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1. Gestion del cambio agil: fundamentos
sistémicos y evolucién organizacional

Introduccion

En entornos organizacionales atravesados por incertidumbre,
variabilidad en la demanda y presién por reducir tiempos de
entrega, la gestion del cambio deja de ser un evento puntual para
convertirse en una practica continua. ;Como se transforma una
organizacion sin interrumpir su operacién cotidiana? ;De qué
manera es posible mejorar procesos sin imponer redisefios
estructurales abruptos? Estas preguntas atraviesan el desarrollo
de los enfoques agiles contemporaneos Yy encuentran
antecedentes claros en el pensamiento sistémico aplicado a la

producciony a la gestion.

En el contexto posterior a la Segunda Guerra Mundial, el sistema
desarrollado en Toyota propuso una idea que aun hoy interpela a
las organizaciones: observar el flujo completo desde que el
cliente realiza un pedido hasta que se concreta el cobro,
identificando y eliminando desperdicios a lo largo de esa linea

temporal (Ohno, 1988). Esta mirada desplazé el foco desde la



eficiencia individual hacia la optimizaciéon del sistema en su
conjunto. Décadas mas tarde, el Método Kanban retomd esa
l6gica y la adapté al trabajo del conocimiento, proponiendo
visualizar el flujo, limitar el trabajo en curso y gestionar el sistema

a partir de datos y retroalimentacion continua (Anderson, 2010).

Segun reportes internacionales citados en estudios recientes, la
adopcidén de métodos agiles en organizaciones supera el 90 % en
determinados sectores tecnoldgicos, lo que evidencia una
expansion sostenida de estos enfoques (Alaidaros et al., 2021).
Este crecimiento no responde Unicamente a una tendencia
metodoldgica, sino a la necesidad de contar con mecanismos de

adaptacion progresiva frente a mercados dinamicos.

En esta unidad abordaremos la gestion del cambio agil
desde sus fundamentos sistémicos, articulando los aportes
del sistema de produccidon de Toyota con los principios del
Método Kanban y los desafios actuales identificados en la
literatura académica. Analizaremos como el cambio puede
disefarse como un proceso evolutivo, basado en Ila

visualizacion del trabajo, la gestion del flujo y Ila

experimentacion controlada. Desde una perspectiva
profesional, comprender estos fundamentos permite
intervenir en organizaciones reales con criterios técnicos,




evitando transformaciones superficiales y promoviendo
mejoras sostenidas en el tiempo.

CONTINUAR



Leccién 2 de 4

2. De la producciéon ajustada al cambio
evolutivo: aportes de Ohno al pensamiento
sistémico

La gestion del cambio organizacional en contextos agiles
encuentra uno de sus antecedentes mas consistentes en el
sistema de produccién desarrollado por Taiichi Ohno en Toyota.
En ese marco, el cambio se concibe como una transformacion
progresiva del sistema de trabajo, orientada a mejorar el flujo
completo desde la solicitud del cliente hasta la entrega de valor
(Ohno, 1988). Esta perspectiva introduce una mirada sistémica
que desplaza el énfasis desde la optimizacion de tareas

individuales hacia la mejora del proceso integral.

En el ambito organizacional, este enfoque implica analizar cémo
circula el trabajo, qué interrupciones aparecen, doénde se
acumulan esperas y como las decisiones de gestion impactan en
la totalidad del sistema. El pensamiento sistémico, tal como se
desarrolla en el sistema Toyota, permite comprender que las

mejoras sostenidas surgen cuando se reduce el desperdicio a lo



largo de la linea temporal completa, y no cuando se incrementa

la productividad aislada de sectores especificos.

David J. Anderson retoma esta logica al formular el Método
Kanban como wun enfoque evolutivo para la mejora
organizacional. Define a Kanban como un método para el cambio
incremental y evolutivo en sistemas de trabajo del conocimiento
(Anderson, 2010). En lugar de imponer redisefios estructurales,
propone comenzar con el sistema actual, visualizar el flujo
existente y establecer limites al trabajo en curso para generar
estabilidad y previsibilidad. De este modo, el cambio
organizacional se construye a partir de datos observables y

retroalimentacién continua.

Desde una perspectiva organizacional, esta continuidad
conceptual entre el sistema Toyota y Kanban permite entender la
gestion del cambio como un proceso sistémico basado en el flujo.
La organizacion se configura como una red de servicios
interdependientes, donde cada modificacibn en un punto
repercute en el conjunto. En este sentido, la Guia Oficial del
Método Kanban sefiala que el enfoque se centra en gestionar el
trabajo y permitir que los trabajadores se organicen en torno a él,
priorizando la comprension del sistema por sobre la

reorganizacion jerarquica (Kanban University, 2021).



La literatura académica reciente sobre Agile Kanban refuerza esta
interpretacion. Los estudios sefialan que la adopcion del método
se incrementd significativamente en los Ultimos afos,
asociandose con mejoras en Vvisibilidad, control del flujo y
reducciéon de cuellos de botella (Alaidaros et al.,, 2021). Estos
resultados se vinculan con la aplicacidon consistente de principios
sistémicos: limitar el trabajo en curso, medir el flujo y explicitar

politicas de gestion.

Desde el punto de vista organizacional, el cambio evolutivo se
sostiene sobre tres operaciones centrales: visualizar, limitar y
gestionar el flujo. Visualizar permite comprender cémo funciona
realmente el sistema. Limitar el trabajo en curso estabiliza la
carga organizacional. Gestionar el flujo introduce una légica de
mejora continua basada en datos. Esta triada articula los aportes
histéricos del sistema Toyota «con las formulaciones

contemporaneas del Método Kanban.

En términos culturales, el sistema Toyota
incorpora ademas un componente vinculado con
el respeto por las personas y la participacion

activa en la mejora. Ohno describe la eliminacion

del desperdicio como una practica que requiere



observacion directa del proceso y compromiso de
quienes ejecutan el trabajo. Kanban retoma esta
idea al proponer que el cambio se acuerda y se
implementa de manera evolutiva, promoviendo

liderazgo distribuido y responsabilidad

compartida (Anderson & Carmichael, 2016).

En este marco, el pensamiento sistémico se traduce
organizacionalmente en la capacidad de intervenir sobre
procesos sin  generar  disrupciones innecesarias. La
transformacion se produce mediante ajustes sucesivos que
modifican la dinamica del flujo. La estabilidad precede a la

mejora, y la mejora se apoya en evidencia.

A continuacién, se presenta una primera sintesis comparativa
que articula los fundamentos del sistema Toyota con su

proyeccion en Kanban.

Tabla 1. Fundamentos sistémicos en Toyota y

su proyeccion en Kanban



Fundamento en

Toyota (Ohno,
1988)

Eliminacion  del
desperdicio a lo
largo de la linea
temporal

completa

Produccion
ajustada a la
demanda real

(just-in-time)

Observacion
directa del

proceso

Mejora
progresiva del

sistema

Proyeccion en
Kanban
(Anderson,
2010; Kanban
University,

2021)

Visualizacion del
flujo y deteccidn

de bloqueos

Sistema de
arrastre (pull) y
limites de

trabajo en curso

Gestion basada
en datos vy

métricas de flujo

Cambio
evolutivo

incremental

Impacto

organizacional

Mayor

transparencia

operativa
Reduccion de
sobrecarga y

acumulacién

Mejora  continua
sustentada en
evidencia

Transformaciones
sostenidas y

estables



Fuente: Elaboracién propia con base en Ohno (1988), Anderson (2010) y Kanban University (2021).

El analisis organizacional también puede comprenderse a partir

de la diferencia entre sistemas de empuje y sistemas de arrastre,

dimension central en la transicidon hacia enfoques agiles.

Tabla 2. Sistemas de empuje y sistemas de

arrastre en la gestion organizacional

Sistema de

empuje (push)

Sistema de

arrastre (pull)

Consecuencia

organizacional

Produccion
basada en
planificacion

anticipada

Acumulacion de
inventario o

tareas en espera

Control centrado
en cumplimiento

de plan

Produccién
activada por

demanda real

Flujo  regulado
por capacidad

disponible

Control

centrado en

Alineacioén con
necesidades del

cliente

Estabilidad

operativa

Mayor
previsibilidad



flujo y tiempo de

entrega
Ajustes
Ajustes reactivos  progresivos Adaptacion
ante desvios basados en  continua
meétricas

Fuente: Elaboracién propia con base en Ohno (1988), Anderson (2010) y Alaidaros et al. (2021).

Para consolidar los conceptos técnicos desarrollados, se

presentan dos nociones centrales:

o Just-in-time: principio de produccién que
establece que cada elemento debe producirse y
entregarse exactamente cuando se necesita y en
la cantidad requerida, reduciendo inventarios vy
tiempos de espera dentro del sistema (Ohno,
1988). En el ambito organizacional, se traduce en

la sincronizacion del trabajo con la demanda real.

® Limite de trabajo en curso (WIP Ilimit):
restriccion explicita que determina la cantidad
maxima de tareas que pueden encontrarse
simultdaneamente en una etapa del flujo. Su
funcion consiste en estabilizar el sistema,

prevenir sobrecarga y favorecer la finalizaciéon



antes de iniciar nuevas actividades (Anderson,
2010).

En sintesis, los aportes de Ohno al pensamiento sistémico
permiten comprender la gestiéon del cambio agil como una
intervencidn organizada sobre el flujo de trabajo. Kanban adapta
estos fundamentos al contexto del trabajo del conocimiento,
configurando un modelo de cambio evolutivo basado en la
observacion, la regulacidon de la capacidad y la mejora sostenida

del sistema organizacional.

Principios de gestion del cambio en
Kanban: evolucion, flujo y mejora
continua

La gestion del cambio en el Método Kanban se estructura sobre
una premisa organizacional precisa: transformar el sistema sin
interrumpir su funcionamiento. A diferencia de los enfoques de
cambio basados en redisefios estructurales abruptos, Kanban
propone una evolucién progresiva apoyada en la visualizacion del
trabajo, la explicitacién de politicas y la gestién del flujo

(Anderson, 2010; Anderson & Carmichael, 2016).

Desde una perspectiva organizacional, el cambio se concibe

como una intervencidon sobre el sistema de servicios. La



organizacion es entendida como una red interdependiente donde
el valor circula a través de flujos de trabajo. Modificar el sistema
implica actuar sobre esos flujos, estabilizarlos y luego mejorarlos.
Esta logica se vincula con el pensamiento desarrollado en el
sistema Toyota, donde la eliminaciéon del desperdicio y la
nivelacion del flujo constituyen condiciones para la mejora

sostenida (Ohno, 1988).

La Guia Oficial del Método Kanban sintetiza esta vision en
principios de gestion del cambio que orientan la implementacion:
comenzar con lo que se hace actualmente, respetar roles
existentes y acordar la mejora continua evolutiva (Kanban
University, 2021). Estos lineamientos permiten intervenir sin
generar resistencia organizacional, favoreciendo la adaptacion

gradual.

En este sentido, la gestion del cambio en Kanban
se apoya en tres dimensiones organizacionales:
estabilidad operativa, medicion del flujo vy

aprendizaje experimental. La estabilidad se logra

mediante limites al trabajo en curso; la medicion
permite comprender la capacidad real del




sistema; el aprendizaje se construye mediante

ciclos de retroalimentacion.

A continuacion, se presentan los principios de gestion del cambio

articulados desde las fuentes trabajadas.

Tabla 3. Principios de gestion del cambio en

Kanban

Descripcion

organizacional

El cambio parte del  Anderson

sistema actual sin (2010);
Empezar con lo que

redisefos Kanban
se hace ahora

estructurales University

iniciales (2021)

Respetar roles y Se preserva la Kanban
responsabilidades estructura University

existentes organizacional (2021)



mientras se mejora

el flujo

El cambio se
Anderson &

Acordar la mejora produce mediante
Carmichael

continua evolutiva ajustes progresivos
(2016)

y consensuados

La responsabilidad
Anderson &
Fomentar liderazgo por la mejora se
Carmichael

en todos los niveles distribuye en el
(2016)

sistema
Fuente: Elaboracién propia con base en Anderson (2010), Anderson & Carmichael (2016) y Kanban

University (2021).

El cambio organizacional también se apoya en practicas
operativas que permiten intervenir sobre el sistema de forma
concreta. Estas practicas estructuran el flujo y habilitan la mejora

continua.

Tabla 4. Practicas operativas para la mejora

del sistema

Funcidén en el Impacto

sistema esperado




Visualizar el flujo

Limitar el trabajo

en curso (WIP)

Gestionar el flujo

Hacer explicitas las

politicas

Implementar ciclos
de

retroalimentacion

University (2021).

Representar el
trabajo 'y  sus

estados de avance

Regular la carga
del sistema segun

capacidad

Medir tiempos de
entrega y

variabilidad

Establecer
criterios claros de
ingreso y salida

del trabajo

Revisar métricas y
desempefio

periédicamente

Transparencia y

deteccidn de

bloqueos

Estabilidad y
reduccion de

sobrecarga

Previsibilidad

Coherencia

operativa

Aprendizaje

organizacional

Fuente: Elaboracién propia con base en Anderson (2010), Anderson & Carmichael (2016) y Kanban



Desde el punto de vista conceptual, tres nociones técnicas

estructuran la gestion del cambio en Kanban:

Cambio evolutivo: —

proceso de transformacién incremental que modifica el sistema a partir de ajustes sucesivos, evitando
intervenciones disruptivas. Se apoya en la observacion del flujo y en la toma de decisiones basada en
datos.

Flujo: —

movimiento continuo del trabajo a través de las etapas del sistema hasta convertirse en valor para el
cliente. Su estabilidad determina la capacidad organizacional para entregar resultados de manera
predecible.

Retroalimentacion: _

mecanismo periddico de revisién que permite evaluar desempefio, identificar desvios y definir mejoras.
Constituye el soporte del aprendizaje organizacional continuo.

La literatura académica reciente identifica que los principales
desafios en la adopcién de Agile Kanban se relacionan con la
comprension incompleta del enfoque sistémico y la aplicacién
superficial de las practicas (Alaidaros et al., 2021). Cuando la

visualizacion del trabajo se limita a un tablero sin gestién del flujo



ni politicas explicitas, el impacto organizacional resulta limitado.
En cambio, cuando las practicas se integran en un marco
coherente de gestion del cambio, se observan mejoras en
coordinacion, reduccion de bloqueos y mayor previsibilidad en la

entrega.

En sintesis, la gestion del cambio en Kanban se construye sobre
la estabilidad del sistema, la regulacién consciente de la
capacidad y la revision peridodica del desempefio. La
transformacién organizacional no surge de la imposicion de
nuevas estructuras, sino del redisefio progresivo del flujo de

trabajo.

Desafios actuales del Agile Kanban en
contextos organizacionales complejos

La expansion del Método Kanban en organizaciones de distintos
sectores ha generado nuevas condiciones de aplicacion que
superan los contextos iniciales de equipos tecnoldgicos
reducidos. La literatura reciente sobre Agile Kanban identifica
que su adopcién ha crecido de manera sostenida en los ultimos
afnos, especialmente en organizaciones vinculadas al desarrollo
de software y servicios profesionales (Alaidaros et al., 2021). Sin
embargo, este crecimiento expone desafios organizacionales que

inciden directamente en la gestion del cambio.



Uno de los principales retos consiste en trasladar el enfoque
desde el nivel operativo hacia el nivel sistémico. En multiples
implementaciones, Kanban se reduce a la utilizacion de tableros
visuales sin una gestién efectiva del flujo ni una revision
estructurada de métricas. Esta aplicacion parcial limita su
impacto organizacional, ya que el método se fundamenta en la
regulacion consciente de la capacidad y en la mejora evolutiva
basada en datos (Anderson, 2010; Anderson & Carmichael,

2016).

Desde una perspectiva organizacional compleja, el desafio no
radica Unicamente en visualizar el trabajo, sino en comprender
coOmo interactian multiples servicios interdependientes. Las
organizaciones actuales funcionan como redes de flujos que
atraviesan areas, equipos y niveles jerarquicos. Cuando el flujo se
fragmenta entre unidades aisladas, se incrementa la variabilidad,

aparecen bloqueos estructurales y se pierde previsibilidad.

El sistema Toyota ya advertia que la mejora debia orientarse a la
linea temporal completa desde el pedido hasta la entrega,
evitando optimizaciones parciales que generen acumulacién en
otros puntos del sistema (Ohno, 1988). En contextos
contemporaneos, esta advertencia se traduce en la necesidad de

gestionar el flujo organizacional de extremo a extremo.



Otro desafio identificado en la literatura
académica se vincula con la cultura
organizacional. La adopcion de limites de trabajo
en curso, politicas explicitas y ciclos de
retroalimentacion exige disciplina operativa y
compromiso transversal. Cuando la organizacion
prioriza la iniciacion constante de tareas por

sobre su finalizacion, se incrementa el trabajo en

curso y se deteriora el flujo. El principio de “dejar
de empezar y empezar a terminar” sintetiza esta
transicion cultural (Kanban University, 2021).

Asimismo, la gestion basada en datos puede generar tensiones
cuando la organizaciéon mantiene practicas de control centradas
en cumplimiento individual en lugar de desempefio sistémico.
Kanban propone medir tiempos de entrega, variabilidad y
capacidad real del sistema, desplazando la evaluacion desde el

rendimiento individual hacia la estabilidad del flujo.



A continuacién, se sintetizan los principales desafios

organizacionales identificados en la literatura.

Tabla 5. Desafios organizacionales en la

adopcion de Agile Kanban

Descripcion Impacto en el

Desafio - .
organizacional sistema

Uso de tableros Mejora limitada
Implementacién

sin  gestion de vy falta de
superficial

flujo ni métricas previsibilidad

Optimizacion local
Acumulacion de
Fragmentacion de  sin  vision  de
bloqueos inter-
servicios extremo a
areas
extremo

Preferencia  por
Incremento del
Resistencia cultural iniciar tareas en
trabajo en curso
lugar de finalizar

Gestion  centrada Evaluacidn basada Desalineacién

en individuos en desempefio  sistémica



Falta de ciclos de

retroalimentacion

individual

Ausencia

de
Estancamiento

revision periddica

del flujo

en la mejora

Fuente: Elaboracién propia con base en Ohno (1988), Anderson (2010), Anderson & Carmichael

(2016), Kanban University (2021) y Alaidaros et al. (2021).

Para comprender visualmente como estos desafios impactan en

el sistema organizacional, se presenta el siguiente esquema

conceptual que representa la diferencia entre una gestién

fragmentada y una gestion sistémica del flujo.

Figura 1. Flujo organizacional fragmentado

versus flujo gestionado de extremo a extremo
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Fuente: Elaboracién conceptual a partir de Ohno (1988), Anderson (2010), Anderson &
Carmichael (2016) y Kanban University (2021)

En una gestion fragmentada, cada area optimiza su desempefio
local, generando acumulaciones intermedias y pérdida de
sincronizacién. En cambio, la gestion sistémica del flujo articula
limites de trabajo en curso, politicas explicitas y medicién

continua, permitiendo estabilidad operativa y mejora progresiva.

En sintesis, los desafios actuales del Agile Kanban no se
relacionan con la herramienta en si misma, sino con su
integracion organizacional. La efectividad del método
depende de la capacidad de la organizacion para adoptar
una perspectiva sistémica, regular su capacidad real y
sostener ciclos de mejora basados en evidencia.

CONTINUAR
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3. Management 3.0 y liderazgo en sistemas
agiles

Introduccion

En organizaciones que adoptan enfoques agiles, la gestion del
cambio evoluciona hacia una transformaciéon del modelo de
liderazgo. Si en la unidad anterior analizamos como intervenir
sobre el flujo y el sistema de trabajo, en esta instancia
profundizaremos en cdémo se gestiona ese sistema desde una

perspectiva organizacional.

El Método Kanban propone gestionar el trabajo antes que
controlar a las personas, promoviendo liderazgo distribuido,
politicas explicitas y toma de decisiones basada en datos
(Anderson, 2010; Anderson & Carmichael, 2016). Esta ldgica
dialoga con los principios del sistema Toyota, donde la mejora

continua se sostiene en la participacion activa de quienes



ejecutan el proceso y en el respeto por las personas como parte

del sistema (Ohno, 1988).

En este marco, el enfoque conocido como Management 3.0
puede comprenderse como una forma de gestién orientada a
sistemas complejos: la organizacién se concibe como una red de
servicios interdependientes, donde el liderazgo no se concentra
exclusivamente en la jerarquia, sino que se distribuye en funcién

del flujo y la capacidad del sistema (Kanban University, 2021).

En esta unidad analizaremos cémo el liderazgo, la cultura
organizacional y la gestion basada en métricas permiten sostener
entornos agiles estables, previsibles y orientados a la mejora

continua.

Del control a la gestion del sistema:
liderazgo distribuido y enfoque al
servicio

En los entornos agiles, la transformacion organizacional no se
limita a modificar procesos; implica redefinir el modo en que se
ejerce el liderazgo. La transicion desde modelos de control
jerarquico hacia esquemas de gestion sistémica supone
desplazar el foco desde la supervision individual hacia la

estabilidad del flujo organizacional.



El sistema desarrollado por Ohno enfatiza que la mejora surge de
observar el proceso completo y eliminar desperdicios a lo largo
de la linea temporal (Ohno, 1988). Esta perspectiva introduce una
forma de liderazgo centrada en el sistema. En lugar de intervenir
sobre personas aisladas, la gestion se orienta a crear condiciones

estructurales que favorezcan el flujo.

El Método Kanban retoma esta logica y la adapta al trabajo del
conocimiento. Propone gestionar el trabajo y permitir que las
personas se organicen en torno a él, estableciendo politicas
explicitas y limites al trabajo en curso (Work In Progress),
promoviendo decisiones basadas en métricas de flujo (Anderson,
2010; Anderson & Carmichael, 2016). Esta transicién redefine el
rol del liderazgo: de controlador de tareas a disefador del

sistema.

Desde una perspectiva organizacional, este cambio implica
comprender la organizacion como una red de servicios
interdependientes. La Guia Oficial del Método Kanban plantea
que la gestion debe enfocarse en cumplir necesidades del cliente
y revisar periédicamente la red de servicios para mejorar
resultados (Kanban University, 2021). El liderazgo se distribuye en

funcion del sistema y no exclusivamente de la jerarquia formal.

En este marco, el enfoque asociado a Management 3.0 se vincula

con la gestion de sistemas complejos, donde el liderazgo se



ejerce mediante la facilitacién del flujo, la claridad de politicas y la

creacién de condiciones para la mejora continua. La autoridad se

expresa en la configuracién del sistema, no en la intervencion

constante sobre individuos.

A continuacion, se presentan dos sintesis comparativas que

contindan la numeracién de la unidad anterior.

Tabla 6. Modelo de control jerarquico versus

gestion sistémica del flujo

Enfoque

gestion
Unidad

analisis

Métrica

principal

de

de

Modelo de

control

jerarquico

Supervision

individual

Persona o tarea

Cumplimiento de

plan

Gestion sistémica

del flujo

Regulacion del

sistema

Flujo

organizacional

Tiempo de entrega
y estabilidad del

flujo



Ajuste de politicas
Correccion directa
Intervencién y limites de
sobre personas

capacidad
Resultado Variabilidad e  Previsibilidad y
organizacional interrupciones estabilidad

Fuente: Elaboracién propia con base en Ohno (1988), Anderson (2010) y Anderson & Carmichael

(2016).

Tabla 7. Liderazgo tradicional versus liderazgo

distribuido en sistemas agiles

Liderazgo Liderazgo

tradicional distribuido

Concentraciéon de

Centralizada Compartida
autoridad
Toma de Basada en datos
Vertical
decisiones del flujo
Gestién del Evaluacion Evaluacion

desempefo individual sistémica



Disefiar y mejorar

Rol del gestor Controlar tareas .

el sistema
Cultura Orientacion al  Orientacién a la
organizacional cumplimiento mejora continua

Fuente: Elaboracion propia con base en Anderson & Carmichael (2016) y Kanban University (2021).

Desde el punto de vista conceptual, dos nociones técnicas

permiten comprender esta transicion:

@ Sistema de arrastre (pull system). mecanismo
mediante el cual el trabajo se incorpora al
sistema Unicamente cuando existe capacidad
disponible. Este principio regula la carga
organizacional y favorece la finalizacion antes de

iniciar nuevas tareas.

e Politicas explicitas: criterios formales y visibles
que definen como ingresa, avanza y finaliza el
trabajo dentro del sistema. Permiten coherencia
operativa y reducen ambigledades en la toma de

decisiones.

En sintesis, la transicion desde el control hacia la gestion

sistémica redefine el liderazgo organizacional. El gestor deja de



actuar como supervisor de tareas individuales y asume el rol de
disefador de condiciones estructurales que permitan un flujo
estable, predecible y orientado al valor. Esta perspectiva
consolida la articulacion entre pensamiento sistémico, mejora

continua y liderazgo distribuido en entornos agiles.

Gestion del trabajo, politicas explicitas
y métricas para la mejora

La consolidacion de entornos agiles organizacionales requiere
integrar tres dimensiones operativas: gestion del trabajo,
definicion de politicas explicitas y uso sistematico de métricas de
flujo. Estas dimensiones permiten sostener la estabilidad del
sistema y orientar la mejora continua sin recurrir a

intervenciones disruptivas.

El Método Kanban establece que la gestion debe centrarse en el
trabajo y en como este fluye a través del sistema. Visualizar el
proceso, limitar el Work In Progress y gestionar el flujo constituyen
practicas que habilitan decisiones basadas en evidencia
(Anderson, 2010; Anderson & Carmichael, 2016). Desde una
perspectiva organizacional, esta légica favorece la previsibilidad y

reduce la variabilidad operativa.



Las politicas explicitas cumplen una funcidn estructurante.
Definen criterios claros de entrada, avance y finalizacion del
trabajo, lo que permite coherencia entre equipos y areas. La Guia
Oficial del Método Kanban sefiala que estas politicas deben ser
visibles y acordadas, facilitando transparencia y alineacién

sistémica (Kanban University, 2021).

Por su parte, las métricas de flujo trasladan la
evaluacion del desempeiio hacia el
comportamiento del sistema. En lugar de medir
Unicamente cumplimiento de tareas individuales,
se observan indicadores como tiempo de entrega,
estabilidad y variabilidad. Esta transicion
responde a la tradicion iniciada en el sistema

Toyota, donde la mejora se sustenta en la

observacion directa del proceso y en |la
eliminaciéon de desperdicios a lo largo de la linea
temporal (Ohno, 1988).




En entornos organizacionales complejos, la articulacion entre

politicas claras y métricas consistentes permite sostener la

mejora evolutiva. La revision periddica del desempefio del flujo

introduce retroalimentacion estructurada y facilita la toma de

decisiones informadas.

A continuacion, se presenta una sintesis integrada de estas

dimensiones.

Tabla 8. Integracion entre gestion del trabajo,

politicas y métricas

Funcion

organizacional

Resultado

esperado

Gestion del

trabajo

Politicas

explicitas

Métricas de

flujo

Visualizar y regular el
flujo mediante limites

de Work In Progress

Definir criterios claros

de ingreso y finalizacion

Medir tiempo de

entrega y variabilidad

Estabilidad

operativa

Coherencia y

transparencia

Previsibilidad vy

mejora continua



Fuente: Elaboracién propia con base en Ohno (1988), Anderson (2010), Anderson & Carmichael

(2016) y Kanban University (2021).

En sintesis, la gestidn organizacional en sistemas agiles se
consolida cuando el trabajo se regula mediante politicas
explicitas y se evalua a través de métricas de flujo. Esta
articulacion fortalece la capacidad adaptativa del sistema y

sostiene procesos de mejora continua basados en evidencia.

Cultura organizacional,
experimentacion y aprendizaje
continuo

La consolidacién de sistemas agiles no depende exclusivamente
de practicas operativas, sino de la configuracion de una cultura
organizacional orientada al aprendizaje. En entornos complejos,
donde la variabilidad y la incertidumbre forman parte de la
dinamica cotidiana, la capacidad de experimentar de manera
controlada y aprender a partir de datos se convierte en una

competencia organizacional.

El Meétodo Kanban incorpora explicitamente Ila mejora
colaborativa y la evolucidon experimental como practica
estructural. La utilizacion de experimentos seguros (safe-to-fail
experiments) permite introducir cambios acotados, observar su

impacto en el flujo y ajustar el sistema progresivamente



(Anderson & Carmichael, 2016). Esta I6gica retoma la tradicion del
sistema Toyota, donde la mejora continua se construye mediante
observacion directa y ajustes sucesivos en el proceso (Ohno,

1988).

Desde una perspectiva organizacional, la cultura de aprendizaje
se apoya en tres condiciones: transparencia, medicion
sistematica y revision periédica. La transparencia surge de la
visualizacion del trabajo y de politicas explicitas. La medicion se
orienta al comportamiento del flujo. La revisién se materializa en
ciclos regulares de retroalimentacién, tal como propone la Guia

Oficial del Método Kanban (Kanban University, 2021).

La literatura académica sobre Agile Kanban sefiala que los
entornos donde se integran practicas de medicidon con espacios
de revisién estructurada logran mayor sostenibilidad en la
adopcidn del método (Alaidaros et al., 2021). En cambio, cuando
la cultura organizacional mantiene esquemas rigidos de control
individual, la experimentacion tiende a reducirse y la mejora se

estanca.

La gestidbn contemporanea asociada a Management 3.0 se
articula con esta perspectiva cultural. La organizacion es
concebida como un sistema complejo adaptativo, donde el
liderazgo facilita condiciones para la autonomia responsable y la

toma de decisiones basada en evidencia. La experimentacion



deja de ser una practica excepcional y se integra como

mecanismo permanente de aprendizaje.

A continuacion, se sintetizan los componentes culturales que

sostienen la mejora continua en sistemas agiles.

Tabla 9. Componentes culturales para el

aprendizaje organizacional continuo

Funcidén en el Impacto

Componente
sistema organizacional

_ Visualizacion Reduccion  de
Transparencia del
' integral del  ambiguedad
flujo
trabajo operativa
Implementacién
Experimentacion de cambios  Adaptacion
controlada acotados y  progresiva
medibles
Métricas Evaluacion basada  Decisiones

compartidas en datos del flujo informadas



Ciclos de

retroalimentacion

Liderazgo

distribuido

Revision periddica

del desempefio

Participacion
transversal en la

mejora

Aprendizaje

estructurado

Compromiso

organizacional

Fuente: Elaboracién propia con base en Ohno (1988), Anderson (2010), Anderson & Carmichael

(2016), Kanban University (2021) y Alaidaros et al. (2021).

Figura 2. Ciclo de retroalimentacion y mejora

continua en sistemas Kanban
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Fuente: Adaptacion conceptual basada en Anderson (2010), Anderson & Carmichael (2016)
y Kanban University (2021).

La figura representa el ciclo recurrente de visualizacién,

medicidon, experimentaciéon y ajuste que sostiene la mejora



evolutiva. Este esquema integra practicas operativas con una

cultura organizacional orientada al aprendizaje continuo.

En sintesis, la cultura organizacional en sistemas
agiles se estructura alrededor de Ia
transparencia, la medicion del flujo y Ia
experimentacion controlada. Estas dimensiones
permiten que la gestion evolucione desde el
control hacia el aprendizaje sistémico,
consolidando entornos adaptativos y orientados
a la mejora sostenida.

CONTINUAR



Leccién 4 de 4

Referencias

Alaidaros, H., Omar, M., & Romli, R. (2021). The state of the art of
Agile Kanban method: Challenges and opportunities. Independent
Journal of Management & Production, 12(8), 2535-2556.
https://doi.org/10.14807/ijmp.v12i8.1482

Anderson, D. ). (2010). Kanban: Successful evolutionary change for

your technology business. Blue Hole Press.

Anderson, D. )., & Carmichael, A. (2016). Essential Kanban

condensed. Lean Kanban University Press.

Kanban University. (2021). La guia oficial del método Kanban.

Mauvius Group Inc.

Ohno, T. (1988). Toyota production system: Beyond large-scale

production. Productivity Press.


https://doi.org/10.14807/ijmp.v12i8.1482

CONTINUAR




