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RESUMEN

La filosofia de agilidad es esencial en el entorno laboral actual debido a la creciente diversidad de tareas
en organizaciones. En 2001, el Manifiesto Agil fue creado por expertos en desarrollo de software,
estableciendo valores y principios fundamentales que dieron lugar a metodologias como Scrum y
Kanban, adoptadas en varios ambitos.

El Grupo de Investigacion "Mejora Continua, Calidad y Medio Ambiente" de la Universidad Nacional de
Mar del Plata se enfrenta a desafios similares, con crecientes demandas y un equipo limitado que se
dedica a la docencia, investigacion y vinculacién con el medio a través de la extension y transferencia
a partes interesadas. El objetivo de su trabajo es aplicar la filosofia &gil en el grupo, centrandose en la
mejora continua. Esto implica el uso de un Tablero Kanban para visualizar el trabajo y las tareas ocultas,
limitar el trabajo en progreso y gestionar el flujo, mejorando la eficiencia. Aunque el equipo esta en sus
primeros pasos en la agilidad, consolidar su uso, incorporar métricas y establecer reuniones de
planificacién y seguimiento sera fundamental.

Concluyendo, la filosofia agil se ha convertido en un enfoque esencial para gestionar la complejidad de
las tareas en el Grupo de Investigacion permitiendo repensar el enfoque del equipo y definir prioridades
y reglas. La implementacién del Tablero Kanban, aun incipiente y la limitacién del trabajo en progreso
ayudardn a equilibrar las actividades y mejorar la eficiencia. Este enfoque promete facilitar la
identificacién de oportunidades de mejora en los procesos, pero se enfatiza que la mejora continua
depende de la vocacién y conviccién del equipo para adoptar nuevas herramientas y conceptos.

Palabras Claves: Agilidad. Filosofia Agil. Tablero Kanban. Mejora continua. Eficiencia.

ABSTRACT

The philosophy of agility is essential in today's work environment due to the increasing diversity of tasks
in organizations. In 2001, the Agile Manifesto was created by software development experts,
establishing fundamental values and principles that gave rise to methodologies such as Scrum and
Kanban, adopted in various areas.

The Research Group "Continuous Improvement, Quality and Environment" of the National University of
Mar del Plata faces similar challenges, with increasing demands and a limited team dedicated to
teaching, research and connection with the environment through extension and transfer to interested
parties. The objective of his work is to apply the agile philosophy in the group, focusing on continuous
improvement. This involves using a Kanban Board to visualize work and hidden tasks, limit work in
progress, and manage flow, improving efficiency. Although the team is in its first steps in agility,
consolidating its use, incorporating metrics and establishing planning and monitoring meetings will be
essential.

In conclusion, the agile philosophy has become an essential approach to manage the complexity of
tasks in the Research Group, allowing us to rethink the team's approach and define priorities and rules.
Implementing the still-incipient Kanban Board and limiting work in progress will help balance activities
and improve efficiency. This approach promises to facilitate the identification of opportunities for
improvement in processes, but it is emphasized that continuous improvement depends on the team's
vocation and conviction to adopt new tools and concepts.

Keywords: Agility. Agile Philosophy. Kanban board. Continuous improvement. Efficiency
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1. INTRODUCCION

En nuestros tiempos cambiantes la filosofia de la agilidad cobra una importancia relevante para todo
equipo de trabajo. La variedad y diversidad de trabajos que se realizan en las diferentes organizaciones
obligan a la busqueda de mejores maneras de gestionar sus procesos.

La agilidad surgié como una respuesta a las limitaciones y desafios de los métodos. En este contexto,
un grupo de expertos en desarrollo de software se reunieron en 2001 en Estados Unidos, para discutir
sobre como mejorar los métodos de desarrollo de software existentes. El resultado de esta reunion fue
la creacion del Manifiesto Agil, que establecio los valores y principios fundamentales de la agilidad.

Se disefiaron una serie de metodologias y marcos de trabajo que se basan en los valores y principios
de la agilidad, como Scrum, Kanban, Lean, XP y otros. Estas han sido ampliamente adoptadas en el
mundo del desarrollo de software y en otros campos, como el marketing, la gestién de proyectos y la
innovacion en general, y se han convertido en una forma de trabajar en entornos complejos y
cambiantes (Fernandez Gonzalez, J., 2013).

El equipo de trabajo que conforma el Grupo de Investigacion y Extension “Mejora Continua, Calidad y
Medio Ambiente" no es ajeno a esta cambiante realidad. Y a partir de la realizacion de una capacitacion
surge la oportunidad de desarrollar una nueva forma de trabajo. Esta blsqueda se ve motivada por
dificultades que afronta el equipo de trabajo a partir del crecimiento de las demandas cada vez mayores
y mas variadas que recibe, debiendo afrontarlas con un nimero limitado de integrantes.

Dicho grupo pertenece al Departamento de Ingenieria Industrial de la Facultad de Ingenieria de la
Universidad Nacional de Mar del Plata, tiene sus inicios formales en octubre de 2007 y en la actualidad
cuenta con una composicion del doble de sus integrantes. Desarrolla funciones docentes de grado en
la carrera de ingenieria industrial, de postgrado e investigacion y vinculacion (extension y transferencia).

Las caracteristicas de la actividad y la dinamica de trabajo propias promueven la diversidad de tareas
en paralelo de muy diverso alcance, extension, enfoque y destinatarios. Esto genera una gran
complejidad en la deteccion de requisitos. Como usuarios directos podemos mencionar a los
estudiantes de la carrera de ingenieria industrial y otras ingenierias, las organizaciones y empresas que
participan en cursos y actividades de extensién y transferencia, los propios investigadores que se nutren
del trabajo de investigacion y el departamento al cual pertenecen. A su vez, hay muchos usuarios
indirectos como los ambitos de gestién de la universidad (Secretarias Académica, de Investigacion y
postgrado, de Extension y Vinculacién entre otras), la comunidad cientifica y la sociedad en general.

Sumado a esto, el grupo de trabajo debe responder y rendir cuentas a diferentes instancias
institucionales del Departamento de Ingenieria Industrial (DIl) y de la facultad ya mencionadas.

Por lo tanto, a partir de del andlisis de la complejidad es propicio dedicar tiempo para replantear la
vision del equipo, redefinir el propdésito, su sistema de prioridades y la forma de gestion que impactara
en la forma de trabajo con el objeto de balancear las actividades, mejorar el enfoque y mantener la
calidad de vida laboral.

El objetivo del presente trabajo es explorar la posibilidad de aplicar la filosofia agil en el grupo Mejora
continua, Calidad y Medio Ambiente con el objeto de gestionar los procesos mas eficaz y eficientemente
manteniendo el enfoque en la mejora continua que lo caracteriza.

Para ello, se definié abordar el alcance inicial a un subgrupo dentro del equipo, generar un analisis de
contexto y de las problematicas subyacentes y aplicar gestion de procesos agiles. Dentro de los
objetivos principales se destacan: visibilizar todo el trabajo que se realiza, limitar el trabajo en proceso
en base a la definicion del propésito, mejorar la eficiencia, disminuir el estrés, gestionar el trabajo a
través de criterios desarrollados en equipo y buscar la sistematizacion de la mejora continua a través
de métodos mas cuantificables.

2. MARCO TEORICO
2.1 Filosofia agil

La filosofia agil es un enfoque en la gestion de proyectos que se centra en la entrega de valor de forma
rapida y flexible, a través de la colaboracion estrecha y continua entre el equipo de desarrollo y los
clientes o usuarios del producto.

La comunicacion y la dinamica de equipo representan un area en la que la agilidad difiere
fundamentalmente de los paradigmas de desarrollo mas antiguos. El funcionamiento del equipo y las
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contribuciones y roles de los individuos dentro del mismo son fundamentales para la productividad
(Pelrine, J., 2011).

La filosofia agil se basa en el "Manifiesto Agil" donde se definen cuatro valores por los que se deberian
guiar las metodologias agiles (Beck et al, 2001). Los mismos se materializan a través de doce principios
que caracterizan un proceso agil diferenciandolo de otro tradicional manifiesto. Los valores son:

* Al individuo y sus interacciones mas que al proceso y las herramientas.

« El desarrollar software que funciona, mas que obtener una buena documentacion.
* La colaboracion con el cliente mas que la negociacion de un contrato.

* Responder a los cambios mas que seguir una planificacion.

Entre los métodos de gestion de proyectos agiles mas populares se encuentran Scrum, Kanban, Lean,
XP (Extreme Programming) y DevOps de acuerdo a Joseph Pelrine (2011). En la figura 1 se observan
algunos de ellos.

AGILIDAD

Y OTRAS...

Figura 1. Métodos abarcados por la filosofia agil. Fuente: Instituto Agile.

Sin embargo, los marcos agiles se iran adaptando y transformando a partir de diferentes demandas por
lo que surgiran nuevas metodologias, adaptaciones o combinaciones que permitan responder a estas
necesidades siendo todas ellas amparadas bajo el paraguas de la agilidad.

2.2 Marco Cynefin

El marco Cynefin es un modelo conceptual desarrollado por Dave Snowden y otros expertos en gestion
y estrategia empresarial (Pelrine, 2011). Este modelo se utiliza para ayudar a las organizaciones a
comprender la complejidad de los problemas a los que se enfrentan y a determinar la mejor manera de
abordarlos. Se divide en cinco dominios o contextos diferentes: Claro, Complicado, Complejo y Cadtico
(Kurtz and Snowden, 2003). Cada uno representa un tipo diferente de situacién en la que una
organizacién puede encontrarse.

En el dominio Claro, las relaciones causales son identificables y predecibles y las soluciones efectivas
pueden ser replicadas de manera consistente. Representa el contexto de lo evidente, lo familiar y lo
conocido, el modelo de decisién se basa en detectar los datos entrantes, categorizarlos y aplicar las
mejores practicas. Los limites y las restricciones son evidentes; se conocen las herramientas, hay
estandarizacion por lo que se puede planificar sin temor al error: los resultados son previsibles; no hay
demasiado lugar para el cambio, zona de bajo riesgo y baja posibilidad de innovacién

En el dominio Complicado, las relaciones causales son menos obvias, se encuentran separadas en
tiempo y espacio y pueden requerir de expertos o andlisis cuidadosos para determinar una solucion
efectiva. Este es el dominio del pensamiento sistémico, la organizacion que aprende y la adaptacion.
El modelo de decisién se basa en detectar los datos entrantes, analizarlos y responder de acuerdo con
asesoramiento de expertos o interpretacion de ese andlisis. La incertidumbre es conocida y los limites
y las restricciones son estables.

En el dominio Complejo, las relaciones causales son dificiles de discernir y pueden cambiar con el
tiempo. Este es el dominio de la complejidad, las soluciones efectivas pueden ser emergentes, y se
requiere experimentacion y adaptacion continua. Es el contexto donde se desarrollan proyectos que
requieren de creatividad; si bien son riesgosos, tienen grandes posibilidades de éxito. Es un espacio
de experimentacion y de redes humanas; de la diversidad, donde se debe descifrar juntos los objetivos
del proyecto; por lo tanto, sus limites y restricciones son parcialmente cambiantes.
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En el dominio Cadtico, no hay relacién causal clara y el sistema es turbulento. EI modelo de decisién
en este espacio es actuar rapidamente para reducir las turbulencias; y luego ver la reaccion a esa
intervencién para responder en consecuencia. Representa el espacio de la emergencia y de las
incégnitas absolutas. Es el contexto de los equipos de gestién de crisis.

Finalmente, el dominio Aporético (desordenado) representa una situacion en la que no hay un patrén o
relacién clara, Alude al dominio central, donde no se es capaz de reconocer el habitat por lo que se
requiere reflexionar para tratar de entender el problema desde alguno de los otros dominios explicados.
Para ello es fundamental comprender el conflicto entre decisiones que miran la misma situacién desde
diferentes puntos de vista y compiten para interpretar el espacio central en base a su preferencia.

El modelo Cynefin mostrado en la figura 2 sera fundamental para que el equipo entienda en qué tipo
de contexto se encuentra e identificar la mejor forma de abordar los desafios que enfrenta que
permitirAn mejorar sus procesos.

COMPLEJO COMPLICADO

Relaciones causa-efecto son Causa y efecto separados en tiempo
coherentes en retrospectiva y espacio
Gestién de Patrones Analitico/Reduccionista
Scndear — Detectar — Responder Pensamiento sistémico
Las soluciones emergen Detectar — Analizar — Responder
Varias soluciones posibles

DESORDENADO
CLARO

Relaciones de causa-efecto
repetible, perceptible y predecible
Aplicacidn de Buenas précticas
estandarizadas y Reingenieria
Detectar-Categorizar-Responder
Las soluciones son claras

Figura 2. Marco Cynfin. Fuente: Kurtz, C and Snowden, D. (2003) y Pelrine, J (2011)

Este modelo es una herramienta Gtil que permitira al grupo de trabajo poder comprender y analizar los
problemas complejos y las situaciones inciertas que se presentan en el desarrollo de sus actividades.
En la figura 3 se identifican las herramientas adecuadas para cada marco de complejidad.
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Figura 3. Marco Cynfin. Pensamiento &gil. Curso GPA. Pinciroli,F. (2023)

2.3 Gestion de Procesos - Kanban

La palabra japonesa "kanban", que significa "tablero visual* o "sefial", se utiliza en el entorno de
definicién y mejora de procesos desde la década de 1950. Fue desarrollado y aplicado por primera vez
por Toyota como sistema de programacion para la fabricacion JIT (“Just In Time”: "justo a tiempo").

El enfoque de produccién de Toyota representa un sistema con comportamiento “pull”. Esto significa
gue la produccién se basa en la demanda de los clientes, en lugar de la practica habitual de producir
bienes y llevarlos al mercado (Taiichi, 2018). Este sistema Unico senté las bases de la fabricacién “Lean”
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(“Lean Manufacturing”). Su objetivo principal es minimizar las actividades de desperdicio/despilfarro
(“waste”) sin sacrificar la productividad, creando valor al cliente sin generar costos.

David J. Anderson (2016) pionero en el campo de Lean/Kanban para el trabajo de conocimiento, y uno
de los padres fundadores del método, ha formulado el método Kanban como: “Un enfoque de cambio,
incremental y evolutivo, de procesos y sistemas, para las organizaciones de trabajo de conocimiento”.

Kanban es un método Lean, de gestion del flujo de trabajo para definir, gestionar y mejorar los servicios
que proporciona el trabajo de conocimiento. Ayuda a visualizar el trabajo, maximizar la eficiencia y
mejorar continuamente. El trabajo se representa en tableros Kanban, lo que permite optimizar la entrega
a través de multiples equipos y manejar, incluso los proyectos mas complejos en un solo entorno. Para
gue la implantacion sea un éxito, deben estar presentes seis practicas basicas que se describen a
continuacion.

1. Visualizar el flujo de trabajo

Para visualizar un proceso con un sistema Kanban, es necesario un tablero con tarjetas y columnas.
Cada columna del tablero representa un paso en el flujo de trabajo y cada tarjeta, un elemento de
trabajo. El tablero Kanban en si, representa el estado real del flujo de trabajo, con todos sus riesgos y
especificaciones.

2. Limitar el trabajo en progreso.

Introducir y respetar los limites del trabajo en progreso (WiP: work in progress), cambia de sistema
“push” a un sistema “pull”’, en el cual los nuevos elementos de trabajo no son iniciados hasta que el
trabajo anterior ha sido completado (o0 en raras ocasiones cancelado). Tener demasiado trabajo no
finalizado o parcialmente completado es un desperdicio de tiempo, de dinero y alarga los tiempos de
entrega, impidiendo que la organizacién pueda responder a sus clientes y a circunstancias cambiantes
y oportunidades de mejora.

3. Gestionar el flujo

La gestién del flujo consiste en gestionar el trabajo, y no a las personas. Por flujo, se entiende el
movimiento de los elementos de trabajo a través del proceso de produccion, a un ritmo, predecible y
sostenible. Uno de los principales objetivos al implantar un sistema Kanban, es crear un flujo fluido y
saludable. En lugar de micro gestionar a las personas y tratar de mantenerlas ocupadas todo el tiempo,
es necesario centrarse en la gestion de los procesos de trabajo y en entenderlos.

4. Hacer explicitas las politicas de los procesos

No se puede mejorar algo que no se entiende. Por eso los procesos deben estar claramente definidos,
publicados y socializados. La gente no se asociaria ni participaria en algo que no cree que sea Uutil.
Cuando todo el mundo esta familiarizado con el objetivo comun, es posible trabajar y tomar decisiones
con un impacto positivo. Suficientes, visibles, bien definidas y sujetas a cambios cuando sea necesario,
las politicas de trabajo tienen el poder de impulsar la autoorganizacion de las personas.

5. Bucles de retroalimentacién (“feedback”)

Para los equipos y las empresas que quieren ser agiles, la implantaciéon de bucles de retroalimentacion
es un paso obligatorio. Garantizan que las organizaciones respondan adecuadamente a los posibles
cambios, y permiten la transferencia de conocimientos entre las partes interesadas. Kanban sugiere el
uso de reuniones (bucles de retroalimentacion) a nivel de equipo, asi como de reuniones orientadas al
servicio. Un ejemplo de reunién a nivel de equipo es la Reuniéon Kanban diaria del equipo para el
seguimiento del estado y el flujo de trabajo. Ayuda a identificar la capacidad disponible y el potencial
para aumentar el ritmo de entrega. Tiene lugar frente al tablero Kanban, y cada miembro cuenta a los
demas lo que hizo el dia anterior y lo que haréa hoy.

6. Mejorar en colaboracién (utilizando modelos y el método cientifico)

La forma de conseguir una mejora continua y un cambio sostenible dentro de una organizacion es
mediante la aplicacion colaborativa de cambios basados en métodos, informacion y métricas
cientificamente probadas. Cultivar una cultura organizativa, en la que cada hip6tesis tenga resultados
positivos 0 negativos, es crucial para desarrollar una mentalidad centrada en la mejora a través del
cambio evolutivo (Anderson and Carmichael, 2016).

2.4 Métricas en Kanban
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En un tablero Kanban, se pueden utilizar varias métricas para medir el rendimiento y el flujo de trabajo
del equipo. Estas métricas proporcionan informacion valiosa para identificar posibles cuellos de botella,
estimar tiempos de entrega y mejorar la eficiencia del proceso

Algunas métricas comunes utilizadas en un tablero Kanban son: Tiempo de ciclo (Cycle Time), WIP
(Work in Progress), Lead Time (tiempo total de la tarea), Throughput (cantidad de tareas en un
determinado periodo de tiempo) y Cumplimiento de plazos (Hammarberg and Sundén, 2017).

3. METODOLOGIA

Para el abordaje del trabajo, el primer paso fue definir y comprender aspectos fundamentales de la
filosofia &gil que se pretende implementar y transferir los conceptos fundamentales a los miembros
alcanzados por la prueba piloto.

A continuacién, se realizé un andlisis de contexto de complejidad de acuerdo con el Marco Cynefin para
caracterizar la realidad y seleccionar la estrategia mas apropiada para gestionarla.

Una vez que se definié que la realidad del equipo de trabajo se ubicaba entre las zonas complejo y
complicado como se explicara en el desarrollo y determinando que se realizan procesos y proyectos se
selecciona como estrategia de gestion el Método Kanban.

Identificada la estrategia, se buscd un método sistematico que permitiera su implementaciéon. Es por
ello que se utilizé el Enfoque del Pensamiento de Sistemas para Introducir Kanban (STATIK: Systems
Thinking Approach To Implementing Kanban) y se siguieron los pasos mencionados a continuacion. Si
bien se toma de base esta guia secuencial, los mismos son iterativos, utilizando el aprendizaje obtenido
y generando un entorno colaborativo (Anderson and Carmichael, 2016).

3.1 Pasos de aplicacion de STATIK

Paso 0 Identificar servicios: se delimité el alcance del analisis, definiendo que el mismo se aplicaria
a un subgrupo dentro del equipo de trabajo. Para comenzar el analisis se implement6 una tormenta de
ideas para listar todos los procesos y tareas realizadas por el equipo en los ejes de trabajo: Docencia
de grado, Investigacion, Extension y vinculacion, Gestién, procesos administrativos y otros.

Paso 1 Entender qué hace el servicio adecuado al prop6sito del cliente: se definieron grandes
aspectos sobre la aceptacion de los procesos siendo multiples los criterios.

Paso 2 Entender las fuentes de insatisfaccion del sistema actual: a partir de la aplicacion del
didlogo y discusion experta en reuniones de trabajo se listaron las problematicas necesarias a abordar.

Paso 3 Analizar la demanda: se identificaron demandas recurrentes de los diferentes clientes y
destinatarios, demandas variables de las diferentes partes interesadas y demandas propias del equipo
que pretende generar un crecimiento de su area de aplicacion.

Paso 4 Analizar la capacidad: la misma se encuentra dada por la dedicacién de los integrantes. En
este punto también se identificaron riesgos que pueden surgir y que impiden el cumplimiento de los
procesos. Pero no hay una valoracién cuantitativa de cada proceso y se debe comenzar a estimar la
capacidad de cada uno.

Paso 5 Modelar el flujo de trabajo: se definieron los pasos de agregado de valor de los procesos
siendo un paso critico debido a la gran variedad y diversidad de procesos y proyectos.

Paso 6 Descubrir clases de servicio: las mismas se encuentran dadas principalmente por las
funciones de la universidad, pero era necesario establecer formas de visibilizacion.

Paso 7 Disefiar el sistema Kanban: Para el desarrollo del tablero se tuvieron en cuenta los objetivos
de aplicacion, las restricciones, las clases de servicio y la dinamica de trabajo actual. Como se
presentara en el desarrollo, el abordaje de este punto no es lineal y se requirieron y se continuara con
varios ciclos de mejora hasta llegar al disefio de un sistema Kanban éptimo para el equipo de trabajo.
En la presente comunicacién se presentan las primeras etapas, pero hay un compromiso de continuar
comprendiendo y adoptando la filosofia para la optimizacion de los procesos.

Paso 8 Socializar el sistema y el disefio del tablero y negociar la implementacion: el disefio se
realizé en funcion de los integrantes docentes, pero para su implementacion se pretende capacitar en
conceptos de la filosofia agil, la herramienta seleccionada y la forma de uso a todo el equipo.
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4. DESARROLLO
4.1 Identificacion de problematicas

En la introduccion se presenta un marco del contexto y de la realidad especifica del equipo de trabajo
y las caracteristicas de sus procesos Y las dificultades de esta gestion.

Es por ello, que resulta fundamental puntualizar las problematicas a abordar y que pretenden resolverse
con la aplicacion de metodologias agiles. En principio, es importante sefialar que en el equipo confluyen
procesos de generacion de conocimiento y de mejora continua como se muestra en la figura 4. En este
contexto surgen problematicas comunes de las instituciones de educacion superior. Si bien estas
presentan muchos aspectos positivos como la experiencia, trayectoria, institucionalizacion y libertad de
trabajo entre otros, surgen grandes dificultades de tipo organizacional, de acceso a recursos
econdémicos, de restriccion de personal y tecnologicos que como expresan Acevedo-Correa, et al.
(2019), limitan el logro de resultados significativos.

Figura 4. Proceso de generacion de conocimiento y Mejora Continua. Fuente: elaboracion propia

En principio una de las principales problematicas identificadas por el equipo es la necesidad de
confluencia de las diferentes funciones de la universidad donde los procesos no siempre se encuentran
disefiados para generar un flujo tan lineal y continuo. La gran diversidad de tareas y los diferentes
destinatarios con gran cantidad de demandas diferenciales. A esta realidad se suma la necesidad de
brindar cuentas a multiples personas en diferentes estamentos como se explicé en la introduccion.

En segundo lugar, una de las restricciones mas significativas es la limitacién de personal, ya que el
equipo es reducido y no ofrece oportunidades de crecimiento en este momento. Esta limitacion conlleva
desafios importantes, ya que, aunque a veces se resuelven mediante la incorporacion de asistentes y
becarios, esto genera un constante ciclo de capacitacidon que no se retroalimenta ni se mantiene a largo
plazo. Ademas, se presenta una restriccion en términos de cumplimiento de los procesos, muchos de
los cuales estan sujetos a calendarios definidos y recursos financieros limitados.

Este escenario nos lleva a examinar detenidamente las decisiones internas del equipo, ya que a
menudo la Unica variable ajustable es el alcance de los procesos. Esto conduce a tensiones
significativas dentro del equipo, ya que surgen debates sobre la necesidad de limitar estos procesos.

Indudablemente, la vocacion, el idealismo y la pasién que caracterizan al equipo a la hora de definir y
gestionar los procesos pueden convertirse en una desventaja importante. Esto hace replantear
prioridades y la necesidad de redefinir la gestion en este contexto.

4.2 Andlisis de la complejidad de acuerdo con el Marco Cynefin

Las actividades que el grupo desarrolla se encuadran en el dominio complicado y algunas en el dominio
complejo. La mayoria de las tareas del dominio complicado requieren un andlisis cuidadoso y si bien
existe una relacion causa efecto, las propuestas y soluciones no siempre son evidentes ni rapidas. En
el caso del equipo de trabajo se pueden mencionar muchas de las actividades docentes y de
capacitacién en este marco debido a que hay varias opciones posibles para los diferentes desafios y
las consecuencias no siempre estan cercanas en el tiempo.

Por otra parte, se presentan muchas tareas complejas, que no tienen una relacion causa-efecto
inmediata porque existe incertidumbre y ambigliedad. Estas actividades involucran multiples partes
interesadas, situaciones interconectadas y que requieren un enfoque sistémico para comprenderlas
completamente. En el trabajo desarrollado por el equipo, muchas de las actividades de investigacion
aplicada, de extension y vinculacion se pueden encuadrar en este marco debido a las realidades
cambiantes y a la complejidad de la identificacién de patrones.
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El analisis de este contexto permite inferir a partir de la Figura 3 que la estrategia seleccionada para el
abordaje de la filosofia agil para la mejora de procesos sera el Método Kanban.

4.3 Aplicacion del Método Kanban

Como se menciond anteriormente se utilizd el Enfoque del Pensamiento de Sistemas para introducir
Kanban donde se presentan los pasos en forma secuencial, pero cabe aclarar que son iterativos.

Paso O - Identificar servicios.

El subgrupo dentro del equipo de trabajo compuesto por tres docentes implementé una tormenta de
ideas para listar todos los procesos y tareas realizadas por el equipo en los ejes de trabajo: Docencia,
Investigacion, Extensién y vinculacién, Gestion y procesos administrativos y otros.

La cantidad de tareas diferentes fue alrededor de 60, lo que generd un replanteo del abordaje del
analisis acotandose el andlisis a las actividades planificadas para un mes testigo.

Para la aplicacion del método se tomaron las siguientes consideraciones: las docentes poseen
dedicacion exclusiva (40 h semanales) y el ayudante como la becaria dedicacién simple (10h
semanales). Se definid que no se incluirian tareas con dedicacién menores a 1 h, ni las horas de
cursada y almuerzo para el célculo. La dedicacién semanal util del equipo es de 90 horas.

Paso 1 Entender qué hace el servicio adecuado al propoésito del cliente.

El analisis del proceso se realiza a partir de la definicion de la misién, vision y el propésito del equipo
que se muestra en la figura 5.

* Formar profesionales que implementen * Ser referentes en la zona « Integridad
en su desempefio profesional filosofia y sobre las actividades de - Responsabilidad

herramientas de calidad, ambientales y los sistemas de gestion y ; ] 12
mejora continua mejora continua CEZa(I:glae(:lg;nnovamon
* Realizar proyectos de investigacion, X 1€ bi |
. 7 - .
estudiar y dar respuesta técnica a las Compromiso ambiental

organizaciones y empresas en temas de
sistemas de gestién y mejora continua.

Figura 5. Mision, vision y el propdsito del equipo. Fuente: elaboracién propia

A partir de estos elementos rectores se pretenden definir los OKR, siendo los mismos una combinacion
de un objetivo y los resultados clave asociados lo cual nos ayuda a visualizar qué es el éxito que
buscamos y a entender si lo estamos logrando de acuerdo con lo sefialado por Contero y Martin (2020).
En la Tabla 1 se muestran los OKR definidos por el equipo.

Tabla 1. Objetivos, resultados e indicadores

Obijetivos ‘ Resultados claves ‘ Indicadores

Actualizar y | Revisar y actualizar el 40% de las clases | NCT: numero de clases tedricas

mejorar la | tedricas actualizadas/clases totales

practica docente | Generar 2 dinamicas innovadoras por | NDD: ndamero de dindmicas
cuatrimestre generadas/clases totales
Realizar una encuesta de seguimiento de la | SC: numero de encuestas recabadas/
satisfaccidn de los estudiantes estudiantes totales

Mejorar la | Estudiar y seleccionar un gestor bibliograficoy | GB: numero de equipos instalados/total

gestién realizar un listado de tematicas habituales. integrantes del equipo

bibliogréafica Realizar una prueba de uso para fin de afio Uso de 5 carpetas compartidas

Dar respuestas | Realizar relevamiento de teméticas de interés | NS: nUmero de encuestas realizadas > 50 por

actualizadas a | de encuestas de actividades precedentes semestre

las necesidades | Listar tematicas relevantes de investigacion y | Generacion de 1 actividad de capacitacion

del medio | seleccionar una que sea del interés del grupo antes de fin de afio

regional Generar una actividad de extension

La definicion de estos elementos con una centralidad en el propdsito permitird establecer criterios de
priorizacién.

Paso 2 Entender las fuentes de insatisfacciéon del sistema actual.
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Dentro de las fuentes de insatisfaccion del sistema actual se pueden mencionar la percepcion sobre la
gran cantidad de abordaje de emergencias y perturbaciones en el trabajo al recibir demandas continuas
desde diferentes estamentos de la facultad ajenas a la planificacion del equipo.

Por otra parte, la gran variedad de actividades solapadas genera ineficiencia en las tareas necesitando
todo el tiempo momentos de retomar y enfocarse nuevamente en la tarea.

Otro aspecto importante es la gran cantidad de procesos relacionados con la docencia en desmedro
de las otras actividades. Y es muy importante identificar las restricciones de personal, tecnolégicas y
econdOmicas que en muchas ocasiones generan riesgos para el logro de los resultados.

Paso 3 Analizar la demanda.

La demanda se analiz6 a través de los diferentes usuarios de los procesos identificados, en los mismos
se identifican una gran cantidad de procesos de docencia que son aquellos que presentan una
planificacién mas desarrollada y que permite estimar la demanda de trabajos a lo largo de las semanas.

Al analizar el resto de las actividades, resultan con mayor variabilidad y dificultad en la estimacién de
la demanda.

Paso 4 Analizar la capacidad.

La capacidad del sistema se encuentra dada por la dedicacién de los integrantes que se calcula en 90
h semanales. Pero esta capacidad puede estar afectada por diferentes riesgos que pueden surgir
dentro de los que pueden mencionarse: dificultades de la conexién de internet, equipamiento parcial
obsoleto, falta de recursos para capacitacion y restricciones en insumos que podrian impedir la
optimizacién del trabajo del equipo, solicitudes de tareas no planificadas e impredecibles de diferentes
partes interesadas.

El equipo no tiene mediciones ni estimaciones de la capacidad discriminada respecto de los procesos,
pero se piensa desarrollar a futuro para mejorar la gestion. Este hecho provocé la imposibilidad de
estimar la capacidad del proceso en trabajo en un determinado periodo de tiempo.

Esto genera que primero se abordan las actividades urgentes, luego los procesos con fecha establecida
y queden relegadas actividades importantes en pos de las primeras.

Paso 5 Modelar el flujo de trabajo.

La definicién de los pasos de agregado de valor de los procesos fue un paso critico ya que la gran
variedad y diversidad de procesos y proyectos generé una gran dificultad en este punto hasta llegar a
un consenso. En general puede verse que todas las actividades pasan por los procesos de la Figura 6.

revision .. ..
oo desarrollo evaluacion aceptacion
bibliografica

Figura 6. Actividades secuenciales de los procesos. Fuente: elaboracién propia

Paso 6 Descubrir clases de servicio.

Las mismas se encuentran dadas principalmente por las funciones de la universidad. Poder equilibrar
las actividades de docencia, investigacion y gestion es el desafio que el grupo de trabajo se plantea
actualmente y por lo que se implementara el tablero Kanban.

Se espera poder establecer prioridades y asignar tiempo especifico para cada una de las actividades,
identificando las tareas y responsabilidades mas importantes en cada area y distribuyendo el tiempo
en consecuencia. Por otra parte, se podran aprovechar las oportunidades de compartir
responsabilidades y trabajar en colaboracién para evitar la sobrecarga de trabajo cuando las fechas
son fijas. Esto podria aumentar la sinergia del grupo al mismo tiempo que se podrian integrar
actividades tales como las de docencia como fuente de inspiracion para los proyectos de investigacion.

Paso 7 Disefar el sistema Kanban.

Para el desarrollo del tablero se tuvieron en cuenta los objetivos de aplicacién, las restricciones, las
clases de servicio y la dinamica de trabajo actual.

Este punto fue uno de los grandes desafios para el equipo de trabajo, se pensaron diferentes formatos
hasta que se evidencid que era necesario establecer el objetivo de la aplicacion del mismo. Para ello
se definieron las siguientes necesidades:

Fecha de publicacion: 9 E, o
Mayo de 2024 *E5CDINI 20

TN San Nicolis


https://doi.org/10.33414/ajea.1316.2023
https://rtyc.utn.edu.ar/index.php/ajea/article/view/1409

XVI COINI 2023 — Congreso Internacional de Ingenieria Industrial — AACINI - UTN FRSN

Universidad Tecnolodgica Nacional AJEA —Actas de Jornadas y Eventos Académicos de UTN
XVI COINI 2023 1, 2 Y 3 de noviembre de 2023 Libro de actas de resimenes del congreso DOI: https://doi.org/10.33414/ajea.1316.2023
Facultad Regional San Nicolas Publicacion en AJEA https://rtyc.utn.edu.ar/index.php/ajea/article/view/1409

o Visibilizar el trabajo del equipo

o Balancear el trabajo para que todas las funciones puedan desarrollarse

o Visibilizar tareas ocultas, acaparadores de trabajo, situaciones de emergencia y defectos
o Limitar el trabajo en proceso y gestionar el flujo

Para implementar el primer tablero Kanban se realiz6 el disefio de las tarjetas. Se definieron las clases
de tarjetas de acuerdo con los objetivos del tablero de acuerdo con un codigo de colores: amarilla
procesos académicos, verdes procesos de investigacion, celestes procesos de vinculacién, rojos
defectos y naranjas intangibles.

Ademas, se definieron simbolos de bloqueo, de tamafio de tarjetas sobre los procesos y avatares de
los integrantes. Se comenzo planteando un tablero basado en equipos verticales y con tarjetas por
items donde el flujo de trabajo es horizontal como se muestra en la figura 7.

Figura 7. 1er Tablero Kanban implementado. Fuente: elaboracion propia

Al armar el tablero se identifica un grave inconveniente: los items son de variado tamafio y no permiten
generar un célculo de wip por item. Adicionalmente se observa que hay una gran polarizacion de
actividades académicas que no logra balancearse con un tablero de equipos verticales. Y, por otra
parte, varios de los procesos son completados en todo su flujo por una misma persona.

Luego, al ver plasmado el tablero en forma fisica se pens6 que habia muchos procesos que son
administrativos o recurrentes que no responden al flujo de las diferentes columnas y se disefié un
tablero (1) con actividades administrativas definiendo prioridades y actividades recurrentes donde el
flujo es vertical de acuerdo con los dias de la semana como muestra la siguiente figura 8.

W Ciarises M || duas Pendientes | Prioridad 2 | Prioridad 1 | Seleccionada | Revisiony | Anlisis = Desarrollo | Revision Evaluacion | Acsptacian
semanal | antecedentes | yDiseho  {45) (10) (10)
(15) {10)

URGENCIA

Investigacion (20%)

Vinculacion (15%)
Mariela (2)

= Marina (2)

Prioridad Pendiente

En marcha

Docencia
(50%)

Santiago (2)
Victoria (2)

Gestion (5%)

(1-2) (10%)

Terminado

Aceptado

Figura 8. Esbozo Tableros. T1: Actividades administrativas — T2: Dinamica de trabajo. Fuente: elaboracion propia

Si bien entre los dos tableros (Figura 7 y Tablero 1 de la Figura 8) se podrian abordar todas las
actividades realizadas por el equipo de trabajo, era muy complejo analizar como se realizaria la
priorizacién en uno y otro tablero.

Por lo que se decide pensar un tablero mas complejo (Tablero 2 de la Figura 8) donde algunas
actividades se puedan definir por equipos verticales y otras actividades por asignaciones horizontales
por persona debido a que representa de forma mas veridica la dinamica de trabajo.

De esta forma no s6lo se puede visibilizar todo el trabajo en un mismo tablero sino permite gestionar el
flujo del trabajo en proceso por tamafio y balancear en clases de procesos. Los procesos docentes se
definen por persona porque la categoria docente define el tipo de actividades asignadas a cada rol y
no asi los otros procesos. Los pendientes se definirian en forma mensual pero la seleccion se realizaria
en forma semanal al inicio de ésta.

La asignacion del wip por tamafio se define teniendo en cuenta las 90h semanales efectivas de trabajo
del equipo total ya que se descartan las actividades menores a 1 h que todos los integrantes cumplen
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diariamente como responder un mail o una consulta en el campus, una llamada por teléfono, entrega
de informe o generacion de un documento sencillo y actualizaciéon de su CV como ejemplo.

Conceptualmente este tablero mixto parece ser el adecuado para la gestidn del equipo de trabajo, pero
para poder implementarlo se requiere realizar un analisis del tamafio de tarjeta. S6lo algunos procesos
se encuentran medidos o estimados, por lo que inicialmente se tomara un mes para contabilizar tareas
y calcular tiempos con el objeto de definir los tamafios de las tareas y la definicion del WIP.

Para ello, se probara el uso de un tablero sencillo, ya no en versién papel sino digital mas adecuado al
formato de trabajo mixto. En principio se seleccioné la plataforma Trello en su version libre para el
analisis como se muestra en la Figura 9. La directora del equipo al inicio del mes, con la colaboracién
de las docentes detallan las tareas pendientes que son revisadas semanalmente. Se realiza la gestion
semana a semana y se deja como evidencia acumulada a los fines del andlisis. En este tablero se
definieron otras categorias de andlisis mas detalladas con el objetivo de recabar mayor informacion,
tratando de no hacer hincapié en el micro-control de tareas.

# @Trelle Gpcosdebabmio v fesente v Mucdo v Panile v | G o Etiquetas

> Mecjora continua, calidad y medio ambiente ¢ o [EIERRd ~

Docencia - Ambiental y otros
Tareas administrativas - Inf...
Docencia Logistica y otras
Investigacién
Formacion y Cursos

Trabajos Finales y PPS

Figura 9. Tablero analisis en Trello. Fuente: elaboracién propia

BB Y/ Y Y B

La implementacion del tablero permitio realizar una definicion de tareas, comenzar el entrenamiento del
uso de una herramienta &gil y una visibilizaciéon de la complejidad de la gestion en paralelo de procesos
y proyectos a la par. En la figura 10 se muestra un mes ejemplo de la cuantificacion de las actividades.

Clasificacion de Actividades (%) W Tareas administrativas

W Urgencias

Sem. 4 IR = Docencia - Citedras
—— -_' Trabajos Finales y PPS
Sem. 3
Otras actividades docentes

Sem. 2 N T

m Investigacion
Sem. 1 NN | (

M Extensiony Transferencia

0% 25% 50% 75% 100%

B Formacion y cursos

Figura 10. Andlisis de las Actividades %. Fuente: elaboracion propia

El analisis permite ver una importante carga de las tareas administrativas y el surgimiento de urgencias
gue genera perturbaciones en la semana siguiente. Por otra parte, se observa la gran polarizacion de
la ocupacion del tiempo semanal en actividades de docencia (desarrollo de las catedras, atencion a
Trabajos Finales y Practicas profesionales supervisadas y otras actividades) y la falta de continuidad
en otras actividades. Dado que el uso es incipiente se destaca el uso de la herramienta, la visibilizacién
de la complejidad y el comienzo de la estimacién de tiempos. Se debe continuar mejorando la mediciéon
y ajustando el registro en pro de pensar una nueva forma de gestion relacionada con la dificultad en la
definicién de criterios de priorizacién de las tareas.

A partir de esta necesidad, se evidencié que en las versiones gratuitas de la herramienta digital Trello
no se pueden realizar mediciones ni cuantificar las tarjetas. Solamente permite la asignacion de fechas
de etiquetas y de responsables permitiendo diferentes tipos de filtros. Sin embargo, ha sido un muy
buen inicio para generar un uso amigable del Kanban. Una vez que se mejore la fluidez en el uso se
buscara una opcion que permita la generacion de medicion y cuantificacion en forma automatica y de
esta forma generar andlisis tendientes a la mejora continua.

Paso 8 Socializar el sistemay el disefio del tablero y negociar la implementacion.
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El disefio se realizé en funcion de los integrantes docentes, luego de los ajustes se extendera al resto
del equipo.

5. CONCLUSIONES.

La implementacion del Tablero Kanban permitié comenzar a representar visualmente el flujo de trabajo,
donde cada tarea o elemento se representd con una tarjeta. Cada columna del tablero representa una
etapa del flujo de trabajo, permitiendo cumplir con el primer principio de Kanban que es justamente
visualizar el flujo.

El segundo principio de Kanban, que es limitar el trabajo en progreso permitira establecer limites claros
para la cantidad maxima de actividades que pueden estar en cada columna del tablero. Esto evitara la
sobrecarga del equipo y los cuellos de botella en el flujo de trabajo, lo que ayudara a cumplir uno de
los objetivos de implementar actividades agiles que es balancear las tareas de docencia con las demas
tareas del grupo, impedir la sobrecarga y trabajar en los OKR. Este objetivo se concretara luego de que
las primeras mediciones permitan generar una estimacion mas adecuada de la carga de trabajo.

Es necesario gestionar un flujo constante y equilibrado de trabajo a través de las diferentes etapas del
proceso (3° principio) monitoreando y analizando el flujo de trabajo para detectar ineficiencias o
problemas en el proceso. Ademas, evaluando la duracion real de cada tarea se contara con métricas
que permitiran la implementacién de mejoras. La contabilizacién de las diferentes tarjetas, las
urgencias, los bloqueos y las demas métricas seran un insumo muy valioso para la mejora continua.

La complejidad y la heterogeneidad de las tareas muestra que es una herramienta mas valiosa para
cuando las actividades son compartidas por diferentes integrantes del equipo. Es por ello, que a futuro
se gestionaran mediante tablero Kanban este tipo de procesos.

Sin embargo, el comienzo de trabajo en la filosofia agil permitié repensar el enfoque del equipo y
comenzar a definir prioridades y reglas que permitiran a futuro identificar oportunidades de mejora en
los procesos. Este camino en la agilidad requerira de la consolidacion del uso del Tablero Kanban, la
incorporacion de métricas y, la implementacién de reuniones de planificacion semanal y de seguimiento
significando un gran aporte a la metodologia de trabajo. Pero ninguna mejora es factible sin la vocacion
y la firme conviccidn de que es necesario abordar nuevos conceptos y mejores herramientas.
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