resumen, tanto proyectos como iteraciones tienen actividades de preparacion.

Después de un par de horas de pintado, puede que desee tomar un descanso.
Probablemente es hora del almuerzo. Puedo dejarlo todo y comenzar a comer. Primero
debo asegurar la pintura poniendo la tapa en la lata y después debo asegurar las brochas
limpidndolas o poniéndolas en una jarra de agua para prevenir que se endurezcan mientras
tomo el descanso. Después me limpio. Me lavo las manos y me cambio la ropa de trabajo;
y entonces ya puedo ir a comer.

Cuando todo el proyecto se completa, puede que tenga alguna pintura extra y las latas
llenas pueden ser regresadas a Home Depot para obtener un reembolso. Por lo que otro
viaje es requerido.

Parece que tanto las iteraciones como los proyectos tienen un conjunto de actividades
de limpieza.

En términos econémicos estas actividades de preparacion y limpieza son referidas como
costos de transaccion. Estas actividades de costos de transaccidon son cosas que el cliente
puede no ver y probablemente no valora y hacia los cuales son ambivalentes a lo mucho. El
cliente puede ser forzado a pagar los costos de estas actividades pero preferiria no hacerlo.
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;Con qué frecuencia ha llamado a un plomero para arreglar una maquina de lavado o una
lavadora de platos y le ha pedido una cuota de llamada de $90? Esto es un costo de tran-
saccion. jPreferiria una tarifa mas baja? ;Elegiria a un plomero que no le cargue tal tarifa?
Los costos de transaccion no agregan valor. Puede que sean necesarios, pero en términos
Lean, son un desperdicio.

Por lo que los primeros dos tipos de desperdicio son costos de transaccidn, especifica-
mente: los costos de transaccion de la preparacion o front-end y la limpieza o back-end.

Si usted considera esto en actividades de desarrollo de software se dara cuenta de que
todos los proyectos tienen un nimero de actividades de preparacidn, tales como la plani-
ficacién de proyectos, la planificacion de comunicacion, adquisicion de instalaciones, etc.
La mayoria de los proyectos también tiene costos de limpieza y otros costos de transaccion
relacionados de back-end, tales como entrega al cliente, desmantelar los entornos, retros-
pectivas, revisiones, auditorias, capacitacion a usuarios, etc.

Las iteraciones también tienen costos de transaccion, incluyendo la planificacion de
iteracion y la seleccion del backlog (o el alcance de requerimientos), talvez estimacion,
asignacion de presupuesto, asignacion de recursos y preparacion de entornos. En el back-
end tendrian costos de transaccion que incluyen integracion, entrega, retrospectiva y des-
mantelamiento de entorno.

Costos de coordinacion

La coordinacion es necesaria tan pronto como dos o mas personas intentan lograr una meta
comun juntos. Inventamos sistemas de lenguaje y comunicaciones para coordinarnos entre
los seres humanos. Cuando acordamos reunirnos con los amigos, tomar bebidas, cenar y
ver una pelicula en la noche de un viernes, incurrimos en gastos de coordinacion. Todos
los correos electronicos, mensajes en texto y llamadas telefénicas que son requeridas para
preparar una noche social son los gastos de coordinacion.

Los gastos de coordinacion en proyectos son cualquier actividad que involucra comu-
nicacién y programacion. Cuando la gente en equipos de trabajo se quejan por que no
pueden hacer ningtin trabajo que agrega valor—e.g., el andlisis, el desarrollo, o las prue-
bas—porque estan enviando correos electronicos, estan llevando a cabo un conjunto de
actividades de coordinacion: cada correo electrénico leido y contestado es una actividad
de coordinacién. Cuando se quejan de que no pueden hacer trabajo que agrega valor—
e.g., el analisis, la programacion, o las pruebas—porque siempre estdn en reuniones, esas
reuniones también son actividades de coordinacién.

En general, cualquier forma de reunion es una actividad de coordinacién, incluyendo las
favoritas dentro de la comunidad agil, tales como la reunidn de pie diaria, a menos que la
reunion esté disefiada para producir un entregable valorado por el cliente. Si tres desarro-
lladores se sientan juntos frente a un pizarrén blanco y modelan el disefio para el cédigo
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que estan por implementar, esa no es una actividad de coordinacidn, es una actividad de
valor agregado. ;Porqué? Es de valor agregado porque produce informacién que contribuye
a una funcion completa valorada por el cliente.

Si vemos el desarrollo de software y sistemas como un proceso de llegada de software
en el cual nuestro punto de inicio es no informacion, e informacién completa representa
funcionalidad que funciona y satisface las necesidades e intencion del usuario, entonces
cualquier informacién que llega entre los puntos de entrada y fin—que nos mueve adelante
hacia la funcionalidad que trabaja y satisface las necesidades del cliente—es informacién
de valor agregado.

Si los miembros del equipo se retinen con el fin de crear informacién de valor agregado,
tal como un disefio, una prueba, un pedazo de analisis, o una seccién de c6digo, entonces
esa reunion no es un costo de coordinacién, es una actividad de valor agregado.

Sin embargo, silos miembros del equipo se retinen para discutir estatus, asignacion de
tareas, o programar fechas que les ayudan a coordinar sus acciones y el flujo de entregables,
esa reunion es un costo de coordinacion y debe considerarse como un desperdicio. Como
tal, usted debe buscar como reducir o eliminar las reuniones de coordinacion.

Por lo tanto, una reunién de pie de 5 minutos es mejor que una reunién de pie de 15
minutos si logra el mismo monto de coordinacion. Y una reunion de pie de 15 minutos es
mejore que una reunion de pie de 30 minutos si logra el mismo monto de coordinacion.

Puede pensar sobre la reduccidon de actividades de coordinacién encontrando otras
maneras mejores de coordinar gente.

Una manera es apoderando a los miembros del equipo para que se auto-organicen.
Direccién basada en comando-y-control , en la cual la gente se retine para asignar tareas
a los individuos por adelantado es un desperdicio. Es mejor dejar que los miembros del
equipo se auto-asignen tareas. La auto-organizacion generalmente reduce los costos de
coordinacion en un proyecto. Sin embargo, requiere informacién para poder funcionar.
Técnicas dentro de Kanban—tales como el uso de seguimiento visual de la cadena de valor,
visualizacion de trabajo utilizando una pared de tarjetas y herramientas y reportes electrd-
nicos—proveen informacion de coordinaciéon que permiten auto-organizacion y reducen
los costos de coordinacién en un proyecto. El uso de las clases de servicio y su visualizacion
con tarjetas de colores o carriles de nado en la pared de tarjetas, junto con el conjunto aso-
ciado de politicas para la clase de servicio, permiten auto-organizacion para programacion
de itinerario y priorizaciéon automatica. A esto se le refiere como “auto-expansible” (un
término que asocio con Eli Goldratt en referencia a la administracion de buffers).

En general, entre mayor informacion se pueda hacer transparente para los trabajadores
de conocimiento en el equipo, mayor auto-organizacion sera posible y menores actividades
de coordinacion seran requeridas. Permita que la transparencia de trabajo, el flujo de pro-
ceso y las politicas relacionadas a la administracion de riesgos desplacen a las actividades
de coordinacion. Reduzca el desperdicio a través de un uso mas amplio de transparencia.
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{Como sabe si una actividad es un costo?

He descubierto que mucha gente tiene problemas identificando actividades que son des-
perdicio. He visto, por ejemplo, a defensores de agil discutir que las reuniones de pie diarias
son de valor agregado. Yo no me suscribo a ese punto de vista. No puedo medir como a un
cliente le importa si un equipo lleva a cabo reuniones de pie o no. Lo que el cliente desea
es funcionalidad que permiten que sus metas sean entregadas a tiempo y con alta calidad.
Si un equipo necesita o no llevar a cabo reuniones de pie diarias para permitir tal entrega
no esta ni aqui ni alla desde su perspectiva.

;Como identifica entonces los costos de transaccion o actividades de coordinacion que
son desperdicio?

Creo que se debe preguntar, “;si esta actividad esta realmente agregando valor, hariamos
mas de ella?”

Cuando se le pregunta a los defensores de Scrum quienes argumentan con vehemencia
que las reuniones de pie diarias son de valor agregado, si ellos la llevarian a cabo dos veces
al dia o si las harfan mas largas, de 15 a 30 minutos, con certeza contestaran, ”jNo!”

“Bueno, si las reuniones de pie realmente son de valor agregado’, les contesto, “jentonces
seguramente hacer mas seria algo bueno!”

Esta es la prueba de fuego real que demuestra la diferencia entre una actividad que
realmente agrega valor y un costo de transaccion o coordinacion. Desarrollar mas requeri-
mientos del cliente es claramente una agregacion de valor. Usted haria mas de eso si pudiera
y el cliente pagaria con gusto por ellas. La planificacion no es de valor agregado claramente.
El cliente no pagaria por mas planificacion si pudiera evitarlo.

Preguntese, “;Hariamos mas de esto?” Rete a otros con la misma pregunta sobre activi-
dades que realizan. Sila respuesta es “No” entonces considere como minimizar el tiempo y
energia gastadas en esa actividad, o como podria hacer la actividad mas efectiva y entonces
reducir la duracion, frecuencia, o cantidad de la actividad.

A veces puede ser dificil determinar si una actividad es un costo de transaccién o un
costo de coordinacion. Algunas actividades a menudo parecen ser ambas. Veo esta con-
fusion todo el tiempo cuando ensefio mi clase de Kanban. Asi como lo hago con los par-
ticipantes de la clase, le sugiero que no gaste mucha energia intentando determinar la
diferencia. Lo que es importante es que ha identificado una actividad como que no agrega
valor y es por lo tanto un desperdicio—y usted sabe que desea reducir o eliminar esa acti-
vidad como parte de un programa de mejora continua.

Carga de falla

La carga de falla es la demanda generada por el cliente que podria haber sido evitada medi-
ante mayor calidad entregada inicialmente. Por ejemplo, muchas llamadas al servicio de
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asistencia generan costos para el negocio. Si el servicio o producto de software o tecnologia
fuera de mayor calidad, mds usable, mas intuitivo, mas adecuado para el propdsito, enton-
ces habrian menos llamadas. Esto le permitiria al negocio reducir el monto de personal del
centro de llamadas y reducir costos.

Muchas llamadas de ayuda tienden a generar muchos tickets de defectos en produccion.
Al seleccionar las funciones en el alcance para un proyecto o iteracion, el negocio debe
escoger entre nuevas ideas y defectos de producciéon. Los defectos de produccién no son
tan solo defectos de software; incluyen problemas de uso y otros problemas no funcionales
tales como pobre ejecucion, falta de respuesta bajo carga o ciertas condiciones de red, etc.
La solucion para un defecto en produccion contra un requerimiento no funcional puede
parecer ser nueva funcionalidad—el disefio de una nueva pantalla probablemente—pero en
realidad no lo es. Es una carga de falla. Ese nuevo disefio de pantalla surgié por un defecto
de uso en una entrega anterior.

La carga de falla no genera nuevo valor; habilita el valor “dejado en la mesa” de una
entrega anterior. Muy probablemente la entrega inicial del producto o servicio fall en la
entrega de su funcion de pago proyectada. Aunque algo de esto puede ser debido a varia-
bilidad de mercado o imprevisibilidad, algo del déficit se habria descubierto que viene de
problemas con una entrega anterior. Talvez un defecto en el producto previene el uso de
alguna funcionalidad. Debido a esto, clientes potenciales se alejan del producto y difieren
su adquisicion o eligen un producto rival.

El producto esta entonces sucio. La carga de falla ain agrega valor. Pero lo que es im-
portante es que agrega valor que ya deberia haberse tenido. Reduciendo la carga de falla se
reduce la oportunidad de costo de retraso. Costos reducido significa mas ganancias mas
pronto. La reduccion de carga de falla significa que mas de la capacidad disponible puede
ser utilizada en nueva funcionalidad. La carga de falla reducida le permite al negocio buscar
mas nichos de mercado, con mayor oferta de producto. La carga de falla reducida permite
mas opciones. La carga de falla reducida puede permitir un reduccién en el tamaio del
equipo y por tanto, una reduccion en costos directos.
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Para llevar

El desperdicio se puede clasificar en tres categorias abstractas principales: cos-
tos de transaccidn, costos de coordinacién y carga de falla.

El concepto de desperdicio es una metafora.

La metafora de desperdicio no funciona bien para todos, pues el desperdicio
es a veces necesario aunque no agrega valor especificamente. Como resultado,
lo he reemplazado con un modelo de costo econémico.

Para determinar si una actividad es realmente un desperdicio pegunte,
((‘ 4 7 . .7 ?)’ .

sHariamos mads de esto si pudiéramos?” Si la respuesta es no, entonces la
actividad es alguna forma de desperdicio.

Los costos de transaccion vienen en dos tipos: actividades de preparacion y de
limpieza, o actividades de entrega.

Los costos de coordinacién son actividades efectuadas con el fin de asignar
tareas a personas, programar el horario de eventos, o coordinar el trabajo de
dos o mas personas hacia un resultado comun.

La carga de falla es nuevo trabajo de valor agregado que es generado debido
a una falla previa, tal como un defecto en el software, o un disefio o imple-
mentacion pobre que llevd a carencia de adopcion del cliente, una falla de
realizacion de una funcién de pago de objetivo, o un incremento significativo
en llamadas al centro de ayuda o solicitudes de servicio.

La carga de falla utiliza capacidad que podria ser usada en caracteristicas nue-
vas, innovador, de valor adicional al cliente y generador de ganancias.

Convertir ideas en cédigo funcional y entregable al cliente mas rdpidamente
maximiza el valor potencial y minimiza desperdicio.
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< CAPITULO 19 <

Fuentes de variabilidad

La variabilidad y los procesos industriales han sido estudiados desde los
inicios de la década de los veintes. El pionero en este tema fue Walter
Shewhart. Sus técnicas se convirtieron en el fundamento del movimiento
de control de calidad (quality assurance)y los elementos fundamentales
tanto del Sistema de Produccién Toyota y los métodos de Seis Sigma de
calidad y mejora continua. Las técnicas de Shewhart fueron adoptadas,
desarrolladas y avanzadas por W. Edwards Deming, Joseph Juran y David
Chambers. Su trabajo fue inspirador para Watts Humphrey y los miem-
bros fundadores del Instituto de Ingenieria de Software en la Universidad
de Carnegie Mellon, quien mantuvo la creencia de que el estudio de la
variacion y su reduccion sistematica traeria grandes beneficios a la pro-
fesion de la ingenieria de software.

Hay mucho material publicado por Shewhart, Deming y Juran sobre
el estudio de variacién y su uso como una técnica de gestion y el fun-
damento para un programa de mejoras. Adicionalmente, se ha publi-
cado mucho sobre el método de evaluacion cuantitativa conocido como
Control Estadistico de Proceso (en inglés: Statistical Process Control—
SPC) que surgié como la herramienta principal para estudiar variacion
y actuar sobre él. En el momento de escribir estas lineas, el uso de SPC
estd surgiendo en equipos que adoptan Kanban. Sin embargo, el uso
de SPC se considera avanzado y es un topico de alta madurez que sera
tratado en otro libro. Aqui hablaremos sobre variacion en los términos
mas generales en su forma mas simple.
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Shewhart clasificé la variabilidad y las variaciones en el rendimiento de procesos en dos
categorias: interna y externa.

Las fuentes internas de variacion son variaciones que estan bajo el control del sistema en
operacién. Con Kanban para la ingenieria de software y operaciones de T1I, consideramos
el sistema como un proceso que estd definido por un conjunto de politicas que gobiernan
la operacién del sistema. Pueden estar directamente afectados por cambios hechos por
individuos, el equipo, o la direcciéon. Cambios en las politicas cambian la operacion del sis-
tema y su rendimiento. Por lo tanto, un cambio en la definiciéon del proceso representa un
cambio que afecta las fuentes internas de variacion. De manera un poco irénica, Shewhart
le llamo¢ a estas variaciones generadas internamente “variaciones de causa aleatoria” (en
inglés: chance-cause variation). “Aleatoria” implica que la variacion es al azar y que la alea-
toriedad es una consecuencia directa del disefio del sistema. No implica que la aleatoriedad
esta distribuida uniformemente o sigue una distribucién estandar. Los cambios en el disefio
del proceso por medio de cambios de politica interna afectaran cualquier media, dispersion
y forma de la distribucion.

Usando un ejemplo general, un bateador en un juego de baseball tiene una tasa de bateo
(conocida como un promedio de bateo) que indica con que frecuencia llega a golpear la
pelota tal que el resultado es llegar a primera base o mas. Distintos bateadores exhiben
diferentes tasas, con un rango tipico de entre 0.100 y 0.350. En cualquier dia, un bateador
individual puede no alcanzar su tasa tipica de hits. Esto se determina por un nimero de
factores tales como la eleccion de pitcher, que tan bien los otros jugadores golpean la pelota
y los lanzamientos de pelota mismos.

Si cambiamos las reglas del baseball para permitir, digamos, 4 strikes antes de que el
bateador esté fuera, cambiaremos las probabilidades a favor del bateador en lugar del pit-
cher. El promedio del bateador se incrementara como resultado. Algunos de los mejores
jugadores podrian llegar a alcanzar tasas de hits que sobrepasen 0.500 como resultado de
tal cambio en las reglas. Este es un ejemplo de modificacion del sistema para modificar la
variacion de causa aleatoria dentro del sistema.

Si deseamos interpretar esto dentro de un ejemplo especifico de desarrollo de software,
una variacion de causa aleatoria interna, seria el numero de defectos creados por linea de
codigo, por requerimiento, por tarea, o por unidad de tiempo. La media, la dispersion y la
distribucion de la tasa de bugs (o defectos) puede ser afectada cambiando las herramientas
y procesos, tal como insistir en pruebas unitarias, integracion continua y revisiones de
codigo por colegas.

La definicion del proceso utilizado por nuestro equipo, expresado como politicas, re-
presenta las reglas del juego colaborativo de desarrollo de software. Las reglas del juego
determinan las fuentes y cantidad de variacion interna. La ironia yace en la nocién de que
la variacion de “causa aleatoria” de hecho esta directamente bajo el control del equipo y la
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administracion a través de su habilidad de modificar politicas, cambiar el proceso y afectar
las fuentes de variacién interna.

Las fuentes externas de variacion son eventos que suceden fuera del control del equipo o
direccién inmediata. Son aleatoriedades que llegan de otros equipos, proveedores, clientes
y “actos de Dios” aleatorios—como se les conoce en la industria de seguros; por ejemplo,
una interrupcion de servicio de dos semanas en una granja de servidores ocasionada por
una inundacién que resulté de un clima excepcionalmente himedo y tormentoso. Las
fuentes externas de variacion requieren un enfoque diferente para ser administradas. No
pueden ser afectadas directamente por politicas, pero se puede establecer un proceso para
tratar variaciones externas efectivamente. El cuerpo de conocimiento que se relaciona
directamente con ese campo es la gestién de asuntos y de riesgos.

Shewhart le llamo a las variaciones externas “variaciones de causa asignable” (en inglés,
assignable-cause variation). Por “asignable”, implicé que alguien (o un grupo de personas)
podia apuntar a la fuente del problema y describirlo consistentemente; tal como, “Hubo una
tormenta. Llovié muy fuerte y nuestra granja de servidores se inund¢”. Las variaciones de
causa asignable no pueden ser controladas por el equipo local o por la direccién, pero pue-
den ser predichas, se pueden hacer planes y procesos disefiados para tratarlas con cuidado.

Fuentes internas de variabilidad

El proceso de desarrollo de software y de gestién de proyectos establecido, acoplado con
la madurez y capacidad organizacional de los individuos del equipo determina el numero
de fuentes internas de variabilidad y el grado de esa variabilidad.

Para evitar confusion, no se debe pensar sobre Kanban como un proceso del ciclo de
vida del desarrollo de software o como un proceso para gestion de proyectos. Kanban es
una técnica para la gestion de cambios que requiere hacer alteraciones a un proceso exis-
tente: cambios tales como agregarle limites al trabajo-en-progreso.

Tamano del item de trabajo

El método de andlisis utilizado para desmenuzar los requerimientos en items para desar-
rollo tiene su propio grado de variabilidad. Una dimensién de esto es el tamano de los
items de trabajo. La literatura inicial que describié el método de Programacion Extrema
explica las historias de usuario como una descripcién narrativa de las caracteristicas tales
como un usuario final las implementaria y usaria, escritas en una tarjeta de indice. La tinica
restriccion era el tamafo de la tarjeta. El esfuerzo requerido para crear una historia de
usuario era descrito como entre medio dia y cinco semanas de trabajo. Al cabo de un par
de afos surgid una plantilla para escribir historias de usuario de la comunidad en Londres.
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Como un <usuario>, quiero <caracteristica>, para poder <entregar algdn valor>

El uso de esta plantilla estandarizé grandemente la escritura de historias de usuario. Uno
de los creadores de este enfoque, Tim McKinnon, me reporté en el 2008 que ahora cuenta
con datos para demostrar que la historia de usuario promedio era de 1.2 dias de esfuerzo
y la distribucién de variacion era entre medio dia y cuatro dias.

Este es un ejemplo especifico de reduccién de variacion de causa aleatoria dentro del
método de Programacién Extrema que se logré con tan solo pedirle al equipo que estan-
darzara la escritura de historias de usuario alrededor de una plantilla dada. Haciendo eso,
Tim cambi¢ las reglas del juego. Las reglas originales les pedian a los miembros del equipo
que escribieran historias en tarjetas de indice de manera narrativa y las nuevas reglas les
pedian que continuaran con tarjetas de indices pero que siguieran un formato de oracién
especifico. Estos cambios estan muy claramente bajo la influencia y control de directores
locales. Son internos al sistema. El tamafio de una historia de usuario esta controlada por
la variacién de causa aleatoria.

Mezcla de tipos de item de trabajo

Cuando todo el trabajo es tratado igual y talvez nombrado por un mismo tipo, es probable
tener mayor variacién en tamaiio, esfuerzo, riesgo, u otros factores. Descomponiendo el
trabajo en base a tipos especificos, es posible tratar distintos tipos de manera diferente y
proveer mayor previsibilidad.

Por ejemplo, la comunidad de Programacion Extrema desarrollé definiciones de tipos
para historias de distinto tamafio. Adquirieron nombres tales como “épica” y “grano de
arena’. Una épica puede ser una historia grande que puede requerir que varias personas
trabajen por varias semanas para desarrollarla, mientras que un grano de arena puede
ser una historia pequefia que podria completarse por un solo desarrollador o un par de
desarrolladores en unas horas. Adoptando esta nomenclatura— Epica, Historia y Grano de
Arena—ahora tenemos tres tipos. Para cada tipo individual, la dispersion de variacion sera
menor que la dispersion si todo el trabajo hubiera sido tratado como una historia.

Dentro de un departamento de desarrollo de software tipico puede haber varios tipos
de trabajo. Puede haber nuevo trabajo valorado por el cliente con un nombre tal como
“caracteristica’, “historia’, o “caso de uso” Como ya se describid, estos tipos pueden estar
estratificados en elementos de tamafo, o en base a algin subtipo de dominio o perfil de
riesgo. Puede haber trabajo para remover defectos, tales como “defecto de produccion” o
“defecto (interno)”. Puede haber trabajo de mantenimiento descrito como “refactorizacion’,
“re-arquitectura’, o simplemente “actualizacion”. Los sistemas operativos de software, las
bases de datos, las plataformas, los lenguajes, las APIs y las arquitecturas de servicio cam-
bian con el tiempo y la base de c6digo necesita ser actualizada para tratar los cambios.
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Utilizando técnicas para identificar distintos tipos de item de trabajo, podemos cambiar
la media y dispersion de variabilidad y mejorar la previsibilidad en el sistema para cuales-
quier tipo de trabajo.

Una estrategia adicional para mejorar la previsibilidad es asignar capacidad total de TEP
por tipo especifico. Por ejemplo, con mi equipo de mantenimiento en Corbis, solamente
dos items de mantenimiento de TI eran permitidos en cualquier momento. Esto limitd
la capacidad utilizada en actualizaciones de APIs y de bases de datos. Esta estrategia es
particularmente util cuando los tipos estan divididos por tamano o esfuerzo requerido, tal
como una épica, una historia y un grano de arena. Asignando capacidad especifica a cada
tipo, la respuesta del sistema se mantiene y la previsibilidad es mayor.

Considere un equipo con un tablero de Kanban en el cual hay un limite de dos épicas,
cuatro historias regulares y cuatro granos de arena. Dos épicas estdn en progreso. Un
espacio se hace disponible en la cola para una historia regular pero no hay ninguna en el
backlog inmediato listo para comenzar. El equipo tiene la eleccion de ya sea comenzar una
épica o un grano de arena, o apegarse al tipo de asignacion e incurrir en tiempo de ocio.

Si comienzan la épica y varios dias después una historia regular llega al backlog, no
podran comenzar la historia regular por un buen monto de tiempo. Esto incrementard la
dispersion del tiempo de espera de las historias regulares.

Iniciar un grano de arena, mas pequeno, es una mejor eleccion pues puede ser termi-
nado antes de que otra historia regular esté lista para comenzar. En ese caso no hay impacto
pero hay un beneficio de throughput adicional. Sin embargo, si no tienen suerte y fallan en
completar el item mas pequeno antes de que la historia esté lista para comenzar, entonces
la variacion del tiempo de entrega de las historias regulares sera afectada de forma adversa
aunque no tan mal como en el escenario de la épica.

La previsibilidad y la gestion de riesgos tipicamente deben tomar la oportunidad para in-
crementar throughput, debido a que los propietarios del negocio y los directores senior va-
loran previsibilidad mas que throughput. La previsibilidad genera y mantiene la confianza,
un valor agil central, mejor de lo que se lograria entregando mas con menor confiabilidad.

Mezcla de clases de servicio

Si consideramos la clase de servicio descrita en el capitulo 11, podemos anticipar cOmo la
variabilidad puede ser afectada por la mezcla de items. Si una organizacion sufre de muchas
solicitudes expreso, ellas haran todo lo demads aleatorio, incrementando el tiempo medio
de espera y la dispersion de variacion, lo cual reduce previsibilidad en todo el sistema.

Solicitudes de tipo Expreso son esencialmente variaciones externas y son descritas en
la siguiente seccion.

Si la demanda por otras clases de servicio es bastante estable, el rendimiento del tiempo
de entrega de cada clase debera ser bastante confiable. La media y la dispersion de variacion
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deben ser medibles y deben permanecer relativamente constantes. Esto provee previsibili-
dad. Usted puede lograr esto si el backlog es lo suficientemente grande y esta lleno de una
mezcla fuerte de cada clase. Asigne un limite de TEP a cada clase de servicio. Esto permitira
que la media yla dispersion de cada clase se asienten y el sistema serd previsible.

Si la demanda es variable—por ejemplo, si hay tan solo unos cuantos items de fecha
de entrega fija y tienden a ser estacionales—debe tomarse alguna accidn para ya sea darle
forma o controlar la demanda: Se deben instituir cambios de forma estacional en la asig-
nacion de limites de TEP a través de tipos para anticipar cambios de demanda, o alternati-
vamente cambios en las politicas de arrastre asociadas con el conjunto de clases de servicio
que llegan deben hacerse estacionalmente para tratar las fluctuaciones en la demanda.

Considere un equipo con un limite de TEP de 20, asignado como 4 items de fecha fija,
10 items de clase estandar y 6 items de clase intangible. Usted puede tener una politica que
indique que es necesario apegarse estrictamente a estos limites, o usted puede aflojar la
regla y permitir que un item estandar o intangible llene el espacio de un item de fecha fija
cuando no hay suficiente demanda estacional para items de fecha fija. Estas politicas pue-
den ser intercambiadas en diferentes tiempos del afio para mejorar el resultado econémico
y asegurarse de que el sistema se mantiene bastante previsible.

Flujo irregular

El flujo irregular de trabajo puede ser causado tanto por fuentes externas como internas
de variabilidad. Cada item simple que es arrastrado a través de un sistema Kanban sera
diferente: diferente en naturaleza hasta cierto punto y diferente en tamano, complejidad,
perfil de riesgo y esfuerzo requerido. La aleatoriedad natural de esto causara altas y bajas
en el flyjo. Un sistema Kanban trata naturalmente con esto siempre y cuando el limite del
TEP sea reforzado. Sin embargo, mayor variabilidad de otras fuentes, tales como el tamano
del item de trabajo, patrones de demanda, mezcla de tipo, mezcla de clase de servicio y
fuentes externas, requieren de un buffering adecuado para absorber las altas y bajas en
el flujo a través del sistema. Se pueden requerir buffers adicionales—y los limites de TEP
necesitaran ser mas largos—donde hay mayor variabilidad en el sistema. Limites de TEP
mayores resultaran en mayores tiempos de espera, pero el flujo mas suave debera reducir
variabilidad. Por lo tanto, incrementar el limite de TEP para suavizar el flujo incrementara
el tiempo de entrega media y reducira el rango de la variabilidad del tiempo de entrega.
Esto es generalmente un resultado mas deseable para los directores, los duefios y usual-
mente los clientes quienes valoran la previsibilidad més que la oportunidad aleatoria de
un tiempo de entrega mas corto o un mayor throughput.
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Re-trabajo

El re-trabajo, ya sea debido a defectos internos que estan siendo resueltos antes de la
entrega o debido a defectos en produccién que estan desplazando nuevo trabajo valorado
por el cliente, afecta la variabilidad. Si la tasa de defectos es conocida, medida regularmente
y bastante constante, el sistema puede ser disefiado para tratarlos adecuadamente. Tal
sistema sera econdmicamente ineficiente, pero sera confiable. Lo que ocasiona la falta de
previsibilidad es cuando la tasa de defectos no es anticipada correctamente. Re-trabajo no
planificado debido a defectos alarga los tiempos de entrega, tiende a incrementar la dis-
persion de variabilidad y reduce grandemente el throughput. Parece ser muy dificil planear
para una tasa de defectos especifica, e.g., ocho defectos por historia de usuario y ain mas
saber o poder predecir su tamafo y complejidad. La mejor estrategia para la reduccién de
variabilidad debido a defectos es perseguir alta calidad y un niumero de defectos muy bajos
de manera implacable.

El hacer cambios en el proceso del ciclo de vida del desarrollo de software puede afectar
la tasa de defectos grandemente. El uso de revision por colega, programacion en parera,
pruebas unitarias, estructura para pruebas automatizadas, integraciéon continua (o muy
frecuente), lotes pequefios, arquitecturas disefiadas limpiamente, codigo débilmente aco-
plado y disefio de cddigo altamente cohesivo reduciran defectos grandemente. Los cambios
que pueden afectar la tasa de defectos directamente y mejorar la previsibilidad del sistema
estan directamente bajo el control de la gerencia local y del equipo.

Fuentes Externas de Variabilidad

Las fuentes externas de variabilidad vienen de lugares que no estan directamente controla-
dos por el proceso de desarrollo de software o el método de gestion de proyectos. Algunos
de ellos seran de otras partes del sistema o de la cadena de valor, tal como proveedores
o clientes. Otras fuentes externas incluyen elementos del mundo fisico que no pueden
ser anticipados, predichos, o controlados facilmente—por ejemplo, un equipo que falla o
condiciones climatologicas adversas.

Ambigiiedad de Requerimientos

Requerimientos escritos pobremente, planes de negocio mal definidos y falta de planifi-
cacidn estratégica, vision, o cualquier otra informacioén para establecer contexto puede
significar que un miembro del equipo no puede tomar una decisiéon y por lo tanto no puede
completar una pieza de trabajo. Un item de trabajo se bloquea debido a su inhabilidad para
tomar una decision; se requiere nueva informacion para clarificar la situacion de tal forma
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que el miembro del equipo puede tomar una decision de alta calidad, permitiendo que el
trabajo-en-progreso fluya hacia su finalizacion.

Con el fin de reducir el impacto de esos bloqueos, el equipo y la gerencia directa nece-
sitan implementar una administracion de asuntos eficientes y un proceso de resolucion,
como se describe en el capitulo 20.

Conforme un equipo y una organizaciéon madura, serd posible discutir el analisis y la
eliminacién de la causa raiz. Los asuntos bloqueados debido a requerimientos ambiguos
pueden ser atendidos si influenciamos el proceso de analisis utilizado para desarrollar los
requerimientos y mejoramos la capacidad y nivel de conocimiento de quienes las definen.
Medidas tales como éstas tipicamente requieren la colaboracion de otros departamentos y
directores y el deseo de mejorar de parte del negocio.

En Corbis, en el 2007, esto se logré a través de un proceso gradual. Primero, el sistema
de kanban fue implementado, incluyendo el tablero visual, un sistema de rastreo electro-
nico y la transparencia que viene con eso. El negocio se involucré e interes6 mas y mas en
la actividad de desarrollo de software y en la monitorizacion de la eficiencia del proceso.
Se generd un reporte que mostraba el nimero de asuntos abiertos, el nimero de items de
trabajo bloqueados y el tiempo promedio para resolverlos. (ver la Figura 12.6, el reporte
de items de asuntos y trabajo bloqueado).

Cuando un requerimiento pasd por todo el proceso hasta las pruebas de aceptacion
antes de ser rechazado como algo que el negocio no necesitaba, el equipo reaccioné creando
un cesto de basura en el tablero y colocando el ticket en él, como se muestra en la figura
19.1. La gerencia pidié entonces un conjunto pequeio de reportes electréonicos que mos-
traran el trabajo que habia entrado al sistema pero que habia fallado en pasar por todo el
proceso (ver Figura 19.2).

La combinacién de transparencia, reportaje y gene-
racion de conciencia sobre el impacto y costo de los re-
querimientos pobres resulté en un cambio voluntario
de comportamiento de parte del negocio. El reporte de
basura que mostro el efecto de los requerimientos pobres
inicialmente mostr6 entre 5 y 10 items por mes. Para el
quinto mes estaba vacio. El negocio llegé a apreciar que ' |
siendo mas cuidadosos podian evitar desperdiciar capa-

cidad. Ellos colaboraron voluntariamente para mejorar el
resultado del sistema. El efecto neto fue la eliminacién de
la causa raiz de las variaciones de causa asignable de los

requerimientos escritos pobremente o e la informacion
de contexto mal definida. Figura 19.1 Tablero con cesto de basura
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Figura 19.2 Reporte de Trabajo Rechazado y Cancelado mostrando los items abandonados el mes previo

A pesar de que el equipo de desarrollo de software habia tomado acciones para proveer
una mayor transparencia y conciencia, esas acciones no afectaron directamente el proceso
de desarrollo de requerimientos. El proceso de gestion y resolucion de asuntos solamente
mitigo el impacto de los asuntos bloqueados incrementando la conciencia y reduciendo el
tiempo de resolucion. Los efectos de la transparencia y el reportaje eventualmente resulta-
ron en un cambio externo en el proceso que elimind la causa raiz del problema.

Esta es evidencia anecdética de que se pueden tomar acciones localmente que tendran
un efecto indirecto en variaciones de causa asignable.

Solicitudes Expreso

Las solicitudes expreso suceden debido a eventos externos, tales como una orden inesperada
de un cliente, o debido a una cierta ruptura en el proceso interno de la empresa, por ejem-
plo, falta de comunicacién que resulta en el descubrimiento tardio de algiin requerimiento
importante. Las solicitudes expreso son, por definicién, variaciones de causa asignable,
pues la razdn de la solicitud siempre es sabida y por lo tanto siempre es “asignable”

En la ingenieria industrial, expreso es conocido como algo malo. Afecta la previsibilidad
de otras solicitudes. Incrementa el tiempo de entrega media y la dispersion de variabilidad
y reduce el throughput. La evidencia colectada en Corbis a lo largo de 2007 demostrd que
este resultado en ingenieria industrial era cierto para procesos de desarrollo de software:
acelerar es indeseable aun cuando se hace para generar valor.

La necesidad de acelerar puede reducirse. Incrementado la capacidad de holgura mediante
mejoras en el throughput, automatizacion, o recursos involucrados mejorara la habilidad
de responder. Tiempos de entrega mas cortos, mayor transparencia y mejorar la madurez
organizacional reducira la necesidad de acelerar. Los equipos buenos que adoptan el enfoque
de Kanban han demostrado exhibir muy poca demanda de solicitudes expreso. De hecho,
durante el 2007 en Corbis hubo solamente un total de cinco solicitudes de ese tipo.
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Al igual que con requerimientos pobres, podemos esperar que la transparencia de pro-
ceso e informacién de buena calidad respecto al throughput, tiempo de entrega y el ren-
dimiento de la fecha limite influenciard el comportamiento de las areas anteriores en el
proceso. Esperémos que la demanda sea formada de tal manera que se entienda efectiva-
mente lo antes posible que puede ser gestionada con una clase de servicio regular en lugar
de una solicitud expreso.

Un método para provocar este cambio es acordar en limitar el nimero de solicitudes
expreso que pueden ser procesadas en un momento dado. En Corbis, este limite era de uno.
Negandole al negocio la habilidad de acelerar cualquier cosa que desee, se forza a la gente
de los niveles altos del proceso, tales como la gente de ventas y mercadotecnia, a explorar
oportunidades temprano y evaluarlas efectivamente. Si a la gente de ventas se le paga en
base a comision y se le mide en base a los ingresos generados, la falta de poder acelerar algo
les lastimara. Si fallé porque el limite de TEP para solicitudes expreso ha sido alcanzado,
entonces intentardn juntar suficiente informacion para poner la solicitud a tiempo para
que se logre mediante una clase de servicio regular. Nuevamente, éste es un ejemplo de una
accion interna que puede ser tomada para afectar indirectamente una variacion de causa
asignable. Un cambio en el disefio del sistema que normalmente afectaria la variacion de
causa aleatoria tiene un efecto secundario en la variacion externa de causa asignable.

Flujo Irregular

El flujo irregular de trabajo puede ser causado tanto por variaciones de causa asignable
como por variaciones de causa aleatoria. Todas las variaciones de causa asignable que
afectan el flujo dan por resultado trabajo bloqueado. Problemas tales como requerimientos
ambiguos y disponibilidad de recursos compartidos ambientales o especialistas son razones
comunes para el trabajo bloqueado de causa asignable.

Los items de trabajo bloqueado requieren de una fuerte disciplina y capacidad de gestion
y resolucion de asuntos, como se describe en el capitulo 20. Hay dos enfoques para tratar
asuntos con items de trabajo bloqueado.

El primer enfoque facilitara el flujo, pero a costa del tiempo de entrega y posiblemente
calidad. Usted puede mejorar el flujo teniendo un limite mayor de TEP global—logrado ya
sea mediante buffering explicito o utilizando una politica con menor restriccion en TEP,
por ejemplo, 3 cosas por persona en promedio, en lugar de 1.2 cosas por persona. El limite
de TEP mayor significa que mientras algo esta bloqueado, los miembros del equipo pueden
estar trabajando en otros items. Recomiendo este enfoque para organizaciones inmaduras.
Los efectos deben ser simples y sin drama. Los tiempos de entrega seran mayores, pero
esto puede no ser un problema en muchos dominios. La dispersion de variacion puede ser
mayor por lo que los tiempos de entrega seran menos previsibles; sin embargo, seran mas
previsibles ahora que antes a través del uso de un sistema Kanban. El mayor inconveniente
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de utilizar limites de TEP mayores es que hay menos (o no) tension para provocar discu-
sion e implementacion de mejoras. Consistentemente falta presion para mejorar: El efecto
catalitico de kanban se pierde.

El segundo enfoque es aplicar la gestion y resolucion de asuntos sin descanso y, con-
forme el equipo madura, moverse hacia el analisis y eliminacion de la causa raiz con me-
joras especificas disefiadas para prevenir variaciones de causa asignable en el futuro. En
este enfoque usted mantiene los limites de TEP, los tamanos de los buffers y las politicas
de trabajo y hace que el trabajo se detenga cuando las cosas son bloqueadas. El tiempo
de ocio para las personas asignadas al trabajo bloqueado incrementa la conciencia sobre
el asunto que esta bloqueando. Puede ocasionar un comportamiento de enjambramiento
para tratar de resolver el problema, el cual se ha visto alentar a esos miembros ociosos a
pensar acerca de las causas raiz y posibles cambios en el proceso que reducen o eliminan
la posibilidad de recurrencia. Se ha visto que manteniendo los limites de TEP fuertes y
buscando la gestion y resolucidn de asuntos como una capacidad genera una cultura de
mejora continua. Yo vi esto por primera vez en Corbis en el 2007, pero han habido algu-
nos otros reportes que emergieron en el 2009 en firmas tales como Software Engineering
Professionals en Indianapolis, IPC Media y la BBC Worldwide, ambas en Londres. Se tiene
ahora suficiente evidencia que sugiere que Kanban de hecho provoca una cultura que esta
enfocada en mejora continua. Los elementos del proceso consistentes en los ejemplos pa-
recen ser un deseo de reforzar politicas estrictas de TEP, de marcar el trabajo como blo-
queado, de permitir que la linea se detenga, de incurrir en tiempo de ocio y de perseguir
la resolucion y gestion de asuntos como una disciplina organizacional. Lo que resulta de
esto es un enfoque en el analisis y eliminacion de la causa raiz y la introduccion gradual
de mejoras que tanto reducen las variaciones de causa asignable y encienden una cultura
mas amplia de mejora continua.

Disponibilidad del Entorno

La disponibilidad del entorno es asunto tipico de causa asignable que puede tener un efecto
significativo en el flujo, throughput y previsibilidad. Interrupciones del entorno continuas
hacen que los flujos de trabajo completos se estanquen. Un sistema Kanban dara visibilidad
al problema y su impacto. Se ha visto que el tiempo de ocio en que se incurre haciendo
cumplir un limite de TEP fomenta la colaboracién para resolver la interferencia. Cuando
las personas en los niveles anteriores del proceso, tales como desarrolladores y probadores
ayudan a la gente de mantenimiento de sistemas a recuperar el entorno, a este comporta-
miento se le conoce como enjambrarse. Enjambrase implica el concepto de que el equipo
se une para trabajar en un solo problema hasta que es resuelto. La naturaleza de Kanban
alienta a los equipos a enfocarse en el tiempo de entrega, throughput y flujo a través de la
cadena de valor. Alineando todos los grupos arriba y debajo de la cadena de valor con las
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mismas metas, hay una iniciativa para que emerja el comportamiento de enjambre. Todos
ganan cuando las personas con ocio se ofrecen como voluntarios para colaborar y resolver
un asunto que les afecta ain cuando no es en su drea de trabajo inmediata o su area de
responsabilidad.

Otros Factores de Mercado

En octubre de 2008, siguiendo el colapso de Lehman Brothers y una serie de eventos
traumaticos relacionados en el sector financiero, bancos y firmas de inversion en centros
financieros lideres tales como Londres y Nueva York comenzaron a cancelar o a modificar
significativamente sus proyectos de TI en desarrollo. La razén fue que su mundo se volvid
al revés. Estaban luchando por su sobrevivencia. Repentinamente necesitaban entender
su liquidez y la de su mercado. Ya no era importante entregar el producto mas reciente
de comodidad exoética. Al mercado no le podian importar menos las inversiones. En el
otofio de 2008, las empresas financieras estaban interesadas tinicamente en la solvencia o
insolvencia, dependiendo de que tanta suerte tuvieran.

Este es un ejemplo severo—pero muy real—que muestra como los portafolios y reque-
rimientos para los proyectos en progreso pueden cambiar dramaticamente. Reaccionar a
estos tipos de cambios tiende a distraer a los equipos y resultar en caidas significativas de
throughput, incrementos dramaticos en los tiempos de espera, caidas (continuas) en la
calidad y pérdida de previsibilidad conforme el equipo se recupera de la aleatoriedad que
una fluctuacion en el mercado le causa al trabajo interno del proyecto.

Claramente tales eventos son variaciones de causa asignable. Necesitan tener cabida
utilizando estrategias y tacticas de gestion de riesgos. Hay un cuerpo de conocimiento
considerable sobre variacion de causa asignable, o riesgos basados en eventos. Construir
una capacidad de gestion de riesgos fuerte como parte de una meta global para mejorar la
madurez organizacional mejorara la previsibilidad de una funcién de ingenieria de soft-
ware, ya sea utilizando o no Kanban. Sin embargo, los sistemas de kanban exhiben mayor
previsibilidad cuando los riesgos son bien gestionados. Esto genera mayor confianza en
el sistema.

Los sistemas de kanban tienen otros elementos que asisten en la gestion de riesgos. El
limite de TEP reduce riesgos debido a que solamente una fraccion pequena de trabajo esta
en progreso en un momento dado. La asignacion de limites de TEP a través de los tipos
y clases de item de trabajo ayudan a gestionar el riesgo y absorben variaciones de causa
asignable. Otras estrategias estan emergiendo y es probable que un libro subsecuente de-
tallando métodos avanzados para mejorar Kanban y tacticas para mejor gestion de riesgos
también emerja.

He presentado algiin material sobre gestion de riesgos con sistemas de kanban que emer-
gieron del uso de Kanban en conferencias durante el 2009, lo cual esta disponible en linea®.


http://www.guthcad.com/ssl/buy_pdf-xchange.htm
http://www.guthcad.com/ssl/buy_pdf-xchange.htm

Fuentes Externas de Variabilidad

Dificultad Programando Actividades de Coordinacion

Otra fuente comun de variacién de causa asignable que ocasiona que el trabajo se bloquee
y el flujo se haga irregular es el reto de coordinar equipos externos, personas interesadas y
recursos. Una reaccion frecuente a los retos de coordinacion es programar reuniones con
una cadencia regular. En algunas ocasiones esto es muy eficiente. Sin embargo, no siempre
sera posible.

El flujo puede ser interrumpido por un gobierno o una restriccion regulatoria que re-
quiere una auditoria o aprobacion. La gente requerida para efectuar esta funcién puede no
estar disponible instantdneamente o puede ser dificil de programar.

En primera instancia, la variacién de causa asignable de esta naturaleza debe ser tratada
incrementando conciencia y atrayendo atencion hacia ella con visibilidad y transparencia.
Marcando los items como bloqueados e incrementando visibilidad en la fuente del blo-
queo, la gerencia, el equipo y la gente interesada dentro de la cadena de valor estaran mas
conscientes del impacto de tales retos de coordinacion.

Esta conciencia debe llevarnos a algunos retos de comportamiento para mejorar la
situacion.

Una tactica podria ser examinar el gobierno y las reglas regulatorias y decidir si todo
tiene que ser tratado, aprobado, auditado, o examinado. Asumiendo que algun perfil de
riesgos permite que el trabajo sea bifurcado en dos categorias que necesite que tal reunion
suceda o no, ya sea el tipo de item de trabajo o la clase de servicio pueden ser usados para
separar el trabajo. Usted puede entonces usar asignacion de los limites de TEP a ambos
tipos o clases para asegurar un flujo suave.
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Para llevar

El estudio de variacion en procesos industriales comenzd en los afos veintes
con Walter Shewhart y evoluciond a través del trabajo de W. Edwards Deming,
Joseph Duran y David Chambers desde mediados a finales del siglo veinte.

Un estudio de variacién y su método de analisis estadistico esta en el corazén
tanto de el Sistema de Produccién Toyota (y por ende, Lean) asi como los méto-
dos de Seis Sigma para la mejora de procesos.

El trabajo de W. Edwards Deming y Joseph Duran fueron una inspiracién
mayor para el trabajo del Instituto de Ingenieria de Software en la Universidad
de Carnegie Mellon y el Modelo de Madurez de Capacidad (ahora Integracion
del Modelo de Madurez de Capacidad, o CMMI).

Shewhart dividio las fuentes de variacion en dos categorias: aquellas internas al
proceso o sistema y aquellas externas al proceso o sistema.

A las variaciones internas se les refiere como variaciones de causa aleatoria.
A las variaciones externas se les refiere como variaciones de causa asignable.

Puede haber muchas fuentes de variaciones de causa aleatoria en la cadena de
valor del ciclo de vida de un desarrollo de software. Ejemplos tipicos incluyen
el tamafio del item de trabajo, la clase de servicio, flujo irregular y re-trabajo.

Existe una lista posiblemente sin fin de fuentes de variaciones de causa asign-
able. Ejemplos tipicos incluyen la ambigiiedad de requerimientos, solicitudes
expreso, disponibilidad de entorno, flujo irregular, factores de mercado, factores
de personal y retos en la coordinacion de reuniones u otras actividades extra.

La variacion de causa aleatoria puede ser controlada mediante el uso de politicas
que definen el ciclo de vida del desarrollo de software y los procesos de gestion
de proyectos en uso.

Las variaciones de causa asignable pueden ser administradas mediante el uso de
capacidades de gestion y resolucion de asuntos asi como capacidades de gestion
de riesgos y pueden ser reducidas o eliminadas a través de capacidades de andli-
sis y eliminacion de causa raiz.

Los sistemas de kanban producen mejores resultados econémicos cuando son
acoplados a una capacidad solida de gestion de riesgos basadas en eventos.
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+ Kanban también ofrece formas adicionales para gestionar riesgos tales como
asignacion de un limite de TEP a través de las clases de servicio y los tipos de
item de trabajo y el uso de perfil de riesgos para separar el trabajo en tipos o
clases y procesarlos adecuadamente.

%+ Mas trabajo en estrategias avanzadas de gestion de riesgos y tacticas con Kanban
continua y sera el topico de un libro futuro.
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% CAPITULO 20 <

Politicas de gestion de
asuntos y escalamiento

Cuando el trabajo en nuestro sistema Kanban se bloquea por alguna
razon, se ha vuelto una convencién indicarlo en la pared de tarjetas
adhiriendo una nota adhesiva rosa a la tarjeta, indicando la razén del
bloqueo. En sistemas electronicos, puede haber otras maneras de indicar
que un que un item de trabajo esta bloqueado, tal como mostrandolo con
un marco rosa. Preferentemente, las caracteristicas del sistema elec-
tronico deben permitir que la razon del bloqueo sea rastreada por sepa-
rado, o los asuntos de bloqueo deben ser rastreados como items de
trabajo de primera-clase ligados al item valuado por el cliente que es
dependiente de la solucién del asunto.

Al escribir este libro, he notado que alguna gente que intenta Kanban
por primera vez se refiere a estos items bloqueados como cuellos de
botella. Esto es incorrecto. Un item bloqueado puede estar obstruyendo
el tubo y restringiendo el
flujo, pero no es un cuello |
de botella tal y como se TdV\
describe en el capitulo 17.
No es un recurso de capa-
cidad restringida ni un
recurso con disponibili-
dad no instantdnea. De la
misma manera, un cor-
cho en un cuello de

Figura 20.1 item de asunto de
blogueo rosa (o impedimento)
adherido al item de trabajo

de Solicitud de Cambio
directamente afectado
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botella no es un cuello de botella. Si usted desea restaurar flujo en la botella simplemente
remueve el corcho.

Es peligroso pensar sobre items de trabajo bloqueado como cuellos de botella porque
nos lleva a un modo de pensar errdneo para resolver el problema. Los items de trabajo blo-
queados deben ser tratados como un variaciones de causa especial en lugar de como cuellos
de botella. Lo que es similar es el resultado deseado. En ambos casos—un cuello de botella
o un item de trabajo bloqueado—deseamos resolver el asunto con el fin de mejorar el flujo.

[tems de trabajo bloqueado requieren una organizacién para desarrollar la capacidad de
resolucion y gestion de asuntos para restaurar flujo lo mas rapidamente posible, asi como
una capacidad de analisis de causa raiz y resolucion para prevenir recurrencia. La ultima
capacidad se discutid en el capitulo 19 como eliminacién de variaciones de caso especial.
El primero estd discutido aqui.

Gestionando Asuntos

No es lo suficientemente bueno simplemente marcar y rastrear trabajo como bloqueado.
Muchas herramientas iniciales de desarrollo de software agil permitian tan solo esta capa-
cidad. Mientras que es ttil saber que un item, historia, caracteristica o caso de uso esta
bloqueado mi observacion de equipos alrededor del mundo ha sido que saber que algo esta
bloqueado no nos lleva a desarrollar una capacidad fuerte para desbloquearlo.

Es esencial rastrear la razén del bloqueo y tratarlo como un item de trabajo de primera
clase, aunque sea un item de trabajo de falla de carga. Un tipo de item de trabajo especial,
Asunto, se aparta para este propdsito. Asuntos son rastreados utilizando tickets rosa (ver
Figura 20.1). Se les debe asignar un niimero de rastreo y un miembro del equipo—usual-
mente el directore de proyecto—debe ser asignado para asegurar su resolucion.

Cuando un miembro del equipo que esta trabajando en un item valuado por el cliente
no puede proceder, él o ella debe marcar el item como bloqueado, adherirle un ticket rosa
describiendo la razon del bloqueo y crear un item de trabajo del Asunto en la herramienta
de rastreo electronico. El asunto debe estar ligado a su item de trabajo original (ver Figura
20.1). Algunos ejemplos son: ambigiiedad de requerimientos y una persona con los cono-
cimientos no esta disponible para resolver la ambigiiedad instantaneamente; se requiere
establecer un entorno y un ingeniero para efectuar esta tarea y no esta disponible; o un
especialista es requerido para trabajar en el item y esa persona no esta disponible debido
a vacacion, enfermedad, u otro tiempo fuera-de-oficina.

Como se discuti6 en el capitulo 7, el mantenimiento del flujo debe ser el foco de dis-
cusion principal de la reunién de pie diaria. Por ello, la reunion se debe enfocar en discu-
tir bloqueos y el progreso hacia la resolucion de asuntos. La reunién se debe de enfocar
grandemente en los tickets rosa. Se deben hacer preguntas sobre quién esta trabajando en
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Escalando Asuntos

la resolucion del asunto y el estado del progreso de la resolucion. ;Se tiene que escalar el
asunto? ;De ser asi, a quién?

Miembros del equipo que tienen holgura deberian ser alentados para voluntariamente
rastrear los asuntos y generalmente enjambrarse en los problemas y asistir de cualquier
manera posible para resolverlos y restaurar el flujo del sistema. Un equipo con capacidad
fuerte de auto-organizacion tendera a hacer esto naturalmente. Los miembros del equipo
ayudaran voluntariamente para resolver asuntos. Donde tal capacidad de auto-organiza-
cién atn esta por emerger, el directore de proyecto puede necesitar asignar miembros del
equipo para trabajar asuntos hasta su resolucion.

Al igual que otros items de trabajo, los asuntos deben ser rastreados. El rastreo debe
incluir fecha de inicio, fecha de terminacion y unaliga a todos los items de trabajo valuados
por el cliente que resulten afectados. Note que un solo asunto puede estar bloqueando mas
de un item valuado por el cliente. Esta es otra buena razdn para rastrear asuntos como items
de trabajo independientes y para tener Asunto como un tipo de item de trabajo distintivo.
Al escoger una herramienta electrénica para rastrear su sistema Kanban, asegurese de ele-
gir uno que soporte rastreo de asuntos como un tipo de primera-clase o una herramienta
que se puede personalizar lo suficiente para permitirle crear un tipo de trabajo llamado
Asunto y designar que sera desplegado utilizando tarjetas rosas (o rojas).

Escalando Asuntos

Cuando el equipo no puede resolver un asunto por si mismo, o alguien externo se requiere
para resolver un asunto y no esta disponible o no responde, el asunto debe ser escalado a
un directore mas senior o a otro departamento.

Es importante para la organizacion desarrollar una capacidad muy fuerte de escala-
miento de asuntos. Sin él, mantener y restaurar el flujo después del bloqueo puede ser
problematico.

El fundamento de una buena capacidad de escalamiento es una politica o proceso de
escalamiento documentado. El capitulo 15 discute el poder de desarrollar politicas organi-
zacionales de manera colaborativa. Las politicas de escalamiento deben ser desarrolladas de
manera colaborativa y se debe llegar a un consenso entre departamentos involucrados en
la cadena de valor. Las politicas de escalamiento deben ser conocidas y entendidas amplia-
mente y un documento (o sitio web) que las describe debe estar facilmente disponible para
todos los miembros del equipo. No debe haber ambigiiedad sobre como y dénde escalar un
problema. Tomando el tiempo para definir rutas de escalamiento y escribir las politicas a
su alrededor, el equipo sabe donde enviar asuntos para su resolucion. Esto ahorra el tiempo
que toma definir a quién escalar un asunto y establece expectativas para aquellos individuos
mads senior que se espera que sean parte del proceso. Directores senior necesitan tomar
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responsabilidad para resolver asuntos. Esto ayudard a mantener flujo y ultimadamente a
minimizar costos de retraso (u optimizar la rentabilidad de entrega rapida).

Rastreando y Reportando Asuntos

Como se indicé anteriormente, los asuntos deben ser rastreados como items de trabajo de
primera clase con su propio tipo de item de trabajo. La convencidn ha evolucionado a usar
tarjetas rosas o rojas, o notas adhesivas para visualizar asuntos (ver Figura 20.2). La fecha
de entrada, la fecha de salida, un miembro del equipo asignado, la descripcién de un asunto
y ligas a los items valuados por el cliente bloqueados son los minimos requerimientos para
un sistema de rastreo de asuntos (ver Figura 20.3). Algo de historia de los esfuerzos hechos
para la resolucién, una historia de individuos asignados, una indicacién de la ruta de
escalamiento, un tiempo estimado de resolucion, una evaluaciéon de impacto y soluciones
para la causa raiz sugerida para prevencion futura pueden ser también areas que rastrear.

Aunque tickets rosa en la pared de tarjetas proveen una visualizacién fuerte de cuantos
items estan actualmente bloqueados, es también til rastrear y reportar asuntos de otras
maneras. Un diagrama de flujo acumulativo de asuntos e items de trabajo bloqueado pro-
vee un indicador visual fuerte de la capacidad organizacional sobre gestion y resolucion
de asuntos. La tendencia de los items de trabajo bloqueado sobre tiempo indica si una
capacidad de andlisis y resolucion de causa raiz—oportunidades de mejora para eliminar
variaciones de causa asignable—se esta desarrollando. Un reporte tabular de asuntos actua-
les, individuos asignados, status, fecha de resolucién anticipada, items de trabajo afectados,
e impacto potencial también pueden ser utiles para la gestion diaria de proyectos grandes.

Estos reportes deben ser presentados en cada revision de operaciones y debe asignarse
tiempo para discutir la emergencia y madurez de la capacidad organizacional de gestion y
resolucion de asuntos y del andlisis y resolucion de la causa raiz. La organizacion deberia
estar conciente del impacto de la falla de carga de los asuntos bloqueados. Esto permitira
decisiones objetivas sobre oportunidades de mejora y los posibles beneficios de la inversion
en resolver las causa raiz para prevenir variaciones de causa especial.
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Figura 20.2 Tablero mostrando varios asuntos bloqueados afectando miiltiples caracteristicas

(Cuantos asuntos aitems de trabajo blogquesdos tenamas?
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Figura 20.3 Diagrama de Flujo Acumulativo (DFA) de asuntos con grafica superpuesta de items blogueados
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Para llevar

Los sistemas de Kanban deben tener un Asunto tipo item de trabajo de primera
clase y usarlo para rastrear problemas que causan que trabajo valuado por el
cliente se bloquee.

Se ha convertido en convencidn el utilizar notas adhesivas rosa o roja en una
pared de tarjetas para visualizar asuntos de bloqueo.

Tickets rosa son adheridos a items que estan bloqueados.

Una capacidad fuerte para la gestion y resolucidon de asuntos es esencial para
mantener flujo.

[tems de trabajo bloqueados y asuntos no son cuellos de botella. Deben ser
administrados como variaciones de causa especial en lugar de como recursos
de capacidad restringida o recursos de disponibilidad no instantanea.

La gestion de asuntos debe ser un enfoque fuerte de las reuniones de pie diarias.

Una capacidad fuerte para escalamiento de asuntos es esencial como parte de
una capacidad fuerte para la gestion de asuntos.

Las politicas de escalamiento deben estar claramente definidas y documentadas
y todos los miembros del equipo deben estar concientes de ellas.

Las politicas de escalamiento funcionan mejor cuando son acordadas en colabo-
racion por parte de todos los departamentos involucrados en la cadena de valor.

Los asuntos deben ser rastreados electronicamente.

Algun reportaje basado en datos electrénicos facilitara la gestion y resolucion
diaria de asuntos en proyectos grandes.

Utilice un diagrama de flujo acumulado de Asuntos e Items de Trabajo Bloqueados
para visualizar el desarrollo de capacidad para la gestion y resolucion de asuntos,
analisis y resolucién de la causa raiz.
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< CAPITULO 2T <

Kanban en
Latinoamérica

por Masa K Maeda

Kanban en México

Comencé a viajar frecuentemente de Silicon Valley, California, a la
Ciudad de México en enero de 2009, tres meses después de que decidi
ampliar el plan de negocios de Shojiki Solutions, mi empresa, para incluir
a Latinoamérica. Comencé dando un par de platicas sobre Agil y Lean
como parte de mi estrategia de darme a conocer pues en ese entonces
contaba con tan solo dos contactos en México. Me llevé una sorpresa
inesperada. Aproximadamente el 90% de las audiencias tenian cero
conocimiento sobre Agil, y mucho menos sobre Lean. Reaccioné inme-
diatamente y en lugar de buscar negocio me dedique a dar platicas en
todo lugar posible para crear consciencia sobre Lean-Agile, y para Abril
habia dado ya 17 presentaciones para diversas industrias, grupos, enti-
dades educativas y empresas especificas (a la fecha he dado no menos de
40 presentaciones). Para diciembre de ese mismo afo fundé el capitulo
México del APLN (Agile Project Leadership Network) con la vision de
promover tanto Agil como Lean.

Conforme pas6 el tiempo conoci a un grupo pequefio de personas
muy interesadas en Agil. Algunas de ellas ya sea practicindolo—per-
sonas tales como Sergio Duran Rubio, Carlos Mondragén, Adriana
Midence, Elizabeth Rivera, y Matt Pérez—o bien promoviéndolo—entre
ellos Alejandro Escamilla, Francisco Lozada, Cuitlahuac Osorio, y la re-
vista mexicana Software Guru. Y un grupo aun mas pequefio enfocado
en Kanban y en Lean: Luis Nava, Elizabeth Rivera, Jesis Reynaga, la
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empresa Certum, y de la CUAED/CATED Francisco Cervantes Pérez, Luis Nava y Jorge
Polo; y otros entusiastas. Si hoy en dia le preguntamos a ejecutivos y otro personal de
TI sobre Agil y sobre Lean serd més fécil encontrar personas con por lo menos una idea
acertada al respecto. Un aspecto que vale la pena mencionar es el hecho de que ha sido
muy dificil el introducir estas practicas en México debido a la tendencia fuerte a seguir
regulaciones provenientes de entidades de alto nombre tales como el SEI, ISO, Prosoft
etc., quienes promueven CMMI, TSP/PSP, ISO y MoProSoft entre otros. Salvo algunas
excepciones, existen ejecutivos de la industria privada y de gobierno que consideran Lean,
Agile, y Kanban como una curiosidad o una moda temporal debido a que no tiene el nivel
de fama de las organizaciones ya mencionadas. Deciden ignorar el valor significativo que
Kanban y Lean-Agile puede agregar a sus organizaciones ya sea en adicion a lo que ya
practican (es posible hacer Lean-Agile en conjunto con otros modelos y estandares26,27)
o aplicandolos de manera exclusiva. La adopcion de manera exclusiva es una mucho mejor
alternativa debido a que separa a la empresa de la necesidad de cumplir con aspectos de
los procesos que generan friccion.

Un aspecto que vale la pena mencionar es el hecho de que ha sido muy dificil el intro-
ducir estas practicas en México debido a la tendencia fuerte a seguir regulaciones proveni-
entes de entidades de alto nombre tales como el SEI, ISO, Prosoft etc., quienes promueven
CMMLI, TSP/PSP, ISO y MoProSoft entre otros. Salvo algunas excepciones, existen ejecu-
tivos de la industria privada y de gobierno que consideran Lean, Agile, y Kanban como
una curiosidad o una moda temporal debido a que no tiene el nivel de fama de las orga-
nizaciones ya mencionadas. Deciden ignorar el hecho de que agile se inicié hace casi 20
afos y lean hace 6 afios, y el valor significativo que Kanban y Lean-Agile puede agregar
a sus organizaciones ya sea en adicion a lo que ya practican (es posible hacer Lean-Agile
en conjunto con otros modelos y estandares26,27) o aplicandolos de manera exclusiva.
La adopcidn de manera exclusiva es una mucho mejor alternativa debido a que separa a
la empresa de la necesidad de cumplir con aspectos de los procesos que generan friccion.

Algunas empresas reaccionaron favorablemente y decidieron adoptar Kanban a partir
de 2010, por lo que he trabajado con ellas tanto en Kanban como en gestion de proyectos
Lean-Agile. Ha sido fabuloso ver la reaccion tan positiva de las personas y organizaciones
ante Kanban y el pensamiento Lean . Adicionalmente la resistencia al cambio fue practi-
camente nula. Personas a todos los niveles de la organizacién han reaccionado de manera
positiva y proactiva, y ello incrementa el nivel de éxito.

Como en todo lugar, algunas empresas tienen la tendencia a permitir regresar a los
previos habitos. Otro sintoma que he detectado es la tendencia a ignorar la generacion y
uso de métricas, resultando en pobre mejora continua. Estos comportamientos se deben
primordialmente a la falta de buen liderazgo.
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Un Caso a Modo de Ejemplo

Una organizacién a la cual le di mentoria y entrenamiento en Kanban desarrolla tanto
la tecnologia como el contenido para educacion a distancia a niveles de Licenciatura y
de Bachillerato. Esta organizacion, dividida en tres grupos, se encontraba originalmente
bajo muchos retos operacionales que hacian muy dificil la generaciéon de la tecnologia y
el contenido con el nivel de calidad deseado y dentro de los montos de tiempo necesarios.
Algunos problemas en la organizacién eran:

« Alta division jerarquica

« Pobre comunicacion entre grupos

« Pobre comunicacion entre jerarquias
« Pobre comunicacion con los clientes
« Pobre calidad

« Baja moral entre los empleados

« Largo tiempo de entrega

Llevé a cabo con ellos una combinacion de adopcion de Kaban e Innovacion de Valor.
El trabajo en Kanban se llevo a cabo en tres etapas debido a restricciones de itinerario.
Primeramente se efectud el entrenamiento de manera remota utilizando su tecnologia,
tres semanas después se llevé a cabo la mentoria donde el enfoque fue primordialmente en
Innovacién de Valor y secundariamente en Kanban debido a las necesidades especificas de
la organizacion. Los tres grupos inicialmente la generacién de un mapa de flujo de valor y
una pared de Kanban para toda la organizacién. Aunque cada grupo tiene necesidades y
procesos internos distintos, la pared de Kanban inicial fue generada como un ejercicio para:

« Asegurar un conocimiento base de Kanban para toda la organizacion.
« Tener un lenguaje comin de comunicacion.

 Asegurar compatibilidad entre los tableros de Kanban de cada grupo debido a la
dependencia que puede existir entre ellos dependiendo de los proyectos.

El siguiente paso fue que cada grupo generara sus tableros. Los resultados fueron fabu-
losos. El grupo de tecnologia gener6 un conjunto de tableros, de los cuales uno estaba
orientado a proyectos, uno a servicios de mantenimiento, y los demds eran tableros indi-
viduales que cada ingeniero generd para controlar su propio trabajo. El grupo de generé
dos tableros que les permiten tanto llevar a cabo su funcién de manera individual como
manejar la dependencia con el grupo de tecnologia bajo compatibilidad total. Todos los
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grupos innovaron en cuanto a la forma de comunicarse internamente, entre ellos, y con
los clientes.

Eltercer grupo decidié hacer su tablero demasiado tnico y el resultado fue tanto incom-
patibilidad como desvio de premisas de Kanban. Esto tuvo como resultado un desequilibrio.

Durante mi mentoria de seguimiento, tres semanas después de iniciada la adopcién
les ayudé a corregir al tercer grupo y le di guia de mejoras a los otros dos grupos. La or-
ganizacion estaba colaborando de la mejor manera en su historia y la comunicacién con
el cliente mejorando continuamente. Los entregables sincronizados y con muchos menos
defectos. El ambiente de trabajo mejoré mucho y la gente estaba mas motivada para tra-
bajar, entre otras cosas porque los lideres estaban también mas involucrados y la toma
de decisiones se llevaba a cabo de manera conjunta. Todo esto en dos meses y medio. La
organizacion madurd del equivalente del nivel 2 de CMMI al nivel 3 de CMMI y estaba
desplegando ya algunos comportamientos de nivel 4 y 5.

Kanban en el resto de Sudamérica

Las experiencias que tuve en México despertaron mucho mi curiosidad. ;Cémo es posible
que estando México tan conectado con los Estados Unidos se mantenga tan por detras en
cuestion de avance tecnoldgico, sobre todo cuando el costo es insignificante? El liderazgo
lo tiene Brasil y su influencia se ha estado expandiendo a los paises vecinos inmediatos,
lo cual aprendi conversando con Guilherme Chapiewski, uno de los primeros agilistas en
ese pais. ;Como es posible que esos paises, estando tan alejados de los E.U. se encuen-
tren mucho mas actualizados que México? Curiosamente, también, Brasil es el tinico pais
sudamericano que no sufri6 de recesion en los ultimos afios y de hecho tuvo un creci-
miento econdémico envidiable atn por paises desarrollados.

En Octubre de 2010 tuve la oportunidad de participar en la conferencia Agiles2010 en
la ciudad de Lima, Perd, y fue alli donde David Anderson y yo hicimos el lanzamiento
oficial de la version en espaiol de este libro; y donde se dieron varias presentaciones sobre
Kanban, entre ellas de parte de David y mia. De hecho la presentaciéon de del juego de
Kanban desarrollado por Russell Healy atrajo a poco mas del 50% de los participantes a la
conferencia. Un par de semanas después Agile Pert report6 que el tema mas discutido y
de mayor atencién es Kanban y he tenido oportunidad de ver remotamente su crecimiento,
incluyendo dentro de organizaciones educativas tanto ensefidndolo como practicandolo.
Posteriormente he tenido la oportunidad de establecer conversaciones con Alfonso Nuiez
y Paul Girén de Peru estan activamente promoviendo su introduccion en diversos sectores.
Simultaneamente Samuel Crescéncio de Brasil me informé que Agile tiene una comunidad
grande, muy activa, y que Kanban esta siendo adoptada rapidamente. Me ha sido claro
que el nivel de entusiasmo y avance ha sido mucho mas acelerado y firme que en México.
A finales de ese mismo mes inicié conversaciones con Abdiel Ledesma de Panama, en
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Centroamérica, y la experiencia ha sido muy similar a la de Perd. Esto fue una sorpresa
inesperada pero sumamente agradable. El comportamiento en México, en el cual el empuje
y entusiasmo es mas bien aislado parece no ser comun en otros paises latinoamericanos.
Ello puede ser una razoén por la cual la economia en Sudamérica esté creciendo, y porqué
en Panama también se tiene una economia mas estable.

Por medio del Cutter Consortium tuve la oportunidad de llevar a cabo, junto con Gabe
Piccoli y Laurie Williams, un estudio muy reciente sobre adopcién de Kanban cuyos resul-
tados seran publicados en Septiembre de 2010. Los resultados fueron fabulosos y uno de
los mas sorprendentes fue encontrar que Kanban se esta adoptando en todas las regiones
del mundo. La tercera regién con mayor porcentaje de adopcién de Kanban resulté ser
Latinoamérica, después de Norteamérica y Europa. Esto me sorprendié porque mi im-
presion siempre fue que Asia seria el tercero, sino el segundo. Por supuesto que debemos
considerar la posibilidad de que Kanban en Asia esté a mejor nivel del mostrado y tan
solo se trat6 de una participacion baja en la encuesta. Esto indica la gran fuerza con la
que Brasil y sus paises vecinos estan adoptando Kanban (por cierto que los datos indican
mejores resultados que aquellos obtenidos con otras metodologias agiles). Tan solo espero
que México reaccione pronto y evite mantenerse fuera del avance actual.

Lo mejor de todo es el hecho de que Latinoamérica tiene una oportunidad tnica de
tomar una funcion de liderazgo en la adopcién y avance de Kanban, y de generar solucio-
nes innovadoras que ultimadamente contribuiran a mejorar la situacién econdémica de la
region.
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Todo libro publicado representa un esfuerzo significativo de gestion de
proyecto y coordinacion que involucra un equipo de personas completo,
del cual el autor es una parte pequefia. Este libro no habria sido posible
sin los esfuerzos invaluables, el duro trabajo y la dedicacion de Janice
Linden-Reed y Vicki Rowland. Deseo agradecerles por su increible
paciencia y perseverancia para lograr tener el manuscrito listo para
impresion aun en contra de un itinerario apretado (con un alto costo
de retraso).

Deseo agradecerle a Donald Reinertsen por motivarme a usar Kanban
y por darme un foro para hablar sobre él publicamente. También deseo
agradecerle por sus amables palabras en el Prologo y por sus esfuerzos
para construir una comunidad de vida larga y prospera mediante la for-
macion del Consorcio de Software y Sistemas Lean.

Deseo agradecer a Karl Scotland, Joe Arnold, y Aaron Sanders, junto
con Eric Willeke, Chris Shinkle, Olav Maassen, Chris Matts y Rob
Hathaway. Su entusiasmo temprano y adopcion de Kanban llevé direc-
tamente a la formacion de la comunidad préspera y la difusion viral del
método alrededor del mundo. Sin su soporte no habria demanda para
éste manuscrito, y Kanban seria un método obscuro utilizado en un par
de compaiias en el Noroeste Pacifico de los Estados Unidos, en lugar de
ser el nuevo enfoque excitante utilizado por equipos en todos los conti-
nentes—desde empresas florecientes de cinco empleados en Cambodia
hasta empresas de seguros de 300 afios de existencia en los Paises Bajos,
empresas petroleras grandes en Brasil y empresas de outsourcing en
Argentina; asi como empresas de medios en Londres, Los Angeles y
Nueva York y muchas mas alrededor del mundo. La adopcion de Kanban
es un fendmeno y no habria sucedido sin el encuentro fortuito de mentes
que ocurri6 en Agosto de 2007 en Washington D.C. en la conferencia
Agile 2007.
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y retroalimentacién constructiva de un grupo grande de revisores del manuscrito. Deseo
hacer mencién especial a las contribuciones de Daniel Vacanti, Greg Brougham, Christina
Skaskiw, Chris Matts, Bruce Mount, Norvert Winklareth y, nuevamente, Janice Linden-
Reed. Cada uno de ellos produjo una revision estratégica bien pensada de una o mas de
las versiones tempranas del manuscrito que llevé a una reestructuracion significativa del
contenido. El resultado es un libro mucho mejor que es mas facil de leer, de entender y que
sera una herramienta de largo plazo mas util para la comunidad.

Adicionalmente, hubo muchos mas miembros de la comunidad que contribuyeron
con retroalimentacion y ediciones que fueron consideradas cuidadosamente conforme
el manuscrito emergid y evolucion6 durante los aftos 2009 y 2010. Gracias a Jim Benson,
Matthias Bohlen, Joshua Kerievsky, Chris Simmons, Dennis Stevens, Arne Roock, Mattias
Skarin, Bill Barnett, Olav Maassen, Steve Freeman, Derick Bailey, John Heintz, Lilian
Nijboer, Si Alhir, Siddharta Govindaraj, Russell Healy, Benjamin Mitchell, David Joyce,
Tim Uttormark, Allan Kelly, Eric Willeke, Alan Shalloway, Alisson Vale, Maxwell Keeler,
Guilherme Amorim, Reni Elisabeth Pihl Friis, Nis Holst, Karl Scotland y Robert Hathaway.

Deseo agradecer a mi incansable gerente de oficina, Mikiko Fujisaki, quien mantiene
las ruedas girando en David J. Anderson & Asociados, Inc., y sin quien jamas habria en-
contrado el tiempo para escribir éste libro.

Mi viejo amigo y colega Pujan Roka cordialmente ofreci6 dibujar la ilustracion de la
portada. Pujan es un artista comico talentoso y es también un autor publicado, con dos
libros significativos sobre gestion a la fecha. Aprenda mas sobre él y sus publicaciones en
http://www.pujanroka.com/

La comunidad a sido muy generosa con su adopcion y entusiasmo por Kanban; y se ha
extendido a los ofrecimientos generosos de traducir éste manuscrito a lenguajes locales.
Deseo agradecer a Jan Piccard de Muller, Andrea Pinto, Eduardo Bobsin, Arne Roock,
Masa K. Maeda y Hiroki Kondo, quienes ya estan trabajando arduamente produciendo las
traducciones al frances, portugués (brasilefio), aleman, espafiol y japonés. Estoy seguro
que sus esfuerzos ayudaran a difundir la adopcién de Kanban alrededor del mundo y a
expander la comunidad y el entusiasmo por el método es sus respectivas regiones.

Deseo reconocer a Nicole Kohari, Chris Hefley, David Joyce, Thomas Blomseth, Jeff
Patton y Steve Reid, quienes contribuyeron imagenes para usarlas en el libro.

Finalmente, deseo agradecer a mi buen amigo Dragos Dimitriu, ahora con Avanade, y a
mi equipo en Corbis: Darren Davis, Larry Cohen, Mark Grotte, Dominica Degrandis, Troy
Magennis, Stuart Corcoran, junto con Rick Garber, Corey Ladas y Diana Kolomiyets. Sin
todos ellos Kanban nunca habria sucedido. Sus esfuerzos en implementarlo y usarlo crea-
ron los ejemplos e historias de las cuales todos hemos aprendido y subsecuentemente adop-
tado y adaptado soluciones para situaciones nuevas y de mayor reto. Sin ellos no habria ni
libro, ni comunidad, y ni banda creciente de clientes gustosos quienes estan disfrutando de
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software de alta calidad desarrollado regular y rapidamente, donde y cuando lo necesitan,
con agilidad, en respuesta a la demanda natural de su industria y base de usuarios.

Nuestra jornada con Kanban continua y esperanzadoramente ha sido persuadido con
este libro a ser parte de ella.

David J Anderson
En la vereda de evangelizaciéon de Kanban,
en algun lugar en Europa, Abril de 2010
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Reconocimientos de la
version en espanol

Traducir un libro es una labor muy ardua. Las dificultades incluyen no traicionar al autor,
no traicionar el contenido y su esencia, no traicionar el idioma, no traicionar al lector y no
traicionarse a si mismo.

Estoy profundamente agradecido primeramente a David J. Anderson por haber deposi-
tado su confianza en mi para traducir su libro y espero poder continuar colaborando con
el a otros niveles.

La traduccién habria sido poco exitosa sin la valiosisima ayuda de Janice Linden-Reed,
Wes Harris y Mikiko Fujisaki, quienes dedicaron mucho de su tiempo y disposicion para
asegurarse que yo contara con los recursos necesarios para llevar a cabo mi labor.

Deseo agradecer a Elizabeth Rivera por haberme ayudado con una gran parte de la labor
tanto discutiendo la traduccidon como revisando el manuscrito a nivel técnico, e inclusive
tecleando cuando mis problemas de ttnel carpiano eran dolorosos. Agradezco a Damian
Yukio Romero Diaz contribuy6 revisando el estilo y la neutralidad del estilo del espanol
utilizado que esperanzadoramente no favorece ni traiciona ninguna versioén del idioma.
Mi agradecimiento va también a Miguel Miranda por ayudarme con aspectos técnicos y
revisar la seccion cuatro a pesar de haber tenido muy limitada disponibilidad. Finalmente
agradezco a Samuel Crescéncio y a Alan Casagrande de OnCast por su ayuda técnica.

Una muy buena parte de la traduccion la efectué durante mis viajes de negocio a México,
tanto durante los vuelos como en Starbucks, durante los tiempos intermedios entre men-
torias a clientes.

Masa Kevin Maeda

Agosto 5, 2010

Stabucks de Insurgentes y Parroquia en la Ciudad de México
CEO y fundador, Shojiki Solutions
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Acerca del autor

David J. Anderson es el lider de una firma de consultoria en gestiéon enfocada en mejorar
el desempefio de empresas de tecnologia. El ha estado involucrado con el desarrollo de
software por casi 30 afios y ha dirigido equipos en proyectos de desarrollo de software
agil en Sprint, Motorola, Microsoft, y Corbis. David tiene el crédito por la primer imple-
mentacion de un proceso de Kanban para el desarrollo de software en 2005. David fue un
fundador del movimiento agil a través de su involucro en la creacion del Desarrollo Basado
en Caracteristicas. El es también un fundador del Agile Project Leadership Network (APLN),
uno de los fundadores de la Declaracion de Interdependencia, y un miembro fundador
del Consorcio de Software y Sistemas Lean. El modera varias comunidades en linea para
el desarrollo lean/agile. El es el autor del libro Agile Management for Software Engineering:
Applying the Theory of Constraints for Business Results. Mas recientemente, David se ha
enfocado en la creacion de una sinergia entre el modelo de CMMI para madurez orga-
nizacional con los métodos Agile y Lean a través de proyectos con Microsoft y el SEL El es
un co-autor de la nota técnica “CMMI or Agile: Why not Embrace Both!” del SEI. El est4
basado en Sequim, Washington, E.U.

Recursos adicionales sobre Kanban

David J. Anderson and Associates
http://djandersonassociates.com

The Limited WIP Society
http://www.limitedwipsociety.org

Kanban Development Yahoo Group
http://finance.groups.yahoo.com/group/kanbandev

Kanban 101
http://www.kanban101.com
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B anban se estd convirtiendo en una manera popular de visualizar
y limitar el monto de trabajo-en-progreso en las areas de

desarrollo de software y de tecnologias de la informacién. Equipos
alrededor del mundo estdn agregando kanban alrededor de sus
procesos actuales para catalizar el cambio cultural y entregar con
mejor agilidad de negocio.

Este libro constesta las preguntas:

;Qué es Kanban?
sPor qué querria yo usar Kanban?
;Como implemento Kanban?

;Cémo reconozco oportunidades de mejora y que hago al
respecto?

David J. Anderson fué el pionero de la técnica de Kanban con
Microsoft en el 2004 y ha estado refinando su enfoque desde ese enton-
ces. Kanban nos brinda su vision sobre este nuevo enfoque evolutivo
para cambiar la gestion. El Método de Kanban mejorard la madurez y
agilidad de su organizacién con resistencia minima al cambio.

David J. Anderson es un consul-

“Este libro lo lleva a la segunda generacién de métodos Agiles. Predigo tor independiente de gestién con

que se convertird en un cldsico instantaneo.” muchos afios de experiencia di-
—Alan Shalloway, CEO y Consultor Senior, rigiendo y lidereando grupos de
Net Objectives software en algunas de las empresas

mas grandes del mundo. El es un

fundador del Consorcio de Soft-
también tiene contenido suficiente para tenerme regresando por mas.” ware y Sistemas Lean y co-autor

“Este libro tiene la utilidad inmediata de una guia de inicio, pero

—Chris Simmons, Gerente de Desarrollo, Sophos de la nota técnica “CMMI or Agile:
Why not embrace both!” del Insti-
tuto de Ingenieria de Software.

“Kanban cambié mi negocio. jLeyendo este libro ahora entiendo
porqué!”

—Alisson Vale, Fundador, Phidelis
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