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4
Préologo
O Kanban é um método que nos mostra como funciona a nossa maneira de trabalhar.

Nos traz um entendimento compartilhado do trabalho que fazemos, incluindo as regras que
seguimos para executar o trabalho, a quantidade de trabalho que conseguimos fazer, e a qualidade

do trabalho que entregamos para nossos clientes internos e externos.

Quando entendemos esse conceito, podemos comegar a melhorar. Podemos nos tornar mais
previsiveis e a trabalhar em um ritmo sustentivel. E a qualidade também. As pessoas que
desempenham o trabalho podem atuar de forma mais independente porque elas desenvolvem um

entendimento natural do gerenciamento de risco.

Também podemos usar o Kanban para alcangar um melhor alinhamento entre toda a empresa,

o que significa que objetivos estratégicos amplos podem ser atingidos.

O foco do Kanban em compromisso gerenciado e um fluxo de trabalho equilibrado levam a uma
maior agilidade. Caso as condi¢bes de mercado mudem ou problemas de dependéncia surjam, o
Kanban capacita a mudar de caminho rapidamente. Por esse motivo o chamamos de Caminho

Alternativo para a Agilidade.

Em 2011, A Lean Kanban University estabeleceu um padrio de qualidade com relagio a forma
como o Kanban ¢ ensinado e praticado. Atualmente temos um curriculum de treinamento em
Kanban em todos os niveis, que inclui programas de desenvolvimento profissional assim como
eventos na comunidade e recursos. Uma rede global de treinadores e coaches da LKU garantem

a qualidade e consisténcia do Kanban e a continua evolugdo do seu corpo de conhecimento.

Esse pequeno livro abrange os conceitos principais de como entendemos Kanban. E baseado na
contribui¢do de uma comunidade global vibrante, comprometida com o Kanban e disposta a

fazer o que for possivel para melhorar a realidade de trabalho.

Janice Linden-Reed

Presidente, Lean Kanban, Inc.



Prefacio

Este livro oferece uma destilagio do Kanban: uma "esséncia” de o que ¢ e como pode ser usado.
Ele abrange uma grande drea em apenas poucas paginas, o que em muitos casos, reduz seu 4mbito
para apenas introduzir um assunto ao invés de explicd-lo completamente. Nosso objetivo é lhe
oferecer uma visdo geral em um formato que caiba no seu bolso - para introduzir todos principais
conceitos e diretrizes no Kanban - e também, na tltima parte, indicar onde vocé pode encontrar
mais sobre o assunto. Esperamos que ela proporcione acesso rdpido aos conceitos-chave em
Kanban, bem como incentivo para embarcar em, ou continuar, uma longa jornada de exploragio

e aproveitamento dessas ideias.

O método Kanban — Kanban como geralmente nos referiremos a ele-estd preocupado com o
design, gestdo e melhoria dos sistemas de fluxo para o trabalho de conhecimento. Trata-se de
sistemas em que os itens de trabalho intangiveis passam por diferentes estdgios, resultando
eventualmente em valor para os seus clientes. Uma vez que esses itens de trabalho podem ser
muito diferentes entre sistemas (por exemplo, um item "para fazer" para uma pequena equipe de
administragdo, uma nova caracteristica no desenvolvimento de produtos de software, ou uma de
muitas "iniciativas” supervisionadas por um grupo de gerenciamento de portfélio), a natureza de
diferentes implementa¢des Kanban também varia muito. Este livro pretende expressar os valores,
principios e priticas comuns subjacentes a abordagem, e fornecer um vocabuldrio comum para
aqueles que aplicam o método. Para isso, incluimos um extenso glossirio Kanban que define os

Termos que usamos e recomendamos para uso na comunidade Kanban.

Nosso objetivo é capturar a esséncia de Kanban o mais brevemente possivel. Como resultado,
este livro ¢ breve em detalhes, conselhos, escolhas e exemplos especificos-para estes aspectos, veja
o livro original sobre o Método Kanban, Kanban de David Anderson: Mudanca Evoluciondria de

Sucesso para seu Negocio de Tecnologia (Blue Hole Press, 2010).

Discutimos pela primeira vez a necessidade deste guia Kanban em 2013, quando havia apenas
alguns livros disponiveis sobre o método que nio o do préprio David. As principais fontes (nio
confidveis) que as pessoas estavam usando para responder 2 pergunta " O Que é Kanban?" eram
add-ons incompletos de vendedores de ferramentas e literatura de marketing promovendo
alternativas. Muito progresso estava sendo feito sobre o método dentro de uma comunidade
relativamente pequena participando de workshops e conferéncias, e embora a popularidade de

Kanban estivesse crescendo rapidamente na comunidade de usudrios mais ampla, muitas
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implementa¢bes Kanban permaneceram bastante superficiais em sua adogdo das ideias
emergentes. Em uma tentativa de remediar isso, este livro introduz todos os elementos essenciais
de Kanban para que possa haver uma compreensio compartilhada do método entre aqueles que
o usam e discutem. Esperamos que inspire um desejo de estudar o método em maior

profundidade para aqueles que lideram a mudanga.

Caricaturas do método continuam a abundar: "Scrum sem timeboxes,", "Adequado para o
suporte, mas nio para o desenvolvimento", "Um bom substituto para uma lista de coisas a fazer",
"Um método de mudanga para pequenas mudangas," "Uma Cascata, em vez de método Agil,"
"S6 tem trés regras, de forma a nio fornecer orientagio”, "Um método sem um processo.” Todos
estes sdo comentdrios que vocé pode ter ouvido ou lido ao navegar pelos blogs e jornais dos
criticos. Pretendemos eliminar algumas das informagées errdneas sobre o método para que vocé

possa julgar por si mesmo se ele é util.

De acordo com pesquisas de organizagbes dgeis, o método Kanban é amplamente utilizado, seja
como o processo principal ou em conjunto com outro, como Scrum. De acordo com as pesquisas,
0 que as pessoas estdo usando, na verdade, pode divergir muito, da defini¢do do método, entio,
nio sabemos realmente se ele estd sendo usado de forma eficaz; o que sabemos é que hd muitas
equipes de gestdo que precisam saber mais sobre o que significa o Método Kanban. Oferecemos

este livro como o ponto de partida para tal jornada de aprendizagem.

David J. Anderson, Seattle, WA
Andy Carmichael, Southampton, Reino Unido

vii



Convencgoes

O Glossédrio contém as defini¢des de um nimero de termos que sio comumente usados em
Kanban. Pelo menos na primeira vez que um termo do Glossirio aparece no texto esti em

negrito, por exemplo, Vazao.

Kanban (a palavra) aparece muitas vezes neste livro, mas os leitores vio notar que nem sempre é
em letra maigscula. O método Kanban foi assim nomeado em 2007, apds apresentagdes da
abordagem de gestio que David tinha usado na Microsoft (Anderson, 2005) e Corbis, ¢ a
formagio de uma comunidade ao redor destas e de outras ideias semelhantes. O Método Kanban,

Kanban ou comunidade Kanban ¢ sempre capitalizado no texto, quando usado neste sentido.

No entanto, a palavra Japonesa "kanban" (que significa "sinal" "placa de sinaliza¢do", "cartdo" ou
"grande sinal visual") tem sido usado no contexto de defini¢do de processo, pelo menos desde a
década de 1960, quando a Toyota nomeou os sistemas que eles estavam usando para limitar o
trabalho em progresso em suas unidades de produgio "sistemas kanban" (Shimokawa, 2009).
Tais sistemas foram apenas uma das fontes de inspira¢io por trds do Método Kanban, no entanto
o nome surgiu através dele. Assim, kanban ndo estd em maidsculo neste texto quando se refere
aos sistemas kanban, aos kanbans (os cartdes fisicos ou sinais virtuais que os sistemas kanban

usam para controlar o trabalho em progresso), ou aos quadros kanban.

O plural de kanban em japonés é "kanban"; no entanto, nés usamos o plural "kanbans" neste

texto.
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O que é o Kanban?

Kanban ¢ um método para definir, gerenciar e melhorar servicos que entregam trabalho de
conhecimento, tais como servigos profissionais, atividades criativas e o design de produtos fisicos
e de software. Pode ser caracterizado como um método” comecar pelo que vocé ji faz" — um
catalisador para uma mudanga rapida e focada dentro das organizagbes — que reduz a resisténcia

a mudangas benéficas alinhando com os objetivos da organizagio.

O Método Kanban ¢ baseado em tornar visivel o que ¢ de outra forma, trabalho intangivel de
conhecimento, para garantir que o servi¢o funcione com a quantidade adequada de trabalho —
o trabalho que é necessario e solicitado pelo cliente e que a equipe tem a capacidade de entregar.
Para isso, usamos um sistema kanban - um sistema de fluxo de entrega que limita a quantidade

de trabalho em progresso (WiP) usando sinais visuais.

Os mecanismos de sinaliza¢io, as vezes referidos como kanbans, ! sdo exibidos em quadros
kanban e representam limites de WiP, que impedem que muito ou muito pouco trabalho entre
no sistema, melhorando assim o fluxo de valor para os clientes. As Politicas de limite do WiP
criam um sistema puxado: O trabalho ¢ "puxado” para o sistema quando outro trabalho ¢
concluido e a capacidade torna-se disponivel, ao invés de "empurrado” para ele quando novo

trabalho ¢ exigido.

Kanban se concentra na entrega de servigos por uma organizagdio — uma ou mais pessoas
colaborando para produzir produtos de trabalho (geralmente intangiveis). Um servi¢o tem um
cliente, que solicita o trabalho ou cujas necessidades sdo identificadas, e que aceita ou considera
aentrega do trabalho concluida. Mesmo quando hd um produto fisico dos Servigos, o valor reside
menos no produto em si e mais em seu contetudo informacional (o software, no sentido mais

geral).



Valores do Kanban

O método Kanban é guiado por valores. E motivado pela crenca de que respeitar todos os
individuos que contribuem para um processo

colaborativo sdo necessirios, ndo sé para o

sucesso do projeto, mas também para que ele / (&V\O\O‘

[0 -
valha a pena. TYC 0{\6 /

— o
Os valores do Kanban podem ser resumidos Equ\\\ ///

~
nessa Gnica palavra, "respeito." No entanto, ¢ — O(OQOO

\oo '
importante expandir isso em um conjunto de C/O = /'\’C
P e

nove  valores’(incluindo  respeito)  que ; ocO \’\/'

resumem por que os principios e priticas do -
O .
Kanban existem (Figura 1). F\UX/ = e
e
Transparéncia A crenga de que compartilhar \__'\c\cran?a
informagdes melhora efetivamente o fluxo de //_—\_/Cn d\mcn _\_ o
valor de negécio. Usar um vocabuldrio claro e EN =T S

simples faz parte deste valor.

Equilibrio - A compreensio de que diferentes

aspectos, pontos de vista e habilidades devem

ser equilibrados para a eficicia. Alguns / l/ A. Z O E E S \
aspectos (tais como demanda e capacidade)

. . Figura 1 - Valores do Kanban
causario danos se estiverem fora de equilibrio &Y

durante um periodo prolongado.

Colaboragdo - trabalhando em conjunto. O método Kanban foi criado para melhorar a forma

como as pessoas trabalham em conjunto, de modo que a colaboragio ¢ o seu coragio.

Foco do cliente - Conhecendo o objetivo para o sistema. Cada sistema Kankan flui para um ponto
de percep¢io de valor — quando os clientes recebem um produto ou servico necessirio. Os
clientes neste caso sio externos ao servi¢o, mas podem ser internos ou externos a organizagio

como um todo. Os clientes e o valor que recebem sio o foco natural no Kankan.

Fluxo - A conscientizagio que o trabalho é um fluxo de valor, seja ele continuo ou esporadico.

Enxergar o fluxo é um ponto de partida essencial na utilizagio do Kanban.
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Lideranga - A habilidade de inspirar os outros a agir através do exemplo, palavras e reflexdo. A
maioria das empresas tem algum grau de estrutura hierdrquica, mas em Kanban a lideranca ¢é

necessaria em todos os niveis para alcancar entrega de valor e melhoria.

Compreensio - Principalmente o autoconhecimento (tanto do individuo como da organizagio) a

fim de avancar. Kanban é um método de melhoria, e conhecer o ponto de partida é fundamental.

Acordo - O compromisso de avangar juntos em dire¢do a metas, respeitando — e sempre que
possivel, adaptando-as diferenc¢as de opinido ou abordagem. Nio se trata de uma gestdo por

consenso, mas sim de um compromisso dindmico de melhoria.

Respeito - Valorizando, entendendo e mostrando consideragio pelas pessoas. Apropriadamente

ao fim desta lista, estd a base sobre a qual repousam os outros valores.

Estes valores incorporam as motivacées do Kanban na busca de melhorar as entregas de servigos
através de equipes colaborativas. O método nio pode ser aplicado fielmente sem abragd-los sio

necessarios, nao sé para o sucesso do projeto, mas também para que ele valha a pena.



Agendas Kanban

Pode-se considerar que Kanban, como um método de "comegar com o que vocé jd faz", vem sem
agenda quanto ao tipo ou propésito da mudanga que
inicia. Na verdade, Kanban reconhece trés planos -
trés apelos convincentes a agdo baseada na o

necessidade organizacional: P‘a

1. O Plano de Sustentabilidade tem a ver com §U§Tio E
encontrar um ritmo sustentivel e melhorar 6\\/\? .
o foco. -_ D P‘

2. O Plano de Orientagdo ao Servico foca a PﬂaEN ;
aten¢do no desempenho e na satisfagdo do ~ \E
cliente. ’ ;

3. O Plano de sobrevivéncia esti relacionado a R

R
manter-se competitivo e adaptivel. AG(ENDA

O Plano de Sustentabilidade olha para dentro da 5OBKE\/"

organizagio. \/ENC/\ A

Seu objetivo é construir servicos que nio estdo //%’—2_‘/’\; 57;; \

sobrecarregados com trabalho, mas que equilibram a
demanda com a capacidade, melhorando assim o Figura2 - Planos do Kanban
desempenho dos servigos com relagio a satisfagio do

cliente, engajamento de pessoal e colaboracio, e custo. E um ponto de partida natural para a
mudanga porque, em situagdes em que a demanda ultrapassa a capacidade, tornando o trabalho
intangivel visivel e reduzindo a sobrecarga de trabalho é provivel que tenha um impacto positivo

imediato sobre a quantidade de trabalho concluido, o tempo necessdrio para concluir os trabalhos,

e no animo da equipe.

O Plano de Orientagio de Servigo olha para fora desde propésito da organizacio até seus clientes.
Deve ser o plano mais claro e explicito para todas as organizacoes. O objetivo é prestar servi¢os
aos clientes que estejam aptos para o fim — que atendam e superem as necessidades e expectativas
dos clientes. Isto deve ser visto como subobjetivos transcendentes, como a rentabilidade ou o
retorno do valor aos acionistas, que, em ultima anilise, sdo meramente meios para esse fim.

Quando todos na organizagio — todos os departamentos e servicos — se concentram na
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prestacdo de servigos aos seus clientes, a prépria organizagio ird alcancar resultados excelentes.
Kanban trata sobre a prestacio de servigos e suas melhorias, e o Plano de Orientagio de Servigos

¢ uma chave para o seu sucesso.

O Plano de Sobrevivéncia anseia o futuro. Procura garantir que uma organizagio sobreviva e
prospere em tempos de mudangas significativas. O ritmo da mudanga e a emergéncia de
disruptores em todos os principais mercados significa que nenhuma organizacio pode garantir
que processos e tecnologias atuais serdo suficientes no futuro. A abordagem evolutiva 4 mudanga
do Kanban — com seu foco em seguranga para falhar, melhoria continua; incentivo a diversidade
nos processos e tecnologia; e respeito e engajamento para todas as partes envolvidas — ¢ uma

resposta adequada a este desafio constante.



Os Principios Fundamentais do Kanban

Existem seis principios fundamentais de Kanban, que podem ser divididos em dois grupos: os

principios de gestio de mudanga e os principios de entrega de servicos (Figura 3).

Principios da Gestdo de Mudangas

Sua organizagio ¢ uma rede de individuos,

psicologicamente e sociologicamente conectados /mé

para resistir & mudanca. (ngTP\O ?éo o e
(,orf“"ﬁl pEORP
Kanban reconhece estes aspectos humanos com trés Jock
incipi ; doc &7\ " ues 9O
principios de gestdo de mudanga: PO peoN
P
DANG AR
1. Comece pelo que vocé faz hoje: PQSOLUC\ONP‘
0%
e compreender os processos atuais, como eles a})&“‘é}\
e o
de fato sdo praticados e cr\:\\?od/OG g’rﬁf\f,/
. .. e e N <ERMVICOS
e respeitar os papéis, responsabilidades e ENTKE&A
:Eﬂdcr e M nos
cargos existentes. ncoCE idodes €
2. Obtenha acordos para buscar a melhoria CLENTES
através de mudancas evoluciondrias. ac,rcnfgc ;T;Pfg;g
3. Incentivar atos de lideranca a todos os niveis fﬁo o:gguzcm em
ormo
— desde o colaborador até a alta geréncia. Deservaver POLITICAS

para mehorar o5 resdtados
H4 duas razées chave para que "comecar a partir = WV 1Y D5 \

daqui" seja uma boa ideia. A primeira é que

Figura 3 - Principios do Kanban
minimizar a resisténcia 2 mudanga, respeitando a

pritica atual e seus praticantes, ¢ crucial para que todos se motivem a superar desafios do futuro.

A segunda ¢ que os processos atuais, juntamente com suas deficiéncias 6bvias, contém sabedoria
> )

e resiliéncia que mesmo aqueles que trabalham com eles podem nio compreender totalmente.

Uma vez que a mudanga ¢ essencial, ndo devemos impor solugbes de contextos diferentes, mas
> )

sim concordar em buscar a melhoria evolutiva em todos os niveis da organizagio. Partindo da

prética atual, vocé estabelece uma base de desempenho e eficicia a partir da qual futuras alteragoes

podem ser avaliadas.



Principios da Entrega De Servigos
Qualquer organizagio considerivel ¢ um ecossistema de servigos interdependentes. Kanban
reconhece isso com trés principios de entrega de servigos, aplicdveis nio s6 a um servigo, mas a toda

a rede:

1. Compreender e focar nas necessidades e expectativas dos seus clientes.
2. Gerenciar o trabalho; deixar que as pessoas se auto-organizem em torno dele.

3. Desenvolver politicas para melhorar os resultados do cliente e dos negécios.

Estes principios se alinham diretamente com o plano de orientagio de servigo e com o valor do
foco no cliente. Quando o préprio trabalho e o fluxo de valor para os clientes que isso representa
nio estdo claramente visiveis, as organiza¢bes muitas vezes focam no que ¢ visivel: as pessoas que
trabalham no servi¢o. Estdo sempre ocupados? Eles tém habilidades suficientes? Eles poderiam
trabalhar mais? O cliente e os itens de trabalho que representam valor para o cliente recebem
menos atengio. O que estes principios sublinham ¢ que o foco deve voltar para os consumidores

do servigo e o valor que eles recebem dele.



Descri¢ao dos Sistemas de Fluxo

Kanban ¢ usado para definir, gerenciar e melhorar sistemas que fornecem servicos de valor para
clientes. Como Kanban ¢ aplicado ao trabalho do conhecimento, onde as entregas consistem em
informagbes de diversas formas, em vez de itens fisicos, os processos podem ser definidos como
uma série de conhecimentos, descoberta de etapas e suas politicas associadas, visualizando em

um quadro de kanban como na Figura 4.

O tabuleiro retrata um sistema de fluxo no qual os itens de trabalho fluem através de vérias etapas

de um processo, ordenados da esquerda para a direita.

Virias condi¢bes devem existir para que este sistema de fluxo seja um sistema kanban. Em
primeiro lugar, devem existir sinais (normalmente sinais visuais) para limitar o trabalho em
progresso (WiP). Neste caso, os sinais derivam da combinagio das cartas, do Limite do Trabalho
em Progresso visivel (nos retdngulos no topo das colunas), e a coluna que representa a atividade.

Além disso, sistemas kanban devem ter identificados pontos de compromisso e entrega.

PEVELOPMENT ACCEPTANCE
POOL. OF IDEAS ’ COMPLETE
B 17
I3 E e |
[]] | 5 |
[
DISCARDED
= ~ I —]
Il | CELVERTRATE >

Figura 4 - Um exemplo de um quadro kanban
O compromisso é um acordo explicito ou implicito entre o cliente e o servi¢o que:
1. O cliente quer um item e receberd a entrega dele, e
2. o servigo ird produzi-lo e entregi-lo ao cliente.

Antes do compromisso pode haver um conjunto de pedidos pendentes (ou um conjunto de
ideias), que podem ou nio ser selecionados, e um processo cujo objetivo € selecionar itens a partir
dessas opgdes. Kanban aplicado a processos anteriores ao ponto de compromisso é por vezes
referido como Discovery Kanban. 3 O ponto de entrega ¢ onde os itens sdo considerados

completos.



O tempo em que um item estd em processo entre os pontos de compromisso e de entrega ¢
referido como o Lead Time (Tempo de Espera) do item (ou Tempo de Avango do Sistema). O
Tempo de Espera do Cliente pode ser diferente € o tempo em que um cliente espera pelo item
(normalmente do pedido a entrega). O fato de que haja uma distingdo entre a criagdo, ou chegada,
de um pedido e o compromisso de cumprir o pedido ¢ importante; ¢ chamado de compromisso
adiado. Anomalias na defini¢do do sistema de espera e tempo de espera do cliente ocorrem por
dois motivos: o cliente ndo concorda em adotar um sistema puxado e ainda empurra trabalho para
aentrega, independentemente da capacidade ou de recursos para processi-lo; a entrega de servigo
é parte interna de uma ampla rede de servicos, e nio estd diretamente ligada a solicitagio original
do cliente, dai a solicitagdo interna do "cliente" ja foi confirmada para o trabalho e quem recebe

o servi¢o nido tem nenhuma opg¢io além de se esforgar a0 médximo para processi-la em tempo

habil.

A grupo de itens que integram o sistema em questio em qualquer momento, assim como a
contagem do nimero desses itens, é conhecida como o Trabalho em Progresso ou WiP (Work

in Progress) .
A frequéncia com que os itens sdo entregues é conhecida como Vazao (Througpout).

Isto é calculado a partir do reciproco do tempo entre a Gltima entrega e a entrega anterior ou,
para uma média da Vazdo durante um determinado periodo, dividindo o nimero de entregas pela

duragio do periodo.



Lei de Little

Em um sistema de fluxo que nio segue a tendéncia* (e onde todos os itens que sio selecionados
sdo entregues) hd uma relagio simples entre as médias dessas métricas ao longo de um periodo
especifico. E conhecida como a Lei de Little: °

WP

Delivery Rate = ———
4 Lead Time

onde a linha superior indica a média aritmética.

Podemos querer usar a Lei de Little para examinar as métricas de fluxo de outras partes de um
sistema kanban — nio apenas entre os pontos de compromisso e entrega — nesse caso, em vez
de Tempo de Espera usamos Tempo em Processo ou TiP® para o periodo em que um item estd
no processo em questdo. Também podem ser utilizados termos mais especificos como Tempo em
Desenvolvimento, Tempo em Teste, Tempo em Sistema (sindnimo de Tempo de Espera do

Sistema) ou Tempo em Fila.

O termo Throughput (Vazio) ¢ utilizado no lugar de Taxa de entrega se o fim do processo em
questdo nio for o ponto de entrega. 7 Aqui estd uma férmula alternativa da Lei de Little usando
estes termos:

Th hput WhP
Trou, Ut = —

I T TP
A Lei de Little pode ser demonstrada graficamente em um Diagrama de Fluxo Cumulativo,
como mostra a Figura 5, que traga o nimero cumulativo de itens que chegam e saem de um

sistema.

O Tempo Médio Aproximado de Espera (Aprox Av. L'T) e a média aproximada de WiP (Aprox
Av. WiP) estio marcados no diagrama. O gradiente da hipotenusa do triangulo marcado é a Taxa
Média de Entrega durante este periodo e, de acordo com a Lei de Little, pode ser visto como

sendo:

Approx Av. WiP

Approx Av. LT

As médias reais para o tempo de espera e WiP tém que ser calculadas a partir de itens individuais,

mas em sistemas que nao segucm a tendéncia eles se aproximario a esses valores.
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A lei de Little fornece uma visio importante sobre os sistemas kanban: a fim de otimizar o Tempo
de Espera para itens de trabalho, devemos limitar o Trabalho em Progresso. Esta é uma das

Praticas Gerais do Kanban.

Cumulative Flow Diagram (CFD)

45
40
z 3 Approx Av. LT
25 Approx Av. WiP
20
15
10

5

0
1/14/2015 1/21/2015 1/28/2015 2/4/2015 2/11/2015 2/18/2015

m Committed m Delivered

Figura 5 - Um diagrama de fluxo
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As Praticas Gerais do Kanban

As Priticas Gerais do Kanban definem atividades essenciais para aqueles que gerenciam sistemas

kanban (Figura 6). Sao seis.

/ 7

1. Visualizar. -
2. Limite de trabalho em progresso. \,\6\)0\\/
3. Gerenciar o fluxo. \[\]\P
4. Tornar as Politicas explicitas. L\(ﬂ\'\a(/
5. Implantar ciclos de feedback. , \or ©
mplantar ciclos de feedbac a CY-C\’\C\
6. Melhorar  colaborativamente,  evoluir F\ URO —
experimentalmente. —
Tornor Nicitos
KPICH
Estas praticas envolvem: Po\\*\cm E P
P
e
e wer o trabalho e as politicas que C\C\OG c\C
determinam como ele é processado; entdo = ccdbac
e melhorar o processo de forma evolutiva — P e
a
mantendo e amplificando mudangas uteis e MC\hOr
tend evolulr
aprendendo  com e revertendo ou it~
S PRATICAS h

atenuando mudangas ineficazes.

Figura 6 - Priticas do Kanban

Vamos olhar cada uma das priticas gerais mais detalhadamente.

Visualizar

Um quadro kanban, como no diagrama na Figura 4 (na pdgina 8) é uma, embora nfo seja a Ginica,
forma de visualizar o trabalho e o processo que ele atravessa. Para que seja um sistema kanban e
nio um simples sistema de fluxo, os pontos de compromisso e entrega devem ser definidos, e os
Limites WiP devem ser exibidos para limitar o trabalho em progresso em cada fase entre esses
pontos. O ato de tornar o trabalho e as politicas visiveis — seja em quadro de parede, em displays
eletronicos, ou outros meios — ¢ o resultado de uma importante jornada de colaboragio para

entender o sistema atual e encontrar dreas potenciais para melhoria.
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Também é importante visualizar as Politicas; por exemplo, colocando resumos entre colunas do

que deve ser feito antes que os itens se movam de uma coluna para a seguinte.

O design do Quadro varia muito entre os sistemas kanban, dependendo de como eles sio usados
(veja, por exemplo, o Kanbanraum na Figura 6). O método nio restringe a forma de projetd-los.
Ferramentas de Software desenvolvidas para apoiar Kanban podem introduzir restri¢bes priticas
por exemplo, o padrio comum de uma grade bidimensional com painéis mostrando informagoes
sobre cada item de trabalho. As colunas representam passos em um processo, ¢ algumas das
colunas tém divisdes horizontais (chamadas raias, se cruzarem duas ou mais colunas) para
diferenciar estados de itens dentro das etapas. No entanto, ¢ interessante notar que as equipes
que criam quadros fisicos, sem tais restri¢oes, muitas vezes encontram outras formas criativas de

mostrar informag¢des importantes para elas, incluindo liga¢des a quadros pertencentes a outros

Servicos.

e

L

WL
,\,,\E\\\\,il_l

|

f ¥

7
0

Figura 7 - O "Kanbanraum" da Visotech usa muitos tipos diferentes de visualizagdes para ver o trabalho, o tipo de

trabalho e o esforco.

O Design do cartdao ou painel que descreve o item de trabalho é outro aspecto essencial da
visualizagio. Também ¢ vital destacar visualmente quando os itens estio bloqueados por

dependéncias de outros servigos ou por outras razoes.

Limite do Trabalho em Progresso

Introduzir e respeitar limites no WiP transforma um sistema "empurrado” em um sistema
"puxado”, no qual novos itens nio sio iniciados até que o trabalho seja concluido (ou em ocasides

mais raras, cancelados). Ter muito trabalho parcialmente completo é um desperdicio e é
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dispendioso e, principalmente, aumenta o tempo de espera, impedindo a organizagio de ser

sensivel aos seus clientes e 2 mudanga de circunstincias e oportunidades.

Observar, limitar e, em seguida, otimizar a quantidade de trabalho em progresso é essencial para
o sucesso com Kanban (Figura 7), uma vez que resulta em um melhor tempo de espera para

servicos, melhor qualidade e uma maior taxa de entregas.’

Em contrapartida, o comportamento de gestdo ineficaz foca em maximizar o uso de pessoas e
recursos, tentando garantir que todos estejam "ocupados" com uma boa quantidade de tarefas
pendente para que ndo venham a ter nenhum tempo ocioso. ' Como resultado, as pessoas podem
sentir-se sobrecarregadas com a quantidade de tarefas a fazer e aceitam apenas tarefas que foram
explicitamente instruidas a realizar; podem perder de vista o servico que prestam e como ele

contribui para os objetivos gerais da organizagio e de seus clientes.

EsTOU ESTOU EsTOU VAMOS |

BLOGUEADOA. OCUPADO oCIOSO FAZER
ALGUMA ‘

coisAl

[ANALYSTS bEv_ |[ Test!

Figura 8 - Limitar o WiP provoca discussio e melhoria. (da capa de [Anderson, 2010])

Gerenciar o Fluxo

O fluxo de trabalho em um sistema kanban deve maximizar a entrega de valor, minimizar os
tempos de espera, e ser tdo suave (ou seja, previsivel) quanto possivel. Trata-se, por vezes, de
objetivos contraditérios e, uma vez que os resultados sdo normalmente complexos, ¢ necessirio
um controle empirico através de transparéncia, inspe¢io e adaptagio. Os gargalos, onde o fluxo é
limitado por um sub processamento especifico, ¢ os bloqueadores, onde existem dependéncias de

outros servi¢os, sao importantes para registrar e gerenciar.
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Uma chave para compreender e maximizar o fluxo de valor é o custo do atraso (CoD — Cost of
Delay) dos itens de trabalho. O montante do valor de um item que é perdido atrasando a sua
implementagdo por um determinado periodo é chamado de custo do atraso, e a zaxa a que o valor
muda (o custo do atraso por periodo) é referido como a urgéncia ou o custo do atraso. Em geral,
tanto o custo dos atrasos como a urgéncia variam em fung¢io da duragio do atraso. Kanban usa
quatro arquétipos para caracterizar como o valor dos itens muda com atraso: urgente, data fixa,

padrio e intangivel (Figura 9).

Estes arquétipos podem ser usados para auxiliar na solicitagdo de itens de trabalho, ou podem

definir diferentes classes de servigo, onde diferentes politicas sao aplicadas a diferentes tipos de

trabalho."

QUATRO ARQUETIPOS DE CUSTO DO ATRASO

® w s o

2 Z 2 z

S 3 S S

3 O S ‘ & -
Atraso (Tempo) Atraso (Tempo) Atraso (Tempo) Atraso (Tempo)
URGENTE DATA FIXA PADRAO INTANGIVEL

Figura 9 - Perfis de Custo de Atraso

A relacdo com os consumidores do servigo, os clientes, ¢ um aspecto fundamental da gestdo do
fluxo. O tempo de espera, especialmente o Tempo de Espera do Cliente, ¢ uma métrica chave
para os clientes, embora muitos outros aspectos sejam importantes, incluindo: Taxa de entrega,
taxa de defeito (e outras medidas de qualidade) e previsibilidade da oferta. Diferentes niveis de

servi¢o, como os seguintes, podem ser definidos para que sistemas kanban orientem isso.

o Niwel de Expectativa de Servigo o que o cliente espera

o Niwel de Capacidade de Servico o que o sistema pode entregar

o Nivel de Acordo de Servigo o que é acordado com o cliente

o Limiar de Adequagio do Servio o nivel de servigo abaixo do qual a prestagio do servigo é

inaceitdvel para o cliente
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Tornar as Politicas Explicitas

Politicas explicitas sio uma forma de articular e definir um processo que vai além da defini¢io de
fluxo de trabalho. Um processo descrito como fluxo de trabalho ¢ politicas cria restri¢bes na agio,
potencializando as restri¢des, e resulta em caracteristicas emergentes que podem ser ajustadas por
testes. As politicas de processos precisam ser raras, simples, bem definidas, visiveis, sempre
aplicadas e facilmente modificdveis por aqueles que fornecem o servico. Note que "sempre
aplicado” e "facilmente modificdvel” caminham juntos. A defini¢do de limites WiP e, em seguida,
nunca desafiar, mudar ou quebrar os limites para ver se diferentes limites em diferentes

circunstincias melhoram os resultados, seria uma ma aplicagdo desta pritica.

O comportamento de sistemas complexos, embora possam ser guiados por politicas simples, ndo
sdo previsiveis. Politicas que podem parecer intuitivamente ébvias (por exemplo, " quanto mais
cedo vocé comecar, mais cedo vocé terminard") muitas vezes produzem resultados contrérios ao
que se espera. Por esta razio, é uma pritica fundamental tornar explicitas as politicas que se
aplicam aos servigos e a existéncia de um mecanismo visivel e simples questionar e mudar politicas

quando sdo consideradas prejudiciais ou ndo aplicaveis.

PROPOSTA |DESENVOLVIMENTO|  ACEITACAO

© © *)

FAZENDO T PRONTO | FAZENDO T PRONTO | FAZENDO T PRONTO

[ [
() [1
[] []

RIREN

Figura 10 - Politicas para diferentes etapas de trabalho (acima de cada coluna)

Os limites do WiP sdo um tipo de politica; outros incluem a atribui¢io de capacidade e equilibrio,

da "Defini¢io de Feito", ou outras politicas para itens de trabalho que saem das etapas de um
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processo (ver Figura 10). Politicas de Reposi¢do para selecionar novos trabalhos quando a

capacidade estd disponivel e usar classes de servi¢o sdo exemplos de politicas adicionais.
Implementar ciclos de Feedback

Os ciclos de Feedback sio uma parte essencial de qualquer processo controlado e sio
especialmente importantes para a mudanca evolutiva. E importante melhorar o feedback em

todas as dreas do processo, mas é particularmente importante nas seguintes dreas:

e alinhamento estratégico
e coordenagio operacional
e gerenciamento de risco
o melhoria dos servigos

e reposi¢io

e fluxo

o entregas para os clientes

Kanban define sete oportunidades especificas de feedback, ou cadéncias. As cadéncias sio as
reunides ciclicas e as revisbes que impulsionam a mudanga evolutiva e a entrega efetiva de servigos.
"Cadéncia" também pode se referir ao periodo entre revisdes — um dia de trabalho ou um més,
por exemplo. Escolher a cadéncia certa depende do contexto e é crucial para bons resultados.
Revisdes muito frequentes podem gerar mudangas antes de ver o resultado de mudangas
anteriores, mas se eles ndo sio frequentes o suficiente, um desempenho fraco pode persistir mais

do que o necessirio.
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Figura 11 - Um conjunto de cadéncias mostrando ciclos de feedback

Um esquema de sete cadéncias, representado na Figura 11, mostra a frequéncias sugeridas para

as revisdes em um contexto tipico de empresa ou em multiplos servicos.
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Andlise estratégica (Strategy Reriew) - Este é para a selegdo dos servigos a serem prestados
e definir para este conjunto de servigos o conceito de "Adequado ao propésito"("fit for
purpose"); também para perceber como o ambiente externo esti mudando a fim de
fornecer dire¢do aos servigos.

Andlise de Operagoes (Operations Reriew) - Este é para entender o equilibrio entre e através
dos servigos, implantando recursos para maximizar a entrega de valor alinhado com as
expectativas dos clientes.

Andlise de Risco (Risk Reriew) - Esta revisio é para compreender e responder aos riscos
efetivos para a prestagio de servi¢os; por exemplo, através de bloqueios agrupados.
Andlise da Entrega de Servigos (Service Delivery Reriew) - O objetivo é examinar e
melhorar a eficicia de um servigo (esta e as cadéncias subsequentes aplicam-se a um inico
Servico).

Reunido de reabastecimento (Replenishment Meeting) - Esta reunido é para mover itens
para o ponto de compromisso (e para o sistema) e supervisionar a preparagio de opges
para uma selegio futura.

Reunido do Kanban (Kanban Meeting) - E (normalmente) uma coordenagio didria, de
auto-organizagio ¢ revisdo de planejamento para aqueles que colaboram para a entrega

do servi¢o. Esta muitas vezes usa um formato "em pé"(Stand up) para incentivar uma



reuniio breve e enérgica com o foco em completar itens de trabalho e desbloquear
questoes.
7. Reunido de Planejamento de Entrega (Delivery Planning Metting) - Serve para monitorar

e planejar entregas para os clientes.

Implementar as sete cadéncias nio implica adicionar sete novas reunides a rotina de uma
organizac¢do, embora as Reunibes de Realimentagio e Reunido do Kanban sejam consideradas a
base em quase todas as implementa¢des Kanban. Inicialmente, a agenda de cada cadéncia deve
ser parte das reunides existentes e adaptada em contexto para cumprir seus objetivos. Em menor

escala, uma dnica reunifo pode abranger mais de uma cadéncia.

Os ciclos de feedback no diagrama de rede cadéncia (Figura 10) mostram exemplo de fluxo de
informagio e pedidos de mudanga entre as revisdes. Estes facilitam a tomada de decises a cada

nivel.
Melhorar Colaborativamente, Evoluir Experimentalmente

Kanban ¢ fundamentalmente um método de melhoria. Muitas vezes, os programas de
transformagio comegam com o objetivo de trocar os processos por métodos novos e pré-
definidos. Kanban, pelo contrario, comega a partir da organizagio como ela estd agora e usa o
modelo de fluxo Lean 2 (vendo o trabalho como um fluxo de valor) para buscar melhorias
continuas e progressivas. Nao hd nenhum ponto final de tais processos de mudanga uma vez que
a perfei¢do em um cendrio adequado em constante mudanga ¢ inatingivel. Kanban aproveita um
processo evolutivo para permitir que mudancas benéficas ocorram dentro de uma organizagio,
protegendo-a de outro processo evolutivo natural, a extingdo! As organiza¢des nio podem optar
por nio evoluir: Ou funciona para elas ou acontece com elas. Mas eles podem optar por encorajar
a mudanca a vir de dentro, em vez de considerar-se incapaz de responder a ameagas existenciais

de fora. Kanban facilita isto.

O processo evolutivo envolve diferenciagio (copiar com diferencas ou mutagdes deliberadas);
selecionar para a adequagio; e manter e amplificar a mudanga util enquanto amortece ou inverte

a mudanca ineficaz. 13

Pode ser util utilizar modelos e o método cientifico para validar ou invalidar a aplicagdo dos
modelos no contexto. Por vezes, a utilizagdo de abordagens empiricas e pragmaticas ¢ uma forma

apropriada de encontrar a maior adequagio para o propédsito no ambiente atual.
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Introduzindo Kanban nas organiza¢oes

E simples comegar a usar o Kanban: Reconhega que seu trabalho envolve um fluxo de valor desde
o pedido de um item até a sua entrega ao seu cliente; visualize o trabalho e o processo para a
entrega do trabalho; em seguida, melhore continuamente o processo, aplicando os valores, os

principios e as priticas.

Durante todo este processo vocé estard aplicando Kanban, mesmo que as caracteristicas de seus
sistemas sejam um pouco diferentes do seu ponto de partida. Claramente, isso significa que
existem organizagdes aplicando o Kanban que ainda nfo tém sequer um sistema kanban (um
sistema que limita o trabalho em andamento, com sinais visuais), ou cuja os sistemas kanban
ainda nio estejam maduros, por exemplo, para um equilibrio eficaz da demanda com a capacidade

através de ciclos de feedback, ou para o valor ideal de entrega através de classes de servigo.

Tais sistemas podem ser chamados de sistemas protokanban porque sio sistemas que estio sendo
transformados por Kanban, embora ainda nio estejam em conformidade com suas priticas
gerais.” Sistemas Protokanban podem trazer grandes beneficios para as organiza¢bes — por
exemplo, tornando o trabalho intangivel visivel, mas eles ndo devem ser vistos como pontos finais

no processo de transformagio.

Por estas razoes, o Método Kanban define uma abordagem para introduzir Kanban (STATIK) e

um teste para avaliar o seu progresso com Kanban (o teste Litmus).

Abordagem de Pensamento de Sistemas para Introduzir Kanban
(STATIK: System Thinking Approach to Introduce Kanban)

O Pensamento de Sistemas ! ¢ uma maneira de entender como um sistema se comporta como
um todo 20 invés de analisar componentes isolados. E uma influéncia fundamental na defini¢io
dos passos necessdrios para introduzir Kanban em uma organizagio. Os passos neste processo
nio sdo necessariamente sequenciais, mas iterativos — usando o aprendizado de um passo para

esclarecer e influenciar os outros em um ambiente colaborativo. Os passos sdo os seguintes.
Passo 0 Identificar os servicos.

Para cada servico. . .
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Passo 1 Compreender o que torna o servico adequado para o propésito do cliente.
Passo 2 Compreender as fontes de insatisfagio com o sistema atual.

Passo 3 Analisar a demanda.

Passo 4 Analisar a capacidade.

Passo 5 Moldar o fluxo de trabalho.

Passo 6 Descobrir classes de servico.

Passo 7 Desenhar o sistema kanban.

Passo 8 Socializar o sistema e projeto do quadro e negociar a implementagio.

STATIK ¢ aplicdvel a apenas um servico. Quando mais de um servi¢o for criado, as priticas e
cadéncias Kanban sio aplicadas para equilibrar a demanda e fluir através dos multiplos servicos e
para melhorar continuamente. A énfase no Pensamento dos Sistemas aqui é importante. Se os
Servigos melhoram isoladamente, isso resulta em "subaproveitamento". O sistema como um todo,
com o objetivo de melhorar o fluxo de valor para os clientes, deve ser considerado. As vezes isso
significa que os primeiros servicos a serem atendidos pelo STATIK podem ser aqueles que
operam em um nivel mais alto e estdo entregando diretamente aos clientes, em vez de servi¢os

internos que entregam dentro da organizagio.

Na pritica, a ordem das etapas em STATIK pode variar, e ¢ normal rever os passos em busca de

melhorias adicionais.

O Teste Kanban de Litmus

O teste Kanban de Litmus foi projetado para ajudar as organizacdes a avaliar o seu progresso com
Kanban e sugerir dreas que podem produzir melhorias efetivas. Consiste em uma série de quatro

perguntas; as primeiras perguntas sio pré-requisitos para aquelas que vem em seguida.
O comportamento da gestdo mudou para implantar o Kanban?
A relagdo com o cliente mudou, de acordo com Kanban?

O contrato com o cliente foi alterado, de acordo com o Kanban?
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O modelo de entrega de servigos do seu negécio mudou para aproveitar o Kanban?

1. Comportamento da Gestao
Uma organizacdo que adota o Kanban precisa de gestores que respeitem as politicas do sistema
kanban, abracem o foco no cliente como um valor, e gerenciem o trabalho de acordo com os

principios de entrega de servigos.
Faca estas perguntas complementares . . .

O comportamento de gestdo é coerente com o enfoque de compromissos assumidos, e sistema

puxado do Kanban?

Introduzindo Kanban nas organizagdes

Os limites do WiP sio respeitados pela gestdo a nivel do sistema, e nio apenas a nivel pessoal

(tais como limites do WiP por pessoa para reduzir multitarefas)?
O foco no cliente é sempre uma razio clara para a mudanga?

2. Interface com o Cliente

Os servigos na organiza¢do precisam de verdadeiros sistemas kanban com compromisso
assumidos e uma Reunido de Realimentagdo para agendar, ordenar e selecionar trabalho. Isso
fornece uma rela¢io com o cliente focada em maximizar o fluxo de valor dentro das restri¢oes de

capacidade atual.
Faga estas perguntas complementares . . .

A abordagem de agendamento e selecdo de pedidos de clientes baseia-se em um sistema puxado

com limite de trabalho em andamento?

Os pontos de compromisso e de entrega estdo claramente definidos e os prazos de espera e as

taxas de entrega estio disponiveis?
H4 uma Reunido de Reabastecimento periédica?

3. Contrato do Cliente
O contrato com o cliente, quer se trate de um contrato formal de servico ou um nivel de expectativa
de servigo estabelecido, deve basear-se no desempenho avaliado do servigo, tais como os Prazos de

Espera e as Taxas de Entrega.
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Faca estas perguntas complementares . . .

Os compromissos assumidos com o cliente baseiam-se nos niveis de servico acordados ou

estabelecidos (contrato formal de servico ou nivel de expectativa de servigo explicitos)?

Estes niveis baseiam-se em previsdes probabilisticas utilizando os Prazos de Espera e as Taxas de

Entrega observados no sistema kanban?

4. Modelo de Negdcio de Servigos
Em servicos com sistemas kanban estabelecidos, é possivel melhorar o valor e a gestio do risco,
por exemplo, através de classes de servigo, atribui¢ido de capacidade, configura¢io da demanda e

pregos diferenciados.
Faga estas perguntas complementares . . .

O modelo de negécio de entrega de servicos utiliza adequadamente as classes de servico, com
base na compreensio dos riscos de negécio (por exemplo, o custo do atraso) para facilitar a tomada
de decisdes e inspirar politicas de ordem de fila para itens de trabalho? Vocé estd entendendo as
expectativas dos clientes e como eles se agrupam em grupos semelhantes? Vocé estd sondando

possiveis novas classes de servi¢o para melhorar o fluxo de valor para o cliente?

Existe capacidade no sistema para cobrir riscos de diferentes fontes de demanda e diferentes tipos
de trabalho? Por exemplo, os recursos podem ser desviados para tarefas prioritdrias durante

periodos de alta demanda?

Os servicos interdependentes sdo agregados e coordenados para aumentar a liquidez do sistema

e possibilitar o seu nivelamento de sistema a luz dos riscos e da variabilidade?

Papéis do Kanban

Kanban € e continua a ser o método" comece pelo que vocé faz hoje", onde inicialmente ninguém
recebe novos papéis, responsabilidades ou titulos de trabalho. Entio nio hd nenhum papel
necessario no Kanban e o método nio cria novas posi¢des na organizagio. No entanto, dois papéis
emergiram da pritica comum no meio e sio agora definidos no préprio método. E o propdsito dos
papéis que é importante, em vez de atribuir a alguém um titulo de trabalho, entdo pode ser util

pensar nos papéis como "chapéus " que as pessoas usam no desempenho destas fungdes:
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e O SRM (Service Request Manager) - Gerente de Solicitacdo de Servigo é responsével por
compreender as necessidades e expectativas dos clientes, e por facilitar a selegio e
solicitacdo de itens de trabalho na Reuniio de Reabastecimento. Os nomes alternativos
para o papel sio Gerente de Produto (Product Manager), Dono do Produto (Product
Owner) e Gerente de Servigos (Service Manager).

e O SDM (Service Delivery Manager) - Gerente de Entrega de Servigos é responsivel pelo
fluxo de trabalho na entrega de itens selecionados para os clientes e por facilitar a Reunido
Kanban (Kanban Meeting) e pelo Planejamento de Entrega (Delivery Planning). Nomes
alternativos para este papel sio Gestor de fluxo (Flow Manager), Gerente de Entrega

(Delivery Manager), ou mesmo Mestre de Fluxo (Flow Master).

Previsao e métricas

Prever com precisao quando os servicos serdo entregues aos clientes tem sido a muito, um dificil
problema de gestio. Tradicionalmente, os projetos utilizaram a "estimativa do esfor¢o acrescido
do risco" para prever as datas de conclusio. Os sistemas kanban permitem um método alternativo

(alguns diriam mais confidvel) - previsdo probabilistica.

As abordagens tradicionais de esfor¢o-mais-risco dividem um grande trabalho (como um projeto)
em itens muito pequenos e, em seguida, somam as estimativas de esfor¢o para esses itens. Em
seguida, uma data aceitdvel ou o tamanho da equipe ¢ acordado, o que deixa a outra varidvel a ser
determinada, garantindo que o tempo de espera multiplicado pelo tamanho da equipe é maior do
que a estimativa de esfor¢co por um fator suficientemente grande para considerar riscos e lucros.
Muitas vezes isso envolve um "fator de risco" entre 2 e 10. Este método tem provado
frequentemente um fracasso espetacular em todos os tamanhos de projetos, mas particularmente

naqueles grandes e criticos. Surpreendentemente, ainda é o método dominante de previsio.

Os sistemas kanban, uma vez estabelecidos, oferecem a oportunidade de basear a previsdo no
fluxo de valor observado (contidos em itens de trabalho muito menores do que os projetos
tradicionais) entregues através de times estabelecidos. A previsdo probabilistica funciona usando
um modelo simples dos times existentes (ou novos estruturados de forma semelhante), onde
alguns sobre a variabilidade do tamanho do item, prazos de espera e taxas de entrega ji foram

coletados. Se ndo existirem dados disponiveis de times semelhantes, podem ser utilizadas
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estimativas do periodo até que os dados reais comecem a fluir. Usando um Método de Monte
Carlo, que executa cendrios vérias vezes, a probabilidade percentual de uma gama de datas de
conclusdo pode ser gerada. Fornecer isso a quem planeja incentiva uma melhor abordagem para

equilibrar custo e risco com horarios e compromissos.

s Simulated Burn Downs (first 50 of 1000)
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I m
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Figura 12 - Previsdo Probabilistica mostrando a incerteza no nimero de "histérias" para completar e a Taxa de

Entrega. Datas de conclusio com probabilidades de 50%, 85% e 95% sdo marcadas.

A figura 12 mostra a saida de uma execugio a partir de um modelo Monte Carlo, mostrando uma
selecio das muitas simula¢des aleatérias realizadas, e a distribuicdo da Data de Previsdo resultante,

que ¢ a base da previsdo probabilistica.

O planejamento de adequado de acordos de nivel de servico com os clientes ¢ também
possibilitada pela coleta de dados reais a partir de sistemas kanban e pela aplicagdo de anilises
estatisticas e previsdes probabilisticas. Os sistemas de fluxo podem fornecer uma ampla gama de
métricas de fluxo que sdo importantes para os gestores destes sistemas, particularmente para a
producio de previsdes confidveis. 7 O ponto de partida minimo ¢ coletar dados sobre o Tempo
de Espera, a Taxa de Entrega, WiP, e o custo (geralmente, o esfor¢o em pessoas-dias consumidos

pelo servico).

A previsio probabilistica funciona melhor quando os dados histéricos reais sobre o desempenho
dos servigos estio disponiveis (o segundo melhor é uma gama de estimativa bem avaliada).
Analises significativas de muitos tipos de sistemas estio sendo disponibilizadas, o que permite

aos servicos prever a forma das distribui¢ées do tempo de espera ou da taxa de entrega. '

As métricas registradas nos grificos das figuras 13, 14 ¢ 15 foram geradas simplesmente a partir

das datas em que os itens entraram nos estados de "Compromisso”, "Aceitagio" e "Entregue."
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Alguns dados de custo, tanto em termos de custos financeiros quanto de pessoas-dias, também

devem ser registrados.
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Figura 13 - Gréficos complementares dos mesmos dados de fluxo

Superior: Grificos de dispersdo (Scatterplot) de Prazos de Espera para itens em suas datas de entrega

Inferior: Diagrama Cumulativo do Fluxo (Cumulative Flow Diagram) mostrando o nimero cumulativo de itens

Comprometidos, em Aceitagio, e Entregues por data Previsio e métricas
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Run Chart: Lead Time (weeks; 7 day average)
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Figura 14 - Executar ou controlar grificos de LT, DR, WiP, ¢ idade de WiP

Existem virios tipos importantes de graficos para exibir dados de sistemas de fluxo, incluindo:
Grificos de Dispersao (Scatterplpots)do Tempo de Espera (ver Figura 13)

Diagramas de fluxo cuamulativos (CFDs), que mostram o nimero cumulativo de entradas e saidas

em um processo ou em partes de um processo (ver Figura 13)

Grificos de Execucio do tempo médio de espera, Taxas de Entrega, WiP, ¢ Idade do WiP (ver
Figura 14)

Grificos de Controle de Tempo de Espera ou Idade do WiP também pode ser usado. Gréficos
de controle podem ser grificos de execugio ou scatterplots com a adigio de faixas de controle,

que podem ser usados para desencadear a a¢io que mantém os itens no intervalo desejado. Os
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grificos de controle sio mais comuns nas fabricas do que em Kanban devido 2 uma maior varia¢io

natural e esperada no trabalho de conhecimento (ver Figura 14).
Histogramas de distribui¢do dos Prazos de Espera e Taxas de Entrega
(ver exemplo na Figura 15)

Os grificos de execugio na Figura 14 mostram a variagdo nas médias de 7 dias de ciclo para estas
métricas durante o mesmo periodo. A Idade do Grifico WiP também mostra a idade do item
"mais antigo" em progresso. Ele ¢ um gréfico de controle devido a inser¢io de linhas de controle,

que desencadeiam analises ou intervencio.

LEAD TIME HISTOGRAM (DAYS)

23 23

Count of items with this time

1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 N 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Value (calendar days from start to complete)

Figura 15 - Histograma de Distribuicio

Os dados de distribui¢io sdo necessarios para uma previsdo probabilistica eficaz. A figura 15
mostra um exemplo de um histograma de distribui¢io do Tempo de Espera. Depender de um
tnico valor (como uma média) para prever ou tomar decisbes é problemdtico porque esconde
padrées de diferentes tipos de dados e contexto. Algumas faixas de valores acontecerdo com mais
frequéncia do que outras, e muitas vezes em um processo Kanban existem vérios picos (valores
muito comuns) e canais (valores mais raros). Os picos geralmente representam diferentes tipos
de trabalho, diferentes prioridades de trabalho, ou classe de servigos prometidos. Para melhorar
a previsibilidade da entrega de um sistema ao cliente, é importante considerar esta distribui¢io
de valores para que a faixa certa seja escolhida para o tipo de trabalho ou classe de servico que

vocé esti analisando.
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Ampliando a aplicacao do Kanban

Como se escala Kanban? A resposta é simples: aplicando Kanban em um contexto de maior

escala.

Uma vez que os sistemas kanban sio estabelecidos para um ou mais servigos, considere trés

dimensdes em que eles podem crescer dentro de sua organizagio.

O Crescimento da largura Abrange um ambito mais vasto do ciclo de vida dos itens de trabalho,
expandindo o fluxo de trabalho ponta-a-ponta, tanto anteriores como posteriores (ver Figura 16).
Por exemplo, se o servigo original modela apenas o processo da equipe de desenvolvimento,
pesquise o que acontece antes que os itens entrem em desenvolvimento e depois que eles saem
como "feito.” Um 4mbito mais amplo para o processo revela potencialmente mais dreas para

melhorar efetivamente o servi¢o para os clientes.
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Figura 16 - Exemplo de Crescimento em Largura. Este painel também mostra a utilizagio de limites minimos e

maximos de WiP.

Crescimento em Altura Considerar a hierarquia de itens que compdem as entregas, cada nivel com
diferentes caracteristicas de fluxo relevantes. Por exemplo, uma "histéria de um usudrio" ¢ uma
pequena parte da funcionalidade de um "recurso” de um produto de software, que é parte de uma
versdo do software. Kanban pode ser usado em cada um desses niveis com diferentes fluxos de
trabalho e politicas em cada nivel. Esta dimenséo utiliza a natureza" sem escala" do Kanban: os
mesmos principios e prdticas gerais aplicam-se independentemente do tamanho do item de
trabalho, embora a natureza do trabalho nas diferentes escalas implique em sistemas e politicas

muito diferentes (Figura 17).

Quatro niveis especificos sdo frequentemente identificados:
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Pessoal, Por exemplo, o uso de Kanban Pessoal” para um individuo ou uma pequena equipe

promover um trabalho eficiente e efetivo
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Figura 17 - Exemplo de crescimento em altura

2. Time, Entender o trabalho da equipe como um "servi¢o" e aplicar praticas Kanban para

criar um fluxo de valor previsivel

3. A Entrega de Produto ou Servigo Gerenciamento de Produto requer a coordenagio efetiva
de opg¢bes para melhorias e o fluxo de mudangas avaliadas pelo cliente para uma vantagem
competitiva. Os itens de trabalho devem ser consideravelmente maiores do que os a nivel de
equipe, ¢ geralmente reconhecivel por um cliente ou usudrio de um produto, mas muito menor

do que projetos tradicionais.

4. Portfélio, Neste nivel, o Kanban apoia decisées a nivel de investimento considerando
quais projetos novos e existentes precisam de maior ou menor investimento para produzir
alteragdes. A gestdo de portfélio ndo € uma variante da gestdo de projetos com projetos maiores,
mas uma disciplina completamente diferente, mais alinhada com a gestio de carteiras financeiras.
Equilibrar o risco na carteira, considerando diferentes horizontes temporais para o retorno do
investimento, e multiplas op¢des para abordar diferentes resultados e mudancas de mercado,

contribuem para a constru¢io de organizagdes mais resilientes, AntiFragil?.

Crescimento em profundidade, uma implementagdo profunda de Kanban precisa nio s6 de maior

profundidade de compreensio, mas profundidade de penetragao através do conjunto completo de
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servicos necessdrios pela organizagdo para entregar valor. O crescimento em profundidade
conecta vérios servicos no nivel através dos ciclos de feedback (cadéncias) que equilibram a
capacidade dos servicos. A figura 18 mostra como os itens bloqueados num servico podem
depender de outros servicos especializados. Um servi¢o pode fornecer uma fungio especifica
(legal, TT, RH, ou servigos de contabilidade, por exemplo) ou ser alinhado em torno da entrega
de trabalho que requer um amplo conjunto de habilidades diferentes dentro deles (novo
desenvolvimento de produto ou servigos de cinema e televisio, por exemplo). O desafio no

ecossistema ampliado do Kanban ¢ alcancar equilibrio e fluir através de todos os servicos

interdependentes.
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Figura 18 - Exemplo de crescimento em profundidade

Uma nota de precaugdo: Os valores, principios e priticas de Kanban sio definidos
independentemente da escala. No entanto, exemplos, explica¢oes e conselhos podem muito bem
ser adaptados a pressupostos especificos relativos a escala e contexto. A complexidade é sempre
maior em escalas maiores, por isso é preciso ter cuidado especial para nio transferir suposi¢oes de
uma escala para uma outra maior ou, mesmo, entre diferentes contextos de sistemas de fluxo com

caracteristicas muito diferentes.

Um importante desenvolvimento recente na evolu¢io do Kanban e sua aplicagio em grandes
organizacdes € o Planejamento de Servicos Empresariais (ESP).?! Este tem um programa de
treinamento de gestdo que fornece aos gestores o conhecimento e confianga para aplicar Kanban

em redes de potencialmente centenas de servigos interdependentes. Enquanto ESP esté fora do
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escopo deste livro, ele usa a defini¢io de Kanban descrito aqui. Trata-se de material fundamental

que ¢ essencial compreender no contexto do ESP.

Aprendendo mais sobre Kanban

O objetivo deste livro é fornecer a esséncia do método de uma forma compacta e acessivel, e
apontar o caminho para os estudantes do método descobrirem mais e participarem de sua
evolucio continua. O que se segue é uma lista de publicagdes que estendem a defini¢do atual do

método, incluindo a fundamentacio, exemplos e estudos de caso.

Embora este livro resume os principais elementos do Kanban, estes conceitos sdo definidos e
explicados em mais profundidade no "Livro Azul" Original, Kanban: Mudan¢a Evoluciondria de
Sucesso para seu Negocio de Tecnologia (Anderson, 2010). Esta é a publicagio precursora sobre o

método Kanban, e fornece conhecimentos, exemplos e fundamentos essenciais para suas praticas.

Textos mais recentes sobre o método, como Kanban from the Inside (Burrows, 2014) e Kanban
Change Leadership (Leopold, 2015), ddo mais detalhes. Kanban From the Inside define, amplifica
e explica os valores de Kanban e como seus principios e praticas fluem a partir deles. Ele também
rastreia influéncias e fontes para muitas das priticas de Kanban, e discute sua relagio com outras
abordagens como Lean, Teoria das Restri¢des (Theory of Constraints) e Agile. O Kanban Change
Leadership explica como estabelecer uma cultura de melhoria continua nas implementagoes
Kanban, e tem resumos uteis tanto das praticas do método como de suas aplicagdes em iniciativas
de mudanca. Virios estudos de caso sobre implementagdes Kanban estio disponiveis como
documentos para download no site da Lean Kanban University (LKU) (Universidade Lean
Kanban) (Dzhambazova, 2015). Juntos, estes materiais fornecem a base de conhecimento

fundamental para aqueles que desejam entender o método.

Além destas fontes, existem muitos livros descrevendo a pritica Kanban atual e sua relagdo com
outros métodos. Kanban in Action (Hammarberg, 2014) fornece uma maneira acessivel de
comegar a usar muitas das praticas do Kanban, particularmente visualizar, limitar o trabalho em
progresso e gerenciar o fluxo. Outro livro Kanban prético é o Real-World Kanban (Skarin, 2015),
que explica as praticas dentro de um contexto de uma série de exemplos do mundo real. Ja
mencionamos Personal Kanban (Benson, 2011), que é uma 6tima maneira de dar inicio a pequena
equipe com Kanban, ou mesmo organizar sua vida em casa. As li¢des que ele traz tém amplas

aplicacdes e até mesmo ajudam quando vocé estd aumentando para servi¢os grandes ou maultiplos.
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Seguindo linhas semelhantes estd Jim Benson com Why Limit WIP: We Are Drowning in Work
(Benson, 2015).

Para realmente entender Kanban, vale a pena olhar além de autores atuais e futuros do método,
mas também para aqueles que langaram as bases do método com o Sistema de Produgio Toyota
e o Lean Manufacturing,”? Systems Thinking, » e a Theory of Constraints (Teoria das
Restri¢des).?* Nem tudo nestes métodos encontrou seu caminho para método Kanban, mas os

insights destes autores continuam a inspirar e influenciar os praticantes Kanban ainda hoje.

Lembre-se que este livro ¢ um guia compacto ndo ¢ um tutorial sobre como implementar Kanban.
Por favor, nio use isso como uma desculpa para aplicar cegamente interpretagdes literais e
cometer erros evitdveis! Kanban tem principios e priticas gerais, mas estes devem ser aplicados
em um contexto, onde diferentes detalhes surgirdo enquanto perseguimos as agendas comuns de
sustentabilidade, orienta¢do de servi¢o e sobrevivéncia. Como resultado, essa jornada ¢ uma
aventura em territério desconhecido ao invés de uma marcha sobre terreno conhecido. A viagem

pode nunca estar completa, mas cada passo pode valer a pena.
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Glossario

Muitas das defini¢oes deste glossirio se baseiam significativamente, em alguns casos palavra por
palavra, no Glossirio Kanban publicado em Kanban from the Inside (Burrows, 2014) e no site

da Lean Kanban University (LKU, 2015). Eles sio usados aqui com permissio.

Interromper Para descartar um item de trabalho apés o ponto de compromisso. Termos

relacionados: ponto de compromisso, descarte

Agendas no contexto de Kanban, uma agenda (ou agenda para a mudanga) é um apelo
convincente 2 agio baseada na necessidade organizacional. Trés agendas da Kanban sio

sustentabilidade, entrega ao cliente e capacidade de sobrevivéncia.

Atividade No contexto de um fluxo de trabalho, as atividades identificadas sio realizadas em
itens de trabalho que se encontram em estados apropriados; as atividades frequentemente levam
itens de trabalho de um estado para outro. As atividades e seus estados correspondentes

tipicamente mapeiam as colunas em um kanban board (quadro de kanban).

Bloqueador Um item de trabalho pode ser bloqueado quando hd alguma condigdo anormal
impedindo-o de progredir. Esta condi¢do, ou a" causa imediata", pode ser chamada como o
bloqueador (muitas vezes solicitando trabalho ou recursos de fora da equipe ou servi¢o). Os
bloqueadores podem ser visualizados no quadro kanban com um indicador ligado ao item de

trabalho, por exemplo, com um adesivo.

Bloquear agrupando Uma técnica de andlise de risco que usa registros de questdes que

bloquearam itens de trabalho, agrupando-os por causas semelhantes.

Cadéncia Uma revisio ou reuniio dando feedback de um ou mais servigos. Cadéncia também se

refere ao periodo entre as revisoes.
Cartio Uma representagio visual de um item de trabalho. Alternativa: ticket or kanban (2).

Classes de servicos Categorias de itens de trabalho que podem garantir diferentes politicas de
selegdo e processamento com base em diferentes expectativas do cliente, valor relativo, risco ou
custo de atraso. Quatro arquétipos de classe de servigo sdo amplamente reconhecidos: "standard”
(a classe de referéncia)," fixed date ou data fixa" (determinado pela data — o ponto em que hd

uma mudanca rdpida ou ingreme no CoD)," expedite "(muito urgente), e" intangivel" (baixa
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urgéncia atual, mas provivel de mudar significativamente em um ponto indeterminado no

futuro).

Cendrio adequado Um termo emprestado da biologia evolutiva para visualizar, como um cendrio
multidimensional, o preparo de uma institui¢do com caracteristicas diferentes do contexto

predominante. %

Compromisso adiado Separando o pedido de trabalho do compromisso de fazer o trabalho, de

modo que o sistema funcione como um sistema puxado.

Custo do atraso (CoD - Cost of Delay) a taxa em que o valor de um produto, iniciativa ou item
de trabalho decai quando a sua entrega é adiada; ou seja, o Custo do Atraso por unidade de
tempo. O custo do atraso pode ser usado para informar decisdes relacionadas com o tempo,
incluindo a solicitacdo de itens durante a realimentagio (ver por exemplo WSJF). O grifico de
CoD por periodo de atraso é designada por perfil de Urgéncia. Medido em: valor por unidades de

tempo (por exemplo, d6lares por semana)

Termo alternativo: Urgéncia, Urgéncia Real, Gradiente de Custo de Atraso Termos Relacionados:

Custo do atraso, WSJF

Custo de Atraso (Delay Cost) a diferenca entre o beneficio (por exemplo, valor atual liquido ou
lucros vitalicios) que estaria disponivel a partir de um produto, iniciativa ou item de trabalho se
fosse concluido sem demora, e o beneficio se fosse atrasado por um periodo de tempo. O primeiro
derivado ou gradiente deste termo (a taxa a que o Custo do Atraso muda) ¢ referido como a
Urgéncia ou o Custo do Atraso. O grifico do Custo do Atraso versus o periodo de atraso é
referido como o Perfil do Custo do Atraso. Mensurado em: unidades de valor consistentes (por

exemplo, moeda monetdria) Termos relacionados: Custo do Atraso, classes de servico, WSJF

Descartar Parar o trabalho em um item e remové-lo da parte do processo em questdo. O termo
ndo é especifico sobre quando no processo o item ¢é descartado; no entanto, em um sistema
kanban ele se aplica particularmente aos itens descartados antes do ponto de compromisso, uma
vez que depois deste ponto o termo Cancelado ¢ aplicavel. Termos relacionados: cancelado, ponto

de compromisso

Diagrama de Fluxo Cumulativo (CFD) Um grifico que mostra o nimero cumulativo de entradas

e saidas de um processo, ou partes de um processo, durante um periodo.

Termos relacionados: grafico de controle, grifico de execucio, grifico de dispersio
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Discovery Kanban A aplicagio de Kanban para encontrar o trabalho mais vantajoso a ser feito

no 4mbito de inovac¢io e mudanga.?®
Alternativa: Kanban a Montante

Eficiéncia de fluxo a propor¢io entre o tempo de trabalho gasto em um item (Tempo de contato)

e o tempo total Tempo em Processo.
Medida em: percentagem

Termo relacionado: Eficiéncia dos Recursos

Eficiéncia de Recursos A propor¢io da quantidade de tempo de um recurso (por exemplo, uma
pessoa!) estd trabalhando ativamente em um item de trabalho para o tempo total disponivel para
esse recurso. Esta medida geralmente nido é usada em Kanban, exceto possivelmente para
verificar se ndo é muito alta, uma vez que Recursos de eficiéncia bloqueiam o fluxo e atrasam o

Lead time.
Medida em: percentagem
Termo relacionado: Eficiéncia do Fluxo

Estado A condigio geral de um Item de trabalho que determina onde deve estar no sistema e

qual atividade ou atividades podem realmente ser aplicadas. Termos relacionados: atividade, fluxo

de trabalho

Fila Um lugar em um fluxo de trabalho (geralmente representado por uma coluna em um quadro

kanban) no qual itens de trabalho sio mantidos a frente de alguma atividade posterior.

Regras de Fila O conjunto de politicas que governam a selecio de itens de trabalho. Primeiro a

entrar, primeiro a sair (FIFO) e trabalho menos pesados primeiro (WSJF) sdo dois exemplos.

Fila ilimitada Uma fila ou etapa em um processo que nio tem um limite WiP. Tal estigio pode
ser mostrado como uma coluna em um quadro kanban sem um limite WiP ou com o simbolo oo

para indicar que ele nio tem restri¢des. Alternativa: Fila infinita

Fluxo de trabalho Uma sequéncia de atividades e/ou estado de itens de trabalho que resulta em
produtos ou servigos entregues. Os fluxos de trabalho tendem atravessar as consideragdes de

estrutura funcional, embora nem sempre de forma otimizada.

Grifico de execugdo Um grifico que mostra uma métrica observada numa sequéncia de tempo.

E geralmente usado para visualizar a média de execucio de Lead Time ou Taxas de Entrega.
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Alternativa: tragado de sequéncia de execugao

Termo relacionado: grifico de controle

Grifico de Dispersio Um grifico que apresenta pontos de dados individuais de uma base de
dados tragados em uma tabela X-Y; geralmente usado para verificar o Lead Time Individual dos
itens de trabalho tracados versus as datas de entrega. Termos relacionados: Diagrama de Fluxo

Cumulativo, grifico de execugio

Grifico de controle Um grifico, geralmente um gréfico de execugio ou scatterplot, mostrando
intervalos de controle fora do qual um processo pode ser considerado "fora de controle” em algum
sentido especifico. Pode ser usado para acionar a causa raiz ou outra andlise dos valores atipicos
do Lead Time (Tempo de Espera). Griéficos de controle tém uso limitado no Kanban por causa
de uma maior varia¢do natural e esperada no trabalho de conhecimento em comparagdo com a

fabricacdo.
Termos relacionados: grifico de execugao, grifico de dispersao

Histograma de distribui¢do Um grifico mostrando o nimero de ocorréncias de um dado valor
(por exemplo, de Lead Time) em um conjunto de dados. A distribui¢io dos valores de uma

métrica, e ndo apenas a sua média, sdo necessdrias para uma previsao probabilistica efetiva.

Idade do WiP A quantidade de tempo que um item de trabalho em andamento estd em
andamento. O termo pode também aplicar-se a média de todos os itens em progresso. Medido

em: unidades de tempo?
Termo Relacionado: trabalhos em Andamento (WiP)

Item de trabalho Algo entregivel ou um componente disso que serd trabalhado pelo servigo (um

novo recurso do produto, por exemplo). Termos relacionados: Cartao, fluxo de trabalho

Kanban (1) Um método para definir, gerenciar e melhorar os servi¢os que entregam trabalho de

conhecimento. Alternativa: O Método Kanban

Kanban (2) Um kanban é um sinal, geralmente um sinal visual, usado em sistemas kanban para

indicar a demanda ou capacidade disponivel, e para limitar o WiP.

Kanban board (Quadro Kanban) Um quadro com um display visual das cartas em um sistema
kanban. Normalmente, os quadros kanban sio dispostos em colunas verticais com raias;

horizontais (opcionais); outras medidas podem ser representadas por cores ou outros atributos
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das cartas. As cartas movem-se para a direita de coluna em coluna como os itens de trabalho elas
representam progresso através do sistema. Os limites WiP e outras politicas também podem ser

representados visualmente no quadro.

Kanban Pessoal A aplicagio de Kanban ao volume de trabalho de uma pessoa ou de uma pequena
equipe. No livio de mesmo nome, ' autores destacam duas das seis priticas Kanban como

particularmente relevantes nesta escala: Visualize e Limite o trabalho em progresso.
Lead Time do Sistema Ver O Lead Time.

Lead Time(L'T) O tempo decorrido para que um item de trabalho seja movido ponto de
compromisso para o ponto de entrega. Informalmente, ou se aprovado, ele pode se referir ao

tempo que leva para se mover através de uma parte diferente do processo; veja, por exemplo,

Lead Time do Cliente.
Medida em: unidades de tempo
Alternativa: Lead Time do Sistema

Termos relacionados: Tempo em processo (TiP), Lei de Little Lead Time do Cliente Uma relacio
simples entre as caracteristicas de filas e sistemas de fluxo. Originalmente formulado como uma
relacio entre a taxa de chegada, o tamanho da fila e o tempo de espera,® para os sistemas kanban
pode ser expresso como:

WP WP

Throughput = —
ou COmMo np

Delivery Rate =

Lead Time

em que a linha superior indica a média aritmética durante um determinado periodo. Para aplicar
exatamente, o sistema deve ser estatisticamente fixo® (nio-dinimico), ou estar entre dois pontos
de zero WiP, e itens nio devem ser "perdidos” do sistema (por exemplo, devolugdes ou

cancelamentos).

Liquidez do Sistema A capacidade de um sistema responder a solicitagdes novas e variadas de
trabalho. Depende do volume de itens de trabalho que podem ser processados simultaneamente

e da flexibilidade do pessoal para lidar com tipos diferentes de trabalho.

Método Monte Carlo Uma ampla classe de algoritmos computacionais que dependem de as

aleatdrias para obter resultados numéricos. 3 Termo relacionado: previsao probabilistica
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Nivelamento do Sistema Mover recursos ou pessoas entre os tipos de trabalho para manter o

mais alto nivel de valor que flui para os clientes.

Opgoes As opgdes representam o direito - embora nio a obrigagio - de realizar uma agio ou
utilizar um recurso. Tal como as opgdes financeiras, todas as op¢des tém valor e uma condigio
de término no ponto em que o seu valor se reduz a zero. Eles sdo importantes em Kanban, uma
vez que um item de trabalho antes do ponto de compromisso representa uma op¢io de entregar
o item ou ndo. Alternativa: Opgdes reais

Planejamento de Servigos Empresariais (ESP) Uma abordagem para a gestdo de grandes redes

de servigos, aplicando Kanban a cada nivel de gestdo e dentro de cada servico.

Politica Uma descrigdo explicita do comportamento esperado ou uma restri¢do de processo. As
Politicas comumente associadas aos sistemas kanban incluem defini¢ées de "pronto” ao nivel de

colunas.” Os limites do WiP também sio classificados como politicas.

Termo conexo: modalidade de fila

Ponto de Compromisso O ponto em um sistema kanban no qual o compromisso € feito para
entregar um item de trabalho. Antes deste ponto, o trabalho realizado sustenta a decisio de
entregar ou nio o item. Apés este ponto, foi confirmado que o cliente quer e receberd a entrega

do item, e que o servigo ird entrega-lo. Termos relacionados: abortar, ponto de entrega

7

Ponto de entrega O ponto em que um item ¢é considerado entregue ou completo. Termo

relacionado: ponto de compromisso

Previsiao probabilistica Uma abordagem para a previsao de resultados de um sistema de fluxo
que usa dados de Taxas de Entrega anteriores e Lead Time combinados com um Monte Carlo

ou outro método similar.

Protokanban Um sistema de fluxo ou processo em que o Método Kanban estd sendo aplicado,
mas que ainda nio mostra caracteristicas de um sistema maduro; por exemplo, onde o trabalho
em progresso nio é controlado entre os pontos de compromisso e entrega. 7T ermos relacionados:

sistema kanban, WiP

Produtividade O nimero de Itens de trabalho pertencentes a um sistema ou subsistema por
unidade de tempo, sejam eles completos ou cancelados. Medido em: itens de trabalho por unidade
de tempo (por exemplo, itens por dia util)

Alternativas: Taxa de Produtividade, Taxa de Saida, T'axa de Processamento
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Termo relacionado: Taxa de Entrega

Raia Uma faixa horizontal num quadro kanban que atravessa duas ou mais colunas ao longo das
quais as cartas fluem. As raias organizam cartdes em categorias, tais como o tipo do item de

trabalho, o cliente solicitante do trabalho, ou sua classe de servigo.

Reabastecimento O ato de realimentar a fila de entrada para um servigo. Termo relacionado:

Reuniio de Abastecimento

Reunido Kanban A reunifo em frente ao quadro kanban que é tanto um aspecto social
fundamental do método e o mecanismo de feedback mais importante, ou cadéncia. Geralmente
acontece diariamente, ¢ seu foco estd mais no fluxo de trabalho do que nas atividades dos

participantes do servigo.

Scrumban Uma aplicagdo do Kanban no contexto de uma implementagio existente do Scrum.

Informalmente, é Kanban quando o "o que vocé faz agora" é Scrum.

Servigo Uma ou mais pessoas colaborando para produzir produtos de trabalho (geralmente
intangiveis) para um cliente que solicita o trabalho e que aceita ou reconhece a entrega do
trabalho concluido. O termo pode também aplicar-se ao produto de trabalho que o servigo

fornece. Termo relacionado: trabalho de conhecimento

Sistema Uma construgio complexa e dinimica ou comunidade de partes através das quais as
pessoas, materiais, informagio e energia fluem, mudando e mudando. O comportamento tanto
do todo quanto das partes do sistema ¢é relevante, mas ¢ a natureza holistica do sistema que ¢ de
primordial preocupagdo em "pensamento de sistemas.” No contexto deste livro, estamos

preocupados principalmente com os sistemas sociais e organizacionais.

Sistema de fluxo Um sistema caracterizado pela entrada e saida de itens de trabalho. E uma
forma de ver o trabalho de conhecimento através do fluxo de itens do pedido ou da ideia até o

seu valor entregue. Termo relacionado: sistema kanban

Sistema Kanban Um sistema de fluxo com compromissos definidos e pontos de entrega, ¢ com

limites de trabalho em progresso. 7ermos relacionados: Sistema puxado, kanban (2), protokanban

Sistema Puxado um sistema para agendamento e entrega de trabalho apenas quando tanto a
demanda existe e a capacidade de entrega esta disponivel. Nenhum item de trabalho ¢ iniciado

sem ambos, uma solicitacdo para o item e capacidade dentro do sistema para entregi-lo. Um
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sistema kanban ¢ um exemplo de um sistema puxado que usa Limites de WiP para representar
a capacidade disponivel e para sinalizar a necessidade de puxar itens quando existe capacidade

disponivel. Termos relacionados: sistema kanban, WiP, limite WiP

STATIK Um acronimo para Systems Thinking Approach to Implementing Kanban (Abordagem de
Pensamento de Sistemas para Implementar Kanban), uma abordagem recomendada para introduzir

Kanban em um novo contexto.

Taxa de entrega (DR) O numero de itens de trabalho que surgem completos do sistema por

unidade de tempo. Medido em: proporgio de itens de trabalho por unidade de tempo
Alternativa: Taxa de Conclusio
Termo relacionado: Produtividade

Tempo Hdbil (Lead Time) do cliente O tempo que um cliente espera por um item de trabalho.
Normalmente, isso ¢ medido a partir do pedido de um servigo até o recebimento do servigo. (nfo

existe uma tradugio formal para LeadTime) Medida em: unidades de tempo
Termos relacionados: Lead Time, Lead Time do sistema, Tempo em processo

Tempo de Ciclo (CT1, CT2) O tempo de duragio para um "ciclo.” Este ¢ um termo ambiguo
que nio deve ser usado em Kanban sem qualifica¢io ou definigdo adicional. Pode ser aplicado ao
tempo entre dois itens que surgem de um processo % (CT1) — por exemplo, o periodo entre
langamentos de novas compilagdes de software—ou ao tempo entre iniciar e completar um
item?(CT2) — por exemplo, o tempo que leva para desenvolver um recurso de um produto. CT1
é as vezes comparado com uma meta ou valor esperado, conhecido como Takt Time, a fim de

coordenar o processamento em diferentes atividades.
Medida em: unidades de tempo

Alternativsa: Para o CT1, utilizar a sua Taxa de Entrega ou Troughput (Capacidade de

produgio) reciprocos; para o CT2, utilizar o Lead Time ou Tempo em Processo.49

Tempo de Takt A demanda projetada do cliente expressa como o tempo médio de produgio da
unidade (exemplo, o tempo médio entre a conclusio dos itens de trabalho) que seria necessério
para atender a essa demanda. Ele pode ser usado para sincronizar varios sub-processos dentro de

um sistema que estd sendo projetado para atender a demanda sem excesso ou falta de produgio.

Medida em: unidades de tempo
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Termos relacionados: Tempo de ciclo (CT1), Taxa de Entrega

Tempo em processo (TiP) O tempo total que um item de trabalho permanece em um estado
em consideragio. Termos mais especificos podem ser derivados substituindo "Processo” por uma
parte especifica de interesse do processo, por exemplo, Tempo em Desenvolvimento, Tempo em
Teste, ou Tempo em Fila. Dependendo do estado de interesse, o tempo pode nio ser continuo;

TiP é a soma de todos os periodos nesse estado.®
Medida em: unidades de tempo

Alternativas: Lead Time (quando se refere ao tempo em processo desde o compromisso até o

ponto de entrega), Tempo no Sistema Termos relacionados: Tempo de Ciclo (CT2), Lead Time

Tempo de contato A soma de todos os momentos durante os quais um item de trabalho esti
sendo ativamente trabalhado (excluindo os tempos de espera; por exemplo, ser mantido em

estoque ou em filas). Medida em: unidades de tempo

Termos relacionados: TiP, Lead Time, Eficiéncia do Fluxo

Trabalho do conhecimento Trabalho que ¢ feito principalmente através do uso e
desenvolvimento do conhecimento; trabalho realizado por trabalhadores do conhecimento.

Termo relacionado: Kanban (1)

Trabalhos em Progresso (WiP) Os itens de trabalho que entraram no sistema ou estado em

questdo, mas que ainda ndo foram concluidos ou descartados. Medido em: nimero de itens de

trabalho

Termos relacionados: Produtividade, TiP, Taxa de Entrega, Limite do Lead Time do Trabalho
em Progresso (Limite WiP) Uma politica que restringe a quantidade de WiP permitido em uma
determinada parte do sistema. Sistema de WiP limitado sdo sistemas puxados. Os limites
méximos impedem o inicio de novos trabalhos quando a capacidade a posteriori nio ¢ suficiente
para concluir os trabalhos. Os limites minimos desencadeiam o reabastecimento quando existe

capacidade a posteriori. Medida em: nimero de itens de trabalho
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Urgéncia Ver Custo do Atraso. A urgéncia é o termo preferido em contextos em que pode surgir

confusio entre o custo do atraso e o Custo Atrasado.

Valor atual liquido (Val) O valor atual dos fluxos de caixa futuros (tais como os beneficios da
entrega de um item de trabalho projeto) que tem em conta o custo de oportunidade do capital e

o risco de que os beneficios antecipados possam nido ocorrer.

Valores No contexto de Kanban, valores referem-se a propriedades e comportamentos que sio
amplamente acordados como desejdveis, fornecem algum sentido de diregio (porque "quanto
mais, melhor", em geral), e servem para sugerir, organizar ou representar préticas e artefatos
uteis. Os nove valores do Kanban (transparéncia, equilibrio, colaboragio, foco no cliente, fluxo,

lideranga, compreensio, acordo e respeito) sio abstraidos das priticas e principios do método.

Outras escolas de pensamento e diferentes culturas organizacionais enfatizardo valores diferentes;

valores podem ser uteis, portanto, para fins de comparacio e sele¢io. Termo relacionado: agendas

Weighted Shortest Job First (WSJF) (Primeiro os trabalhos mais curtos e leves) Uma regra da
Fila que procura minimizar o custo do atraso, priorizando itens de trabalho que tém o maior

impacto econémico em relagdo ao tempo restante necessario para realiza-los.>
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Notas

Notas de todos os capitulos e do glossdrio.

1.

44

Kanban ¢ um termo geral para uma entidade fisica ou virtual que limita WiP. O termo mais

comum no método Kanban ¢é simplesmente um "limite de WiP".”

Os valores do Kanban foram identificados por Mike Burrows em seu livro Kanban From The
Inside (Burrows, 2014), seguindo oficinas com treinadores do Kanban e projetos. Os valores

estdo intimamente relacionados com as agendas, principios e praticas gerais de Kanban.

Ou " Upstream Kanban.” Veja (Steyaert, 2014) para mais informages sobre o Discovery

Kanban.

Ou isso ¢ entre dois pontos de WiP zero.

A prova original da Lei de Little aparece em Operations Research in 1961 (Little, 1961).
Insights interessantes sobre as provas e aplica¢des subsequentes da lei apareceram no 50°

aniversdrio desse artigo (Little, 2011).

(Maccherone, 2012). Note que alguns autores usam o Tempo do Ciclo (CT2) para esta
quantidade. Veja o glossdrio para as defini¢bes de CT1 e CT2, e uma explicagido de porque
o Tempo de Ciclo ndo é um termo recomendado no método Kanban. Ver também a nota

33.

Pode ser estabelecida uma distingdo adicional entre o Throughput (vazio) e a Taxa de
Entrega, mesmo que o ponto em que é medido seja idéntico. O Throughput (vazio) inclui
todos os itens que saem do sistema em consideragdo, sejam entregues, cancelados ou

descartados.

Este ¢ um dos estudos de caso disponiveis no site da LKU (Dzhambazova, 2015).

A evidéncia para o impacto positivo da limitagdo do WiP na qualidade e outros resultados
do cliente vem, dentre outras fontes, de The Impact of Agile, Quantified (Maccherone, 2015).
Isto mostrou uma forte correlacio entre equipes que limitaram as taxas de WIP e melhoraram
as taxas de falhas. O trabalho de Larry Maccherone examinando préticas dgeis em mais de

10.000 equipes foi apresentado nas conferéncias Lean Kanban em Chicago e Londres em

2014 (Maccherone, 2014).
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O conceito de que manter o pessoal ocupado pode ser uma forma ineficaz de gestdo serd tio
contraintuitivo para muitos gestores que provavelmente serd necessdria uma justificagio
adicional.

Ha4 virios aspectos do WiP excessivo que sdo relevantes para a eficicia, entre eles
multitarefas, mudanga de contexto, foco e longos prazos. Pesquisas recentes sobre o cérebro
mostraram que uma das coisas mais caras que seu cérebro faz (em termos de consumo de
energia) ¢ a mudanca de Tarefas (Levitin, 2015). Fazé-lo constantemente ¢ esgotante e
ineficaz. Focando em uma tarefa, por periodos de cerca de 90 minutos de cada vez, permite
que seu cérebro entre em estado conhecido como fluxo. E quando o teu trabalho mais eficaz
é feito, e surpreendentemente, faz com que se sinta bem e a0 mesmo tempo te cansa menos.
No entanto, os periodos de fluxo nio sio os seus periodos mais criativos. O foco é o modo
em que seu cérebro estd quando vocé "faz as coisas", mas no modo padrio de seu cérebro, sua
mente flui entre ideias. Isto é quando vocé faz conexdes entre as coisas e de onde a criatividade
brota. E também onde a aprendizagem e memorias de longo prazo sio criadas. Para ser eficaz,
vocé precisa de tempo no trabalho para estar em ambos os modos; pressio constante com
multiplas tarefas incompletas é prejudicial para ambos os modos e culminam em resultados
mais pobres.

Para mais informagdes sobre este tema, veja (Benson, 2014).

Para outra abordagem, ou complementagio, da solicitagio de itens, ver a nota 34 abaixo sobre

o WSJF.

O termo "Lean flow paradigm" foi destacado por Rodrigo Yoshima (2013) em sua

no»

apresentagio LKNA "Management and Change—Avoiding the Rocks".

Para uma anilise mais detalhada de como os processos e tecnologias evoluiram, e como essa

evolugio ¢é influenciada e contribui para economias complexas, veja 4 Origem da Riqueza

(Beinhocker, 2007).

Uma versio tweetavel de "How to adopt Kanban" surgiu em 2013—Veja fluxo; Comece aqui;

Com trabalho visivel e politicas, fazer melhorias validadas. (Carmichael, 2013)

Protokanban foi um termo cunhado pela primeira vez pelo académico Richard Turner,
Distinguished Service Professor no Stevens Institute of Technology. Richard and David
Anderson discutiram, por virios dias, Garcia and Turner's CMMI Survival Guide (2006) e

suas aplica¢des para o Kanban. O termo protokanban veio da observagio de que estes sistemas
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kanban incompletos sdo muitas vezes precursores evoluciondrios de um sistema puxado

genuino e com limite WiP usando Kanban.

Ver, por exemplo, (Meadows, 2009). O System Thinking (Pensamento de Sistemas) ¢é

fundamental para o método Kanban e influencia muitos aspectos de sua defini¢o e aplicagio.
Ver, por exemplo, Actionable Agile Metrics for Predictability: An Introduction (Vacanti, 2015).

Nos dltimos anos, a maior contribui¢do para a aplicagio prética da previsdo probabilistica
para sistemas de fluxo no trabalho do conhecimento veio de Troy Magennis (2011). Além
de compartilhar virias planilhas muito uteis e outros softwares para a aplica¢io pratica da
previsio probabilistica (Magennis, 2016), ele contribuiu com importantes insights sobre a
varia¢do no trabalho do conhecimento.

Sua anilise empirica sobre um grande nimero de bases da dados de desenvolvimento de
projetos Ageis e nio Ageis, e sua anilise teérica de como bloqueadores normalmente
distribuidos geram uma "cauda gorda" na distribui¢do, mostraram que Lead Time em tais
projetos se aproximam de distribui¢des de Weibull (Weibull, 1951). As distribui¢des de
Weibull cobrem uma ampla gama de distribui¢des comuns (incluindo Exponencial e
Raleigh). Eles sdo caracterizados por dois parimetros, o parametro da forma (controlando
onde o pico mais alto cai, chamado % abaixo) e o pardmetro escala (controlando a extensio da
cauda, chamado de A abaixo). Troy comparou base de dados para diferentes tipos de projetos
mostrando a distribui¢io Raleigh de projetos em Cascata (2 = 2), foi deslocado para a
esquerda no caso de projetos Ageis (para % = 1,5), com modo e meios proporcionalmente
menor em comparagio com a média, mas com "caudas mais gordas" (Magennis, 2015).

Esta informacio ¢é util para projetos com quantidades muito menores de dados
disponiveis, uma vez que podem projetar os dados que tém sobre estes modelos teéricos,

melhorando progressivamente 4 medida que mais dados se tornam disponiveis.

Personal Kanban (Benson, 2011).

Este adjetivo foi cunhado por Nassim Nicholas Taleb em Antifrdgile.: Things That Gain from
Disorder (2013) (Antifragil: Coisas que se beneficiam com o Caos, em Portugués). Ele
discutiu como hierarquias podem se tornar antifragéis permitindo Ele discute como as
hierarquias podem ganhar antifragilidade ao permitir a fragilidade dentro delas, e como a
antifragilidade natural pode ser irresponsavelmente corroida se estruturas mais elevadas nas

hierarquias (como governos e gestores de portfélio) absorverem a fragilidade das estruturas
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dentro deles (como bancos e produtos). Ao manter vérios produtos dentro de um portfélio
que visa diferentes setores e escalas temporais, a organizagio tem a oportunidade de ganhar

com mudangas disruptivas em vez de ser ameagada por elas.

A formagio em Planejamento de Servicos Empresariais estd disponivel nos Servicos Lean
Kanban (Anderson, 2015a). A visio geral da abordagem pode ser vista online, por exemplo
(Anderson, 2015b).

Ver, por exemplo, (Liker, 2004) e (Womack, 2003).

Pensadores de sistemas abundam nas figuras inspiradoras que influenciaram Kanban. Pensar
em Sistemas (Meadows, 2009) ¢ dificil de superar como uma introdugio a este assunto, mas
os escritos de Drucker, Deming, Senge, Weinberg, e muitos outros também devem ser
mencionados. The Landmarks of Tomorrow (Drucker, 1959) é o primeiro trabalho a usar a
frase "trabalhador do conhecimento.” Das muitas obras que poderiam ser referenciadas por
outros autores, 7he New Economics (Deming, 2000) ¢ O The Essential Deming (Deming,
2012) estdo incluidos, ji4 que ambos tém capitulos dteis sobre sistemas, entre muitas outras

observagdes perspicazes sobre a sua aplicagdo em gestio.

Veja, por exemplo, The Goal: A Process of Ongoing Improvement (A Meta: Um processo de

melhoria continua, em Portugués) (Goldratt, 1989).

As "unidades de tempo" sdo utilizadas ao longo do glossédrio. Evidentemente, anos, semanas,
dias, horas e mesmo segundos podem ser usados. Uma pequena complicagio surge sobre se
incluir ou excluir o tempo ndo trabalhado, como fins de semana e feriados da empresa. Ao
especificar as unidades, isto deve ser deixado claro, por exemplo, indicando os dias de
calendirio ou os dias tteis. Isto aplica-se mesmo quando se utilizam unidades como semanas,
onde os fins de semana podem parecer nio importar. Afeta, por exemplo, a forma como um

Lead Time médio de 0,5 semanas ¢ interpretado.
Lean Lexicon (Shook, 2014).

Factory Physics (Hopp, 2005).

Discovery Kanban (Steyaert, 2014).

Fitness Landscape (Wikipedia, 2015a).

Stationary (Wikipedia, 2015¢c).
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Meétodo Monte Carlo (Wikipedia, 2015b).

Muitas pessoas perguntam como Kanban se encaixa com o Scrum (Schwaber, 2013), o
método amplamente utilizado para equipes na comunidade 4dgil. Henrik Kniberg ¢ Mattias
Skarin abordaram os aspectos priticos disto em seu livio Kanban e Scrum: Making The Most
of Both (2010). O primeiro autor a usar o termo "Scrumban” em um livro foi Corey Ladas,
em Scrumban(2009), onde ele buscou como a aplicagido do Kanban, quando jd estd sendo
usado o Scrum, pode mudar as priticas padrio desse método. Isso foi selecionado e ampliado
mais recentemente em The Scrumban [R]Evolution, de Ajay Reddy (Reddy, 2016), que

discute muitos dos temas introduzidos no Kanban Essencial Condensed.

Tempo em Processo (TiP) como um termo foi introduzido em (Maccherone, 2012). Ha
virias vantagens em usar o TiP durante o Tempo de ciclo, ndo menos importante que ele nio
sofre a mesma ambiguidade através do uso por diferentes autores de maneiras contraditérias.
No entanto, é necessirio cautela ao aplicar TiP na Lei de Little para garantir que caso os
itens sejam autorizados a voltar para o fluxo de trabalho, as entradas e saidas no estado nio
sejam contadas em duplicidade. Backflows (ou contrafluxos) de itens de trabalho sdo
desencorajados no Kanban, como o progresso é mais claramente compreensivel, quando o
retrabalho ¢ necessdrio, o item é mostrado como bloqueado no ponto em que ele tinha
alcancado no processo e, se necessirio, um item separado é criado para cobrir o retrabalho de
tarefas. Se os itens precisam ser movidos de volta para um lugar no fluxo de trabalho que é
antes do ponto de compromisso, (a menos que isso seja apenas corrigir um erro) isso deve ser
considerado, para fins de métricas de fluxo, como equivalente a cancelar o item e reiniciar

com um novo item nesse momento.

Weighted Shortest Job First (Primeiro os trabalhos mais curtos e leves) (WSJF) foi proposto
por Don Reinertsen (2009) como um mecanismo para encomendar e selecionar possiveis
novos recursos do produto. Procura maximizar o valor de negécio que ¢ entregue por um

recurso de capacidade fixa, como a equipe de desenvolvimento de produtos.

Considere um conjunto de recursos a serem colocados em ordem de desenvolvimento. Os

recursos tém um valor estimado, se concluido, sem atraso, de ¥ (o valor liquido atual de todos

os fluxos de caixa positivos e negativos durante a sua conclusio e exploragdo); uma estimativa de

atraso no desenvolvimento, D, que pode ser igual ao Lead Time, se o recurso ainda nio foi

iniciado e o compromisso de iniciar pode ser feito imediatamente; e o mais importante, um perfil
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de Custo de Atraso (CoD), que indica a quantidade de valor perdido por um determinado atraso.
A quantidade perdida por semana em qualquer tempo (o gradiente do perfil) é referida como a
urgéncia (ou o custo do atraso), U, do recurso. Em um sistema onde o limite WiP, ¢ de 1
(portanto, a equipe faz apenas 1 recurso de cada vez), e supondo que a urgéncia é uma constante,
o valor estimado para 2 recursos apresenta — primeiro recurso 1 e, em seguida, recurso 2 —pode

ser expresso como a soma de seus valores menos o custo de atraso para cada recurso, assim:
Vi+Vy— UiDy — Uz(Dy + Dy)
Como, entio, podemos saber se é mais vantajoso em valor realizado para fazer o Recurso 1

ou Recurso 2 primeiro? Simplesmente subtraindo o valor acima do valor correspondente ao

recurso 2 finalizado primeiro. Esta diferenca é:

Ul U2
—~—2\p,D
(D1 Dz) 172

Isso nos fornece o principio basico do WSJF, que significa que os itens devem ser ordenados
selecionando o item com a maxima urgéncia (ou CoD) dividido pelo seu tempo até a conclusio
(se concluido sem atraso). Isto favorece trabalhos mais curtos e urgentes.

Se a urgéncia ndo é constante durante o periodo de priorizagio—por exemplo, se for um item
de "data fixa" — a férmula simples néo ¢ aplicavel, embora o principio de escolher o item que
resulta no menor custo de atraso ainda se aplique (ver discussdo do custo de atraso na pagina 21).
Muitas vezes, o processo de estimativa de CoD para itens—particularmente itens intangiveis,
como trabalho de redugio de riscos, exploragio e aprendizagem, criagdo de opgdes, etc. — ¢ dificil
e demorado. Nestes casos, conhecer o arquétipo de custos de atraso (ver discussio de classes de
servi¢o na pagina 21) é muitas vezes suficiente para orientar as decisdes de priorizagio e de ordem

de fila. Para mais discussdo sobre a utilizagio do CoD em Kanban ver (Carmichael, 2016).
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