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Geleitwort

Ich bin ein Amerikaner, der in der gliicklichen Lage ist, einen ordentlichen Teil
der Welt gesehen zu haben. Wihrend meiner Reisen habe ich festgestellt, dass
Amerikaner eine einzigartige Vorliebe fur das Genre der »Selbsthilfe«-Biicher
haben: Amerikaner lieben es, gesagt zu bekommen, dass sie etwas falsch machen
und dass das atemberaubende Buch in ihren Hianden den geheimen Code dariiber
enthilt, wie sie diinner, schneller, stirker oder sogar schoner werden.

Mike ist Brite und die Welt kann sich gliicklich schitzen, dass er sich ent-
schieden hat, dieses Buch zu schreiben. Denn das Letzte, was wir brauchen, ist ein
weiteres »Selbsthilfe-Software-Methode«-Buch, in dem der Autor verspricht,
Entwicklungsorganisationen den geheimen Code dafiir zu geben, wie ihre Leute
besseren Programmcode schreiben, der besser zu den Kunden-, Stakeholder- und
Marktbediirfnissen passt, mit weniger Fehlern und den aktuellsten Technologien.
Das bedeutet bedauerlicherweise, dass einige Amerikaner — und moglicherweise
auch einige andere, die von der Schule der »Selbsthilfe« gendhrt wurden — dieses
Buch meiden konnten.

Das wire dufSerst schade.

In diesem ausfihrlichen Buch gibt uns Mike keinen Rat zur »Selbsthilfe«. Statt-
dessen gibt er uns etwas, was noch viel, viel machtiger und bestandiger ist: Werk-
zeuge und Prozesse zur Selbsterkenntnis.

Da Erkenntnis die Fahigkeit ist, das wirkliche Wesen einer Sache zu verste-
hen, ist Selbsterkenntnis die Fahigkeit, uns selbst zu verstehen. Aus der Perspek-
tive dieses Buches meint das »Selbst« nicht uns als Individuen, sondern unser
»Organisations-Selbst« — unser Unternehmen oder Entwicklungsteam oder
unsere Entwicklungsorganisation.

Die michtigen Werkzeuge, die Mike beschreibt — beispielsweise das Kanban-
Board oder das Cumulative Flow Diagram —, werden auf der Grundlage einer
Reihe von Werten eingefiihrt, die uns wirklich umfassende Mittel zur Verfiigung
stellen, um anhaltende Veranderungen zu erzielen.

Das Uberraschendste ist vielleicht, dass Mike das tut, ohne zu fordern, zu
beschwatzen, zu notigen oder tiberhaupt darum zu bitten, dass Sie als Leser auch
nur eines dieser Dinge tun. Stattdessen beginnt Mike mit einer tiefen Erkundung
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der Werte und zeigt uns dann, wie wir so handeln konnen, dass es kongruent zu
diesen Werten ist. Wenn Sie diese Dinge »wert«-schitzen, werden Sie diese
Aktionen umsetzen wollen. Und wenn Sie sie umsetzen, werden Sie feststellen,
dass Sie beginnen, die Verbesserungen zu erzielen, die Sie die ganze Zeit haben
wollten.

Luke Hobmann
Griinder und CEO der Conteneo, Inc.



Vorwort zur deutschen Ausgabe

Die Diskussion tiber die Werte von Kanban wurde emotional gefiihrt, als Mike
sie in seinem Blog publizierte. Wieso sollte Kanban Werte bekommen? Die Com-
munity hatte sicher aus den Erfahrungen gelernt, die ein Teil der Gruppe mit den
Werten von Scrum (Offenheit, Mut, Respekt, Commitment, Fokus) gemacht
hatte: Wenige Menschen kennen sie und noch weniger Menschen wenden sie tat-
sachlich auch an. Warum sollten also Werte fiir Kanban wichtig sein? Sie bilden
eine gemeinsame Sprache, aber das tun die Grundprinzipien und -praktiken auch.
Sie geben diesen beiden allerdings eine »wertvolle« Grundlage: Sie verankern das
Gefiihl, das Kanban-Anwender kennen, wenn sie tiber die Methode sprechen, in
der Sprache. Die meisten Kanban-Enthusiasten wissen, wie schwer es ist, Kanban
allein anhand der Praktiken und Prinzipien zu vermitteln, denn es steht immer
auch eine Philosophie, eine Geisteshaltung dahinter. Die lief§ sich schwer in Worte
fassen — bis die Werte die Briicke zwischen den Daten und den Emotionen bilde-
ten. Die Community diskutierte intensiv tiber den Zweck, die Zusammensetzung,
das Hinzuftigen oder Weglassen einzelner Werte. Herausgekommen sind neun
Werte, die in Beziehung zu den Praktiken und Prinzipien der Kanban-Methode
stehen. Dieses Buch orientiert sich stark an diesen Werten und zeigt dabei, wie
eng diese Beziehung ist. Wenn wir als Kanban-Trainer oder Coaches in Unterneh-
men gehen und uns eine bestehende Kanban-Implementierung ansehen, erkennen
wir hdufig anhand der Struktur und der Stimmung bei Meetings oder schon allein
anhand des Kanban-Boards, dass etwas schieflauft: fehlende WIP-Limits, Risiken
werden nicht besprochen, Kundenwiinsche nicht beriicksichtigt, Uberlast bei ein-
zelnen Mitarbeitern, Aufgabenzuteilung auf einzelne Mitarbeiter etc. Denn
obwohl einige Praktiken von Kanban augenscheinlich implementiert wurden,
klingen viele Implementierungen trotzdem blechern, wenn man dagegen klopft —
bildlich gesprochen. Bei jeder Kanban-Implementierung geben uns die Werte
einen Ansatzpunkt, um tiber unsere spezifische Interpretation der recht allgemein
gehaltenen Praktiken zu urteilen: Sind wir auf den Kunden fokussiert? Flieft
unsere Arbeit tatsachlich? Verstehen wir das System und die bestehende Unzufrie-
denheit zur Gentige? Handeln wir mit dem Einverstindnis aller und respektieren
wir die Menschen im System? Nachdem Sie dieses Buch gelesen und sich hoffent-
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lich die Werte zu eigen gemacht haben, werden Sie diese Fragen ganz natirlich fiir
eine bestehende oder neue Implementierung stellen konnen. Fragen wie diese stel-
len erfahrene Kanban-Anwender standig — sie sind fiir die richtige Implementie-
rung der Prinzipien und Praktiken ungemein hilfreich und wichtig.

In der Reflexion tiber die Werte und ihre Anwendung liegt viel Lernpotenzial.
Auch wir beide haben wihrend der Bearbeitung des Buches wieder viele neue
Aspekte und Interpretationen der Kanban-Methode gefunden. Thnen wird das
Buch natiirlich nicht nur die Werte vermitteln, sondern auch den aktuellsten
Stand der Kanban-Methode. Falls Sie die Methode bereits anwenden, aber die
Werte noch nicht kennen, wird Thnen das Buch einen neuen Blick auf Kanban
bescheren. Und auch wenn bei der tiglichen Arbeit selten die Zeit vorhanden ist,
um iber die Prozesse und ihre Anwendung zu reflektieren: Es lohnt sich, mit
neuem Blick auf die eigene Arbeit zu schauen. Die Kanban-Methode sieht diese
Feedbackzyklen zum Gluck explizit vor!

Wir wiinschen Thnen viel Erfolg und freuen uns iiber einen Dialog mit Thnen!
Florian Eisenberg Wolfgang Wiedenroth
post@florianeisenberg.de wolfgang.wiedenroth@it-agile.de
Hamburg, Juli 2015
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Vorwort

Vielleicht haben Sie schon von Menschen mit T-formiger Qualifikation gehort.
Nun, dies ist ein T-formig qualifiziertes Buch! Es besitzt in seinem Kern die Tiefe,
die man erwartet, gleichzeitig aber auch eine gewisse Breite. Seine Tiefe bezieht
sich natiirlich auf die Kanban-Methode: Was sie ist; wie Anwender denken; Rat-
schlidge, wie man sie anwendet; und so weiter. Die Breite kommt in Form einiger
wichtiger Referenzpunkte aufSerhalb der Methode hinzu. Diese sind hoffentlich
sowohl fiir die hilfreich, die Kanban noch nicht verwenden und von aufSen hin-
einsehen, als auch fiir jene, die Kanban anwenden und auf der Suche nach fri-
schen Quellen der Inspiration sind.

Ich habe es mir zur Aufgabe gemacht, die »menschliche >Beginne mit dem,
was du gerade tust-Vorgehensweise fiir Veranderung« nicht als Produktivitits-
werkzeug zu beschreiben, sondern als Managementmethode. Eine Methode, die
um ein starkes Framework von Werten herum gebaut ist. Sie ist ein Weg, um
Organisationen zu helfen, besser fur ihre Mitarbeiter, Kunden und Stakeholder
zu arbeiten.

Eine wichtige Eigenschaft dieser Managementmethode ist, dass sie auf vielen
verschiedenen Ebenen angewendet werden kann: von der Ebene einzelner und
kleiner Teams bis ganz nach oben zu strategischen Businessinitiativen. Seien Sie
also nicht uiberrascht, wenn wir uns innerhalb weniger Abschnitte von einer
Ebene auf die andere bewegen. Die Einfachheit, mit der das moglich ist, gibt
schon eine deutliche Vorstellung davon, wie die Kanban-Methode funktioniert.

Ich schreibe als erfahrener Manager mit einem ausgepragten technischen
Hintergrund. In den vergangenen Jahren bin ich Entwicklungsleiter von Teams
auf vier Kontinenten, Geschiftsfiihrer, IT-Leiter und Interimsmanager gewesen.
Es ist schon einige Zeit her, dass ich dafir bezahlt wurde, Anwendungen zu pro-
grammieren. Es ist aber immer noch eine meiner Leidenschaften und auch heute
noch zieht es mich in Diskussionen iiber Systemarchitektur und Design.

Natiirlich ldsst sich das Buch ein wenig leichter lesen, wenn man etwas Wis-
sen iiber die Softwareentwicklung besitzt, es ist aber keinesfalls eine Vorausset-
zung. Genauso werde ich keine Annahmen iiber Kenntnisse in Bereichen wie
Lean und Agile treffen — dazu kommen wir, wenn wir sie brauchen. Sie sollten
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vielmehr eine Art professioneller Neugier tiber das Management kreativer Wis-
sensarbeit mit mir teilen und wie ich daran interessiert sein, wie man diese fiir alle
Betroffenen verbessern kann.

Das Buch ist in drei Hauptteile gegliedert:

Teil I stellt die Kanban-Methode (oder auch nur »Kanban«) auf eine neue Art
vor — mit einem System von neun Werten. Ich begann Anfang 2013, tiber die
Werte zu schreiben, und sie sind seitdem das Herzstiick meiner Arbeit. Teil 1
schliefst mit zwei noch jungeren Konzepten: den drei Agenden und der Kan-
ban-Linse. Die Agenden sind das Ergebnis der Zusammenarbeit mit meinem
Freund und Kollegen David J. Anderson (dem Urheber der Kanban-
Methode), die Kanban-Linse stammt von David direkt.

In Teil II geht es um Breite. Statt zu behaupten, alle Antworten zu haben,
beinhaltet die Kanban-Methode in einer ihrer Kernpraktiken den Term
»unter Verwendung von Modellen«. Diese wenigen Worte ermutigen Anwen-
der dazu, Anleihen aus anderen etablierten Wissensgebieten zu machen. Diese
beinhalten Systemdenken, Lean, Agile und die Engpasstheorie, aber es gibt
viele weitere, aus denen man wahlen kann. Es ist nicht moglich, alle einge-
hend zu behandeln, aber ich hoffe, dass meine Kanban-zentrierte Perspektive
dazu fihrt, dass Sie diese weiter erforschen und in Thr Denken integrieren.

Teil IIT beschreibt einen wiederholbaren Prozess, um die Kanban-Methode in
einer Organisation zu implementieren. David nennt diesen Prozess STATIK
oder »Systems Thinking approach to introducing Kanban«. STATIK stellt das
Riickgrat unserer Basisschulung zu Kanban dar. Ich habe den Prozess aktua-
lisiert, indem ich ihn mit den Agenden und Werten aus Teil I zusammenge-
fithrt habe und einige Modelle aus Teil II explizit referenziere.

Es ist Thnen vielleicht schon aufgefallen, dass ich Kursivschrift verwende, wenn
ich ein Wort oder eine Phrase bewusst als technischen Ausdruck verwende —
beginne mit dem, was du gerade tust zum Beispiel ist Kanbans erstes Grundprin-
zip; Serious Games bezieht sich auf etwas Wohldefiniertes. Viele dieser Begriffe
und Ausdricke finden sich im Glossar wieder. Begriffe wie Balance und Kunden-
fokus, die fett gedruckt sind, beziehen sich auf die Werte von Kanban.



xiii

Inhaltsiibersicht

Teil | Kanban durch seine Werte verstehen
1 Transparenz

2 Balance

3 Kooperation

Reflexion:  Transparenz, Balance und Kooperation

4 Kundenfokus
5 Arbeitsfluss
6 Fiihrung

Reflexion:  Kundenfokus, Arbeitsfluss und Fithrung

7 Verstindnis
8 Vereinbarung
9 Respekt

10 Muster und Agenden

Teil Il Modelle

11 Systemdenken, Komplexitidt und die lernende Organisation
12 Engpasstheorie (TOC)
13 Agile

14 TPS und Lean

13

23

29

31

37

47

53

55

63

71

77

85

87

929

109

119



xiv Inhaltsiibersicht

15 Okonomische Ansitze zum Arbeitsfluss 129
16 Die Kanban-Methode 143
17 Kleinere Modelle 153
Teil I Implementierung 167
18 Quellen der Unzufriedenheit erkennen 169
19 Anforderungen und Leistungsfahigkeiten analysieren 175
20 Den Workflow modellieren 185
21 Serviceklassen finden 191
22 Kanban-Systeme gestalten 197
23 Ein Kanban-System einfiihren 207
Anhang 221
A Demings 14 Punkte fiir gutes Management 223
B Danksagung 225
C Glossar 227
D Literatur 237

Index 245



Xv

Inhaltsverzeichnis
Teil | Kanban durch seine Werte verstehen
1 Transparenz
1.1 Kernpraktik 1: Visualisiere . .......... oo,
1.1.1  Visualisierung und Verdanderung ......................
1.2 Kernpraktik 4: Mache Prozessregeln explizit ...................
1.2.1  Prozessregeln und Verdnderung .. .....................
1.3 Kernpraktik 5: Implementiere Feedbackzyklen ..................
1.3.1 Das Standup-Meeting ..........ccoviiiiniennennenn..
1.3.2  Replenishment-Meetings . ..........ccuveurennennnan..
1.3.3  Weitere Meetings . .......ouiuunteeenninnnnenen..
1.3.4  Feedbackzyklen, die auf Metriken basieren .............
1.4 Transparenz als Wert .. ...cutit vttt iiennnnnn
2 Balance
2.1  Kernpraktik 2:
Parallele Arbeit (Work in Progress, WIP) limitieren .............
2.2 Pull-Systeme in der Wissensarbeit .............. ... ... .....
2.3 Balance zwischen Arbeitslast und Kapazitat ...................
2.4 Andere Moglichkeiten, WIP zu limitieren . ....................
2.5  Balance zwischen dringlichkeits- und termingetriebener Arbeit . . . ..
2.6  Risikobasierte Kategorisierung und Serviceklassen ..............
2.7  Balance zwischen Anforderungen und Leistungsfihigkeit .........
2.8  Stakeholder-Balance .......... ... ... . i i
2.9 Balancesuchen ......... ... .



xvi Inhaltsverzeichnis
3 Kooperation 23
3.1  Kernpraktik 6:

Erziele Verbesserung kooperativ und entwickle experimentell . . .. .. 23
3.2 Kooperation ist eine ernste Sache . . . ............ ... ... .. ..., 23
3.3 Erziele Verbesserung kooperativ . ........... ... o ... 24
3.4  Zu Kooperation ermutiZen . .. ......euvuuuueeeeennnnnneeenn. 24
3.5  Fokus auf Kooperationlegen . ........... ..., 25
3.6  Entwickle experimentell .. ....... ... ... . .. i, 26
3.7  Dieund wWir .. ..ot e 27
Reflexion:  Transparenz, Balance und Kooperation 29
4 Kundenfokus 31
4.1  Kernpraktik 3: Manage den Arbeitsfluss ...................... 31
4.2 Warum Kundenfokus? . ......... ... ... .. 31
4.3  Zufriedenheit garantiert . .. .....vuvnt i e 32
4.4  QueriberdasBoard ........ ... ... 33
4.5 Upstream-Kanban .......... ... ... i, 33
4.6  Bediirfnisse vorwegnehmen .............. ..., 36
5 Arbeitsfluss 37
5.1  Kernpraktik 3: Manage den Arbeitsfluss (nochmal) ... ........... 37
5.2 GleichmafSigkeit ... ..ot e e et 37

5.2.1  Wie sieht Arbeitsfluss aus? . ...... ... .. .. ... .. .. .. 38
5.3 Quer iiber das Board (nochmal) ............................. 39
5.4  Esgibt immer einen grofSeren Kontext . .......... ..., 40
5.5  FEinige einfache Beispiele ........ ... .. i, 41
5.6  Arbeitsfluss quer durch die Organisation . ..................... 42
5.7  Arbeitsfluss managen, um Punktlichkeit zu erzielen .. ............ 45
6 Fiihrung 47
6.1  Grundprinzip 4: Fihrung auf allen Ebenen .................... 48
6.2  Moglichkeiten finden sich iiberall ........ ... ... ... ... .. ... 48
6.3  Fihrung erzeugt Fihrung ......... ... ... . ... ... ... ... ..., 49
6.4  Warum Fihrung wertschitzen? .......... ... ... ... ... ..... 50
6.5  Wie sieht Fihrung in Kanbanaus? .......................... 51
Reflexion:  Kundenfokus, Arbeitsfluss und Fiihrung 53



Inhaltsverzeichnis xvii

7.2
7.3

8.1
8.2
8.3

9.1
9.2
9.3

9.4

10

10.1
10.2
10.3
10.4

10.5

Verstandnis 55
Anderungen ohne Verstindnis — drei Anti-Pattern .............. 55
7.1.1  Selbstzufriedenheit ......... .. ... . . . i .. 56
7.1.2  Draufgdngertum . .........c.ouiivnenentnnenenenanns 56
7.1.3 Einmischung ......... ... i 58
Einfihrung der J-Kurve . ...... ..., 59
Ein Muster fiir zielgerichtete Veranderung .................... 60
Vereinbarung 63
Verfolge evolutiondre Verdnderung ......................... 63
Vereinbare das Verfolgen .......... ... ... o, 65
Change Management . ...........couueenmeeneennennennennnn 66
8.3.1 DerChange Agent .......uvuivtiitentennennennens 66
8.3.2  Der betreute Change Agent .............. ... ..., 67
8.3.3 DasChange-Team ..........coiiiitiiiinnnennan. 69
Respekt 71
Fange nicht beidenRollenan ................ ..o, 71
»SE1 WIE WaSSEI« « vttt ettt ettt e e 72
Respekt fiir Menschen ......... ... i, 73
9.3.1  Transparenz . ... ...t e 73
9.32 Balance ... 74
9.3.3  Kooperation . ...........uiiiiiiiiiiiee 74
9.34 Kundenfokus ...... ... 74
9.3.5 Arbeitsfluss . ... 75
9.3.6  Flhrung ...t e 75
9.3.7  VerstAndnis . . ..ottt e 75
9.3.8 Vereinbarung ......... ... .. .. ... 76
Die menschliche »Beginne mit dem, was du gerade

tust«-Methode . ... ... . . . 76
Muster und Agenden 77
»INODle MUSEEr« . vttt ettt et et e e 77
Agenden fir Verdnderung ......... ... i 78
Die Nachhaltigkeits-Agenda . ......... .. ... .. ... 79
Die Serviceorientierungs-Agenda . ............ ... ... 80
10.4.1 DieKanban-Linse ...........viiiiinrinenennnn... 80

Die Uberlebensfihigkeits-Agenda ...................cc...... 81



xviii Inhaltsverzeichnis
10.6 Die Agenda Threr Organisation . ............oueuieneenenennns 81
10.7  Wie erging €S UNS? . .. vttt vttt ittt et e eee e ee e 82
10.8  Funf Jahre spater . ..o v vt i in ittt e et e e 83
Teil ll Modelle 85
1 Systemdenken, Komplexitat und die lernende Organisation 87
11.1 Systemdenken .......... ... ... . 87
11.1.1 Hebelpunkte und Systemdynamiken ................... 88
11.2 KompleXitat . o v vttt ettt et e ettt 89
11.2.1 Kausalitit und das Cynefin-Framework ................ 91
11.2.2 Komplexe adaptive Systeme ........................ 92
11.3 Wissen, lernen und die lernende Organisation .................. 93
11.3.1 Demings System vom umfassenden Wissen ............. 93
11.3.2 Argyris und das Doppelschleifen-Lernen ............... 94
11.3.3 Die lernende Organisation ..............c.oueuuenn.n. 96
11.4 Systemdenken und Kanban ................. ... ... ... ...... 97
11.4.1 Das Design der Methode . ........ ... ... .. ...c..... 97
11.4.2 Anwendung . ........c.ouiiuiiiiitnnnaan 98
12 Engpasstheorie (TOC) 29
12.1 Die funf Fokussierungsschritte und der Process of
Ongoing Improvement (POOGI) ...... ... ... ... ... ... 100
12.2  Drum-Buffer-Rope (DBR) . ..., 101
12.3 Thinking Processes — Denkprozesse . ............ccouiiuunn .. 102
12.4  Critical-Chain-Projektmanagement (CCPM) .................. 103
12.5 Throughput Accounting — Durchsatzrechnung . ............... 105
12.6 Die Beziechung von TOC zu Kanban ........................ 105
12.6.1 POOGI und die funf Fokussierungsschritte ............ 106
12.6.2 DBRund CCPM ....... ...t 107
12.6.3 Die Denkprozesse . .. ..oovvtvin i 107
12.7 Dennoch ... ... e 108
13 Agile 109
13.1 Dreiagile Methoden ......... ... .. .. . i, 110
13.1.1 Feature-Driven Development (FDD) .................. 110
13.1.2 Extreme Programming (XP) ............ ... .. ....... 111
13.1.3 Scrum .vve i e 114



Inhaltsverzeichnis xix
13.2 Kanbanund Agile . ... 116

13.2.1 Kompatibilitdt .. ... 116

13.2.2 Wann ist Kanban zu benutzen? ..................... 117
13.3 DasModell Agile .........0 i 118
14 TPS und Lean 119
14.1 Drei Lean-Werkzeuge .. ......cootiiniii i, 120
14.2  TPS und Lean im richtigen Licht .......................... 122
14.3 Verbesserungen beiLean .................. ... .. 123
14.4 Lean Product Development ............ ..ot 124
14.5 Lean Startup ... ..ottt e e 126
14.6 Lean/Agile-Hybriden ........... ... ... . ... ... i, 127
14.7 KanbanundLean ...........coutiiinininnnnenenennenenn. 127
15 Okonomische Ansitze zum Arbeitsfluss 129
15.1 ROIund die Pareto-Didt ..........viiiinrnnnnenennnnnnn. 130
15.2  Verzogerungskosten . ... .......uuiieeneeneennennennnns 134

15.2.1 Die Kosten von Warteschlangen .................... 137
15.3 Haltekosten . ...ttt 137
154 OpLionen . ... ...ttt ittt ettt e e 139

15.4.1 Optionen haben einen Wert ....................... 140

15.4.2 Optionenverfallen .............................. 141

15.4.3 Binde dich nie friithzeitig, es sei denn, du weifSt warum ... 141
15.5 Alles zusammengefihrt . ..... ... ... ... i, 142
16 Die Kanban-Methode 143
16.1 Eine sehr kurze Historie .............ciitiiiinenn.n. 143
16.2  GrundprinZipien . .. ...t n ittt e 145
16.3 Kernpraktiken ........... ...t 145
16.4 Kontextualisiertes Kanban ............................... 146

16.4.1 Personal Kanban ............... ... ..., 146

16.4.2 Portfolio-Kanban .............. ... ... ... ....... 147

16.4.3 Scrumban .......... ... ... ... 148
16.5 Unterstiitzende Konzepte und Werkzeuge .. .................. 149
16.6 Implementierungshilfe: STATIK ......... ... ... ..., 150



XX Inhaltsverzeichnis
17 Kleinere Modelle 153
17.1 Zwei, die davongekommensind ............... ... ... ..... 153
17.1.1 Littles GESEtZ ..o vv vttt e e 153
17.1.2 Das Satir-Modell fiir Veranderung ................... 156
17.2 Denkwerkzeuge und Coaching-Modelle ..................... 157
17.2.1 GROW ..o 157
17,2, A3 e 158
17.2.3 Exkurs: Wie ein Profi iberprifen! ................... 159
17.2.4 Der Lean Change Canvas ...........oovevieennnnn.. 160
17.3  Gruppenmoderationund Spiele ............ ... ... ... ..... 160
17.3.1 Kaners Moderationsmodell ........................ 160
17.3.2 Serious Games .. ..ottt ettt 162
17.4 Modelle fir kooperative Fuhrung: Triaden und T-Formen ....... 164
Teil Il Implementierung 167
18 Quellen der Unzufriedenheit erkennen 169
18.1 Zwei Perspektiven ... ..ottt it e 169
18.2 Zwei Fragen . ... ... .. e 170
18.3 Formate .. ...oi i e e 171
18.4 Organisiere und erforsche ............... ... ... .......... 172
18.5 FolgemafSnahmen ........... ...t ininnnnnnenn. 173
19 Anforderungen und Leistungsfahigkeiten analysieren 175
19.1 Wissen, was Sie wem liefernund warum ..................... 176
1911 Was oo e e e 176
19.1.2 Wem oot e 177
19.1.3 Warum .. ..ottt e et 178
19.2  Quantitative Analyse .........o it e 178
19.2.1 Flusseffizienz ........ ..., 181
19.3 Wie Arbeitankommt . ...... .. . i 182
19.4 Passtalleszusammen? ...........0 .ttt 183
20 Den Workflow modellieren 185
20.1 Grobaufzeichnen .......... ... . .. i 185
20.2 Top-down-Dekomposition ............ccuiiiuennennnnnnnn. 186
20.3  Bottom-up-Organisation . ............oouiuuueeeeeennnnnnnn 188
204 Fazit ..ottt e e 189



Inhaltsverzeichnis xxi
21 Serviceklassen finden 191
21.1 Entdecken, tiberpriiffen .......... ... i, 192
21.2 Beispiele ..t e 193
21.3 In Richtung einer gesunden Arbeitszusammenstellung ........ 194
22 Kanban-Systeme gestalten 197
22.1 Umfang, Granularitit und Status der Arbeitseinheiten ........ 197
22.1.1 Aufeinanderfolgende Status .. .................... 197
22.1.2 Parallele Status . .....c.viiint i 198
22.1.3 Fehler ... o 199
22.1.4 Abhingigkeiten . ....... ... . . i 200
22.2  Andere Dimensionen . .......... ... it 201
22.3 Hierarchische Boards und das Aufbrechen/Zusammenfihren-
MUSter . ..ot e e 202
22.4 Work in Progress limitieren . ............c.coitvevninn. 203
22,5 ReVIEW . e 205
23 Ein Kanban-System einfiihren 207
23.1 DenEinsatzplanen ........ ...t 207
23.2 Die Agenda zusammenstellen: diedreiP . .................. 209
23.2.1 POSItIONIEIUNG .« vttt vttt ettt e e e eaeeeee s 209
23.2.2 Zweck (PUIPOSE) « ot v v e e it 210
2323 Prioritdten ... ...o. it e e 210
23.3 Verianderung durch das System vorantreiben ............... 211
23.3.1 Verdanderungsinkremente identifizieren ............. 212
23.3.2 Veranderung visualisieren ....................... 216
23.4 Abschlieflende Gedanken ................. ... ... .. ..., 220
Anhang 221
A Demings 14 Punkte fiir gutes Management 223
B Danksagung 225
C Glossar 227
D Literatur 237
Weiterfithrende Literatur zu einzelnen Themen ............. 240
Index 245






Kanban durch seine
Werte verstehen

Die Herangehensweise, die ich zur Einfithrung von Kanban wibhle, ist ein wenig
uniiblich, denn meist wird Kanban durch die Grundprinzipien und Kernprakti-
ken erklart. Ich gehe einen halben Schritt zuriick und beginne bei einem System
von neun Werten. In der Reihenfolge der ersten neun Kapitel in Teil I sind dies die
Werte Transparenz, Balance, Kooperation, Kundenfokus, Arbeitsfluss (Flow),
Fithrung (Leadership), Verstindnis, Vereinbarung und Respekt.

Durch diese Vorgehensweise entfallen keine Prinzipien und Praktiken von
Kanban; jedes Kapitel referenziert eine oder mehrere direkt.

Der Einfachheit halber kennzeichne ich die Grundprinzipien als GP1-4:
GP1: Beginne mit dem, was du gerade tust.
GP2: Vereinbare, dass evolutiondre Verdnderung verfolgt wird.

GP3: Respektiere initial bestehende Prozesse, Rollen, Verantwortlichkeiten und
Jobtitel.

GP4: Ermutige dazu, Fihrung auf jeder Ebene der Organisation zu zeigen —
vom einzelnen Mitarbeiter bis zum hoheren Management.

Ebenso bezeichnen KP1-6 die sechs Kernpraktiken:

KP1: Visualisiere.

KP2: Limitiere die Menge paralleler Arbeit (Work in Progress, WIP).

KP3: Manage den Arbeitsfluss.
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KP4: Mache Prozessregeln explizit.
KP5: Implementiere Feedbackzyklen.

KP6: Erziele Verbesserung kooperativ, entwickle experimentell (unter Verwen-
dung von Modellen und der wissenschaftlichen Methode).

Statt eine detaillierte technische Rechtfertigung fiir jede Technik darzustellen,
hoffe ich, einen Einblick geben zu konnen, der erklart, wie Kanban-Anwender
organisatorische Probleme angehen. Mit Kanban-Anwendern meine ich Mana-
ger, Mitarbeiter und externe Experten, die die Methode kennen und anwenden.
Die Werte helfen, die Intention der Prinzipien und Praktiken zu betonen, sodass
Sie sie einfacher mit den Bedurfnissen Ihrer aktuellen Organisationssituation
ubereinbringen konnen.

Das zehnte und letzte Kapitel des ersten Teils fiigt die 10 Werte in drei Agen-
den zusammen und fihrt ein weiteres niitzliches Werkzeug ein, die Kanban-
Linse.



1 Transparenz

Wir befinden uns ein paar Stockwerke weiter oben in unserem schonen, neuen
Biiro, von dem man die Nyugati-Haltestelle in Budapest uberblicken kann. Es ist
kurz nach 9:30 Uhr und unser Standup-Meeting lauft gerade. Unsere Stimmung
ist ein wenig vergnugter als sonst, denn wir freuen uns auf Kaffee und Kuchen auf
der anderen Strafenseite. Dort werden wir feiern, dass wir wieder etwas Neues
gelernt haben. Die Rechnung geht dieses Mal auf mich — ich habe es am Tag
zuvor geschafft, den Build tiber mehrere Stunden in einem schlimmen Zustand zu
hinterlassen, und der Entwicklungsleiter sollte das eigentlich nicht tun.

Allerdings haben wir noch ein paar wichtige Dinge, um die wir uns kiimmern
miissen. Tibor und Maté driicken ihre Sorge tiber ein Ticket (eine gelbe Haftnotiz)
aus, das seit Tagen in der »Released «-Spalte auf dem Whiteboard des Teams fest-
steckt. Gy bietet kurzerhand seine Hilfe an: Er ist sich recht sicher, dass er das
Betriebsteam {iiberzeugen kann, dass die neue Preiskurve, die durch das festste-
ckende Ticket reprasentiert wird, zuverlassiger ist als die alte; wir sollten damit
rechnen, dass sie in ein bis zwei Tagen voll in der Produktion implementiert ist.
Gys Angebot wird dankbar akzeptiert und wir nehmen uns das nichste Ticket vor.

Diese wenigen Momente reichen aus, um einige Beispiele fiir Kanbans ersten
Wert zu demonstrieren, Transparenz:

Unsere Arbeit ist fir alle sichtbar auf einem grofSen Whiteboard dargestellt.
Auf dem Board sind Tickets, die Arbeitspakete reprasentieren, in Spalten
organisiert; die Spalten korrespondieren zu Status, in denen sich Arbeits-
pakete befinden konnen, oder zu Schritten unseres Workflows.

Wir verstehen die Wichtigkeit von regelmafSigen Feedbacks und wir halten ein
Standup-Meeting ab.

Wir haben einige der Regeln, die fiir unsere Arbeit gelten, herauskristallisiert;
viele von ihnen sind in der Nahe des Boards aufgelistet. Eine dieser Regeln
besagt, dass Entwickler die Verantwortung fiir ihre Arbeitspakete behalten,
bis sie eine Kundenbestatigung bekommen haben, dass dieses Paket auch den
gewollten Wert erzielt. Fine andere Regel schreibt vor, dass Lernen mithilfe
von Kuchen verstirkt werden sollte — im ganz speziellen Fall die Ich-werde-
diesen-Fehler-nie-wieder-machen-Art des Lernens.
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Dieses Szenario spielte sich 2009-2010 ab, gerade als David Anderson Feedback
zu den kiirzlich formulierten Grundprinzipien und Kernpraktiken der Kanban-
Methode einholte. Wir — Menschen wie ich, die die Ideen bereits anwendeten —
diskutierten und verfeinerten sie Uber unsere Gruppenmailingliste. Innerhalb
weniger Wochen gingen sie mit Davids »blauem Buch« [Anderson 2010] in den
Druck. Wir hatten eine dokumentierte Methode!

Transparenz ist ein zentraler Aspekt von Kanban. Drei der sechs Kernprak-
tiken stehen damit in Verbindung;:

KP1: Visualisiere.
KP4: Mache Prozessregeln explizit.
KP5: Implementiere Feedbackzyklen.

Sehen wir sie uns nacheinander an.

1.1 Kernpraktik 1: Visualisiere

Kanbans Ein-Wort-Praktik »Visualisiere« erscheint erst einmal sehr unspezifisch.
Allerdings besitzen die meisten Kanban-Implementierungen eine bestimmte Art
der Visualisierung, ein Kanban-Board. Diese Boards werden verwendet, um Kan-
ban-Systeme zu implementieren. Das sind visuelle Arbeitsmanagementsysteme,
die einige nutzliche Eigenschaften haben. Wir werden diese Eigenschaften in den
nachfolgenden Kapiteln genauer betrachten, fiir den Moment konzentrieren wir
uns auf die visuellen Aspekte.

Hitten wir ein elektronisches Werkzeug verwendet, hitte unser Board viel-
leicht so wie in Abbildung 1-1 ausgesehen.

PROPOSED " COMMITTED af » BUILD «| - TEST 4 DELIVERY &« VALIDATED
Curve audit Committed Ready In Progress Done In Progress Done > Deploym... > Deployed FratrefE

VM upgrade €1 to new server Investigate Winter season Tokyo gateway. Swap curve Carbon curve Outstanding
sitemaiives to cron spgrade. balances

Serit porms o) VOIP usgrace
Aveoe Gosnmartas || [Curve avosioss || Somamat T orgeoe sesrens e ey ! rsrice

‘sdjustments

g ) ) g et s

Gas vs Oll ‘Supplier static Auta logoff

;

B

FX swap

Wove Reuters
gatenay

Multiple closes

Repartition trade
iables

Abb. 1-1 Ein elektronisches Board

Statt Haftnotizen auf einem Whiteboard haben wir nun Icons, die wir iber den
Bildschirm ziehen konnen. Egal ob elektronisch oder physisch, diese werden als
kanban bezeichnet, ein japanisches Wort, das als »visuelles Zeichen« oder auch
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»Platzhalter« iibersetzt werden kann. Wir bevorzugen die etwas umganglicheren
Begriffe Karte (oder Ticket — ich verwende die beiden synonym) und Arbeits-
paket. Denken wir an das visuelle Design, tendieren wir zum ersten Begriff. Wir
verwenden eher den zweiten, wenn der Fokus darauf liegt, was sie reprasentieren.

In diesem Buch reprasentieren Arbeitspakete festgelegte Teilstiicke von Wis-
sensarbeit: Dinge wie Produkteigenschaften, die entwickelt werden miissen, oder
Serviceanfragen, die zu erfiillen sind. Diese Dinge miissen keine Verbindung zu
Software haben — es gibt Beispiele aus Rechtsabteilungen, Personalabteilungen,
dem Vertrieb und dem Biiro des Geschiftsfithrers. Sie haben typischerweise
gemeinsam, dass ein grofSer Teil der Arbeit in den Kopfen von Menschen oder auf
ihren Computern erfolgt. Ohne das Board wire diese Arbeit unsichtbar.

Es hort sich vielleicht trivial an, aber es ist wichtig, dass diese Tickets beweg-
lich sind. Man bewegt die Tickets von Spalte zu Spalte, wihrend die Arbeit am
dahinterliegenden Arbeitspaket voranschreitet. Das bedeutet, dass man mit
einem Blick sehen kann, wie viel Arbeit sich in welchem Zustand der Fertigstel-
lung befindet. Schaffen Sie das mal mit einer To-do-Liste!

Wenn das Board grof$ genug und das Ticketdesign deutlich genug ist, kann
man von der anderen Seite des Raums erkennen:

Welche Arbeit gerade blockiert ist (wartet auf etwas)

Wer woran arbeitet

Welche unterschiedlichen Arten von Arbeit existieren und in welcher
Verteilung

Wie viel Arbeit sich in welchem Grad der Fertigstellung befindet

Haben wir all diese Informationen standig verfiigbar, bekommen wir recht
schnell ein Gefiihl dafiir, wie ein gesunder Zustand aussieht. Wenn man sich dar-
auf einmal eingerichtet hat, ldsst einen das Board sofort wissen, wenn Dinge von
der Norm abgewichen sind und eine Untersuchung des Zustands oder korrigie-
rende MafSnahmen notwendig sind.

1.1.1  Visualisierung und Verinderung

Die Visualisierung und andere Formen der Transparenz haben in Kanban einen
doppelten Sinn: Zum einen soll die Notwendigkeit von Aktivitit sichtbar
gemacht werden und zum anderen soll den Menschen geholfen werden, gute Ent-
scheidungen zu treffen. Beides funktioniert auf zwei Ebenen:

Aktivitdt in Form von Arbeit, die getan werden muss; gute Entscheidungen
bei der Auswahl der Arbeitspakete

Aktivitdt in Form von Veranderung des Systems; gute Entscheidungen in der
Rechtfertigung, im Umfang und in der Implementierung der Veranderung
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Wie reagieren Sie, wenn das Board anzeigt, dass nicht alles so ist, wie es sein
sollte? Hier sind einige tibliche Antworten, die ein Manager oder Coach geben
konnte:

1. Egal, es wird sich schon alles selbst regeln, wie es das normalerweise auch
immer tut.

2. Ich werde durch ein straffes Management eingreifen, bis die Situation vorii-

ber ist.

Ich werde durch eine Verinderung des Systems eingreifen.

4. Versteben sie, wie die Dinge so gekommen sind? Wollen sie das System ent-
sprechend verdndern? Wie sollte ich ihnen belfen?

5. Ich respektiere ibre Fihigkeiten, angemessene Anderungen in dieser Situa-
tion durchzufiibren.

(O8]

Jede dieser Verhaltensweisen hat ihre Berechtigung, allerdings scheinen einige
eine hohere Reife widerzuspiegeln als andere. Durch das Auslosen von Aktionen
und das Unterstiitzen guter Entscheidungen fithrt Kanban die Menschen zu reife-
rem Verhalten wie in Punkt 4 oder 5. Organisationen, die diese Verhaltensweisen
bewusst akzeptieren und die Fiithrungsstile fordern, die solches Verhalten unter-
stlitzen, sind auf einem guten Weg zu hoherer Reife.

Verhalten 5 (und zu einem geringeren Anteil Verhalten 4) enthilt ein weite-
res, sehr interessantes Element, die Selbstorganisation.

Selbstorganisation ist eine wunderbare Sache. Sie bedeutet nicht nur, dass
Individuen autonom handeln konnen — obwohl das essenziell fiir ihr Wohlerge-
hen ist. Selbstorganisation bedeutet auch, dass das System sich selbst neu organi-
sieren und einstellen kann, um effektiver mit seinen Herausforderungen umgehen
zu konnen. Selbstorganisation bringt in ihrer vollen Bedeutung Anpassungsfihig-
keit und Resilienz. Da Selbstorganisation ohne Intervention von aufSen passieren
kann, skaliert sie sehr gut. Sowohl fiir den Systembetrieb als auch fiir die System-
veranderung ist Selbstorganisation sowohl effektiv als auch menschenfreundlich.

Ein System zu verdndern, das visuell gemanagt wird, sollte eine kostengiins-
tige und schnelle Sache sein. Einfach eine Linie oder zwei auf dem Whiteboard
ausradieren, eine weitere zeichnen und ein paar Klebezettel umherschieben (oder
ein paar Klicks mit der Maus). Die Auswirkung dieser Anderungen kann sehr
grof$ sein. Verglichen mit dem recht kleinen Implementierungsaufwand ist dieses
Arbeiten am System eine Aktivitat mit sehr grofSem Hebel.

Hier ist ein positiver Kreislauf im Spiel:

Das Kanban-System organisiert die Arbeit.

Die Menschen organisieren sich um die Arbeit herum.

Aus ihrer neuen Perspektive sehen die Menschen, dass das Kanban-System die
Arbeit besser organisieren konnte, als es das im Moment tut, und sie verdn-
dern es.
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1.2 Kernpraktik 4: Mache Prozessregeln explizit

Kanban-Boards sind sehr effektiv darin, Arbeit zu organisieren, aber einige
Aspekte des Systems werden manchmal nicht optimal durch die visuelle Sprache
von Tickets, Farben, Spalten und Ahnlichem beschrieben. Manchmal machen ein
paar wenige Worte in Form von Prozessregeln den Unterschied. Es handelt sich
dabei nicht um Verordnungen von oben: Vielmehr sind sie ein Weg, um zwischen
den Teilnehmern ein gemeinsames Verstandnis dariiber aufrechtzuerhalten, wie
das System betrieben wird.

Ein weiterer Aspekt der Transparenz: Parallel zur Strategie, das Unsichtbare
sichtbar zu machen, machen wir das Implizite explizit, und zwar dann (und nur
dann), wenn wir glauben, dass es uns hilft, bessere und vorhersagbarere Entschei-
dungen zu treffen. Auch hier mochten wir einen Hebel ansetzen — wenige Worte,
die vorsichtig ausgewahlt werden, um die Absicht darzulegen, keine dicken
Dokumente, die alle Eventualititen abdecken. Ich habe schon Prozessregeln gese-
hen, die so kurz waren wie » Demo!« und uber der betroffenen Spalte auf dem
Board gehiangt waren — das war alles, was benotigt wurde, um eine effektive Ver-
einbarung uber die Arbeitsweisen zu stiitzen.

Viele Prozessregeln beschreiben, welche Kriterien Arbeitspakete erfiillen sol-
len, wenn sie eine Spalte erreichen oder sie verlassen, zum Beispiel:

Tickets in der »Bereit«-Spalte sollten nicht mebr als fiinf Tage Arbeit in der
Entwicklung bendtigen. In Budapest nannten wir sie die »Fiunf-Tage-Regel«;
spater wurde sie zur »Zwei-Tage-Regel. «

Tickets diirfen nicht in die »Test«-Spalte rutschen, bis sie ein Peer-Review
absolviert haben und die Ergebnisse dem Team demonstriert wurden.

Auf unserem Board waren Stichworte wie »< 5 Tage Implementierung«, » Code-
review« und »Demo!« als Erinnerung an die Erwartung des Teams absolut aus-
reichend.

Andere Prozessregeln konnen auch globalerer Natur sein:

Die Stabilitit der Produktionsumgebung hat eine hohere Prioritdt als das
Lésen von Feblern in der Qualititssicherung; beide haben héhere Prioritdt als
Neuentwicklungen.

Wird ein neues Stiick Arbeit gezogen, wird der Auftraggeber informiert, falls
es wabrscheinlich ist, dass es Auswirkung auf bestebende Arbeit hat.

Diese Beispiele fiir Prozessregeln sind nicht universal anwendbar, aber sie konnen
einfach in vergleichbare Kontexte iibernommen werden. Das ist nicht untypisch.
Manchmal existiert ein unterliegendes Prinzip, das sich leichter tibertragen lasst
als die Regel — » Das Lernen feiern« statt » Kuchen essen« zum Beispiel. Es ist aber
auch keine Schande, wenn eine Regel komplett einmalig fiir die Situation ist. Der
Kontext ist wichtig!
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1.2.1  Prozessregeln und Verdnderung

Wir fugen Prozessregeln hinzu, wenn wir glauben, dass die zusitzliche Klarheit
uns dabei helfen wird, bessere Entscheidungen zu treffen oder diese effizienter zu
treffen. Das ist haufig ein guter Zeitpunkt, um die darunterliegenden Denkweisen
zu diskutieren, wie zum Beispiel:

Grofle Arbeitspakete haben verglichen mit kleineren eine iiberproportional
grofle Wahrscheinlichkeit, problematisch zu sein. (Das konnte auch mehr als
nur ein Bauchgefiihl sein — wir konnten Daten haben, die diese Hypothese
belegen.)

Allgemein gesagt ist es besser, etwas fertigzustellen als etwas weiteres Neues
zu beginnen. (Das konnte als hausgemachte Lebensweisheit anerkannt sein —
»Stop starting, start finishing!« — oder auf solider Theorie aufgebaut sein.)

Indem wir Prozessregeln explizit machen, erzwingen wir, dass das darunterlie-
gende Denken Uberpriift wird. Passt die Realitit nicht zu unserem Denken, sind
wir standig dabei, uns an den Regeln zu reiben. Das erzeugt Unbehagen, aus dem
eine Reevaluation und weiteres Lernen entsteht.

Aus diesem Grund ist es gut, mit einfachen Prozessregeln zu beginnen, die die
aktuelle Praxis wiedergeben (das, was wirklich in den meisten Fallen getan wird,
unabhingig von den offiziellen Regeln), und von dort aus nach Bedarf zu verfei-
nern. Beginne mit dem, was du gerade tust ergibt hier genauso viel Sinn wie auch
sonst. Schreib sie nieder, dann stelle dich der Herausforderung. Ist es immer sinn-
voll, hier eine Demo zu machen? Konnte diese Zehn-Tage-Aufgabe vielleicht
trotz allem doch okay sein?

Diese Strategie — vorher implizite Dinge explizit zu machen — bezieht sich
auch auf die Kanban-Methode selbst. Das Vorhandensein von Feedbackzyklen
und ihre Implementierung waren so offensichtlich, dass niemand daran dachte,
sie im urspriinglichen Entwurf der Methode mit aufzunehmen.

1.3 Kernpraktik 5: Implementiere Feedbackzyklen

Trotzdem sie anfangs ausgelassen wurden, sind Feedbackzyklen essenziell. Ohne
frithes Feedback werden Anzeichen, dass das System ungesund ist, ibersehen.
Oder sie werden ignoriert oder so halbherzig adressiert, dass niemand sicher ist,
ob wir wirklich eine Verbesserung erzielt haben. Feedbackzyklen sind deshalb
essenziell, damit Transparenz zu einem effektiven Treiber fiir die Veranderung
gemacht werden kann.

Wie bei » Visualisiere« ist viel Platz fiir Interpretation und kreative Implemen-
tierung in der Formulierung dieser Praktik. Das ist Absicht. Um es etwas konkreter
zu machen, schauen wir uns drei allgemein implementierte Beispiele fiir Meetings
an, die regelmafSig die Moglichkeit fiir verschiedene Arten von Feedback bieten.
Wir beenden diesen Abschnitt mit Feedbackzyklen, die auf Metriken basieren.
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1.3.1 Das Standup-Meeting

Sollte ich eine agile Praktik vor allen anderen empfehlen, so wire es diese. Ich
habe erlebt, wie Teams Standup-Meetings abschaffen, weil sie ihren Wert nicht
erkennen, um sie dann nur wenige Tage oder Wochen spater wieder einzufiihren,
wenn die Dinge langsam auseinanderfallen. Vielleicht macht gerade die Vertraut-
heit mit dieser Praktik es so einfach, den Wert dahinter zu iibersehen.

Standup-Meetings sind kurze Treffen — kurz genug, dass alle Teilnehmer fur
die Dauer komfortabel stehen konnen (oder sollten) —, die regelmafSig durchge-
fithrt werden (hiufig tiglich). Die Geschwindigkeit kommt mit der Ubung: den
Ablauf kennen, Aktualisierungen auf einem angemessenen Detailniveau darstel-
len und die Disziplin besitzen, Konversationen auf danach zu vertagen.

Standup-Meetings konnen verschiedene Formen haben:

Informell, ohne Agenda, unstrukturiert (kaum zu empfehlen)

Befragung durch einen Manager (haufig ist das ein Projektmanager, der nach
Aktualisierungen fragt)

Nacheinander, Person fir Person, vielleicht unter Verwendung des Scrumi-
Formats, in dem jeder Teilnehmer beschreibt, was er gestern getan hat, was er
heute vorbat und welche Hindernisse er bat'.

Durchgehen der Arbeitspakete auf dem Kanban-Board, von rechts nach links,
beginnend mit den Dingen, die kurz vor der Fertigstellung sind. Das Treffen
wird beendet, wenn es unproduktiv wire, weiter stromaufwirts zu schauen.
Ahnlich wie oben das Board von rechts nach links durchgehen, aber nur die
Pakete besprechen, die blockiert oder risikobelastet sind.

Sowohl das Scrum-Format als auch die beiden boardzentrierten Formate unterstiit-
zen unsere dahinterliegende Agenda, Transparenz um unsere Entscheidungen
herum hinzuzufiigen: Woran man arbeiten sollte und wie, wann man taktisch inter-
venieren sollte, um einem Arbeitspaket zu helfen, vorwirts zu kommen, und wann
man zuriicktreten und beobachten sollte, wie das System wirklich funktioniert.

Dabei gibt es natiirlich auch ein soziales Element, das bei der Teambildung
hilft. Teammitglieder profitieren immens von dem Treffen. Sie wissen dadurch
nicht nur, was tiberhaupt passiert, sondern haben auch eine bessere Vorstellung
von der Arbeit der anderen Teammitglieder. Wenn dadurch Vertrauen aufgebaut
wird und die Bediirfnisse des Teams besser verstanden werden, wird die Kommu-
nikation ehrlicher und direkter. Kurz gesagt, es sind fiinfzehn gut investierte
Minuten.

Es tiberrascht Sie wahrscheinlich kaum, dass ich eine starke Vorliebe fiir die
boardgetriebenen Formate habe. Sie stirken die Idee, dass wir die Arbeit zusam-
men tber die Ziellinie bringen wollen; sie sind mehr auf das Ziel der Arbeit
fokussiert als auf den, dem die Arbeit zugewiesen ist. Ich folge dem allerdings

1. Die agile Methode Scrum wird in Kapitel 13 erklart.
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nicht sklavisch und ich habe gesehen, dass Teams, die mit den Techniken und mit-
einander angenehm umgehen, unbewusst, aber trotzdem noch angemessen zwi-
schen den verschiedenen Stilen, sowohl formelle als auch informelle, hin- und
herwandern konnen.

Halten Sie gleichwertige Treffen ab? Fragen Sie sich im Sinne von Explizit-
Machen des Impliziten: Welche Absicht steckt hinter dem Format meines Tref-
fens? Wird diese Absicht ganzlich umgesetzt? Fordern oder behindern die Team-
treffen selbstorganisiertes Problemldsen?

1.3.2  Replenishment-Meetings

Das Replenishment-Meeting ist eine weitere weitverbreitete Praktik®. Dies ist das
Forum, in dem die Input Queue (oder, falls Thnen das lieber ist, das Backlog)
eines Prozesses mit neuer Arbeit befiillt wird. Es ist auflerdem eine grofSartige
Maoglichkeit, um die Kundenzufriedenheit zu tiberpriifen, Kundenbedurfnisse zu
erforschen und diese Bediirfnisse mit den Fahigkeiten des Teams zu vergleichen.
Es ist ein wichtiger Feedbackzyklus, denn es liefert eine externe Perspektive.

Ich werde aus zwei Griinden nicht auf die Durchfithrung von Replenishment-
Meetings eingehen:

1. Sie sind sehr kontextabhingig. Wie man mit einem einzelnen, internen Kun-
den zusammenarbeitet, wird sich sehr von dem Umgang mit mehreren, ex-
ternen Kunden unterscheiden. Gestalten Sie den Prozess passend zu Threr Si-
tuation und seien Sie offen fiir die Moglichkeit, dass es eine angemessene
Losung sein kann, Meetings nur nach Bedarf abzuhalten — oder tiberhaupt
keine Meetings.

2. Ich habe schon zu hiufig gesehen, dass Teams in die Falle tappen, sich auf
Kosten der Kunden zu sehr auf die Bediirfnisse des Prozesses (oder noch
schlimmer, des Lieblingsprozesses des Prozessbegleiters) zu fokussieren.
Wem kommen die gestellten Hiirden wirklich zugute?

1.3.3  Weitere Meetings

Es existieren weitere Meetings aufSerhalb des Lieferprozesses, die dafiir vorgese-
hen sind, den Verbesserungsprozess mit Daten zu versorgen oder zu managen.
Eine populdre agile Praktik, die von einigen Kanban-Implementierungen iber-
nommen wurde, ist die Retrospektive auf Teamebene. In anderen Implementie-
rungen wird sie durch eine eher spontane Herangehensweise ersetzt. Wir raten
grofleren Kanban-Implementierungen dringend dazu, abteilungsweise wochent-
lich oder vierzehntagig »Service Delivery Reviews« abzuhalten (manchmal auch
System Capability Review genannt) und bereichsweite Operations Reviews auf

2. Sollten Sie Scrum kennen, sein Replenishment-Meeting ist das Sprint Planning Meeting.
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einer monatlichen Basis. Bei diesen Meetings teilen mehrere Teams ihre Leis-
tungsdaten, Zwischenfallberichte und Aktualisierungen beziiglich angegangener
Verbesserungen miteinander und (idealerweise) mit Kundenreprasentanten und
der Restorganisation.

Vielleicht fiihren Sie bereits diese oder ahnliche Meetings durch. Das Ziel ist
natiirlich nicht, noch weitere Treffen zu etablieren, sondern Bedingungen zu
schaffen, in denen schnelles Feedback generiert wird und anhand dessen effektiv
gehandelt werden kann. Sie sind es wert, mit Sorgfalt gestaltet zu werden.

1.3.4 Feedbackzyklen, die auf Metriken basieren

Das Diagramm in Abbildung 1-2 ist mein Cumulative Flow Diagram (hiufig als
CFD bezeichnet). Ich habe es folgendermafien erstellt:

1. Alle paar Tage habe ich gezihlt, wie viele Tickets sich in jeder Spalte des
Boards befinden.

2. Fertiggestellte Arbeit, deren Tickets nicht mehr auf dem Board auftauchen,
habe ich hinzugerechnet (dadurch wird dieses Diagramm kumulativ).

3. Die Ergebnisse habe ich in einem Excel-Diagramm visualisiert, sodass die
fertiggestellte Arbeit unten dargestellt wird.

Heutzutage bekommt man diese Diagramme auch einfach von seinem favorisier-
ten Online-Kanban-Werkzeug bereitgestellt.

120 -

= wartend
100 - m geplant

m priorisiert
80 -

m bereit fur die Entwicklung
60 - = Entwicklung

m im Test
40

m bereit flr die Auslieferung
20 - m ausgeliefert

= Implementiert

5 o &
N (2 0 < Q" Q
i) o e /\0 D"\ ‘\f( r\.é Q® ‘0'?~

N N N
W WY
Q5 Q9 o R A A N

Abb. 1-2 Cumulative Flow Diagram (CFD) meines Projekts

Selbst wenn Sie noch nie eines dieser Diagramme gesehen haben, konnen Sie
wahrscheinlich das » Aufblihen« von Work in Progress erkennen, das so typisch
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fiir den Beginn eines Projekts ist, dann die treppenartigen Uberginge grofler
Batches von Status zu Status und gegen Ende die eher kontinuierliche Art der
Auslieferung.

Ja, es gab einige deutliche Unebenheiten im Verlauf, aber es war gut zu sehen,
dass wir erfolgreich sind. Ich konnte auch an anderen Dingen erkennen, dass eine
Auslieferung erfolgt ist, aber dieses Diagramm gab mir ein klares Feedback dari-
ber, dass sich die Durchlaufzeit durch den Prozess, der Durchsatz des Prozesses
und sogar die Art der Auslieferung zu einem kontinuierlichen Stil hin verander-
ten. All das in nur einem Diagramm!

Andere Visualisierungen und Metriken helfen Anwendern beim Verstehen,
wie Zeiten verteilt sind, und geben damit Einsicht sowohl in die interne Funkti-
onsweise des Prozesses als auch darauf, wie die Dienstleistung vom Kunden
erfahren wird.

1.4 Transparenz als Wert

Transparenz in Kanban ist zielgerichtet. Das heifst, sie ist absichtlich enthalten,
um Menschen dabei zu helfen, gute Entscheidungen sowohl bei ihrer tagtiglichen
Arbeit als auch beziiglich des Systems zu treffen. Gut ausgefithrt unterstiitzt sie
die Selbstorganisation — flgt einen Sinn, Anpassungsfihigkeit und Resilienz
hinzu — und sie gibt den Menschen die Riickmeldung, dass Fortschritt erzielt
wird. Auf mehreren Ebenen fordert sie heraus, dass die darunterliegende Logik
artikuliert, hinterfragt und verfeinert wird.

Soweit es weitere Erwigungen wie Respekt erlauben, bedeutet mehr Transpa-
renz, dass mehr Dinge an die Oberfliche gebracht werden und es damit mehr
Anlasse zur Verdnderung gibt. Und je reifer Organisationen werden, desto mehr
steigt hoffentlich ihr Appetit auf Transparenz. Mehr ist mehr, um es etwas allge-
meiner auszudriicken.

Transparenz alleine reicht aber nicht aus und sie ist auch kein Ersatz fiir
effektive Kooperation; Verinderung ohne Vereinbarung ist nicht dauerhaft.
Manchmal kombinieren wir Transparenz absichtlich mit anderen Werten, bei-
spielsweise mit Kundenfokus im Replenishment-Meeting. Kurz gesagt: Der
Schlissel zum Erweitern der Grenzen der Transparenz in IThrer Organisation
konnte in den anderen acht Werten liegen.
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2 Balance

2.1 Kernpraktik 2:
Parallele Arbeit (Work in Progress, WIP) limitieren

Balance ist ein Wert, der sehr eng mit Kanbans zweiter Kernpraktik verkniipft ist:
KP2: Limitiere die Menge paralleler Arbeit (Work in Progress, WIP).
Der erste Teil dieses Kapitels zeigt, wie WIP-Limits auf einem Kanban-Board als

Koordinationsmechanismus funktionieren, um ein Pull-System zu implementie-
ren. Spiter erkunden wir, wo Balance in Kanban noch vorkommt.

2.2 Pull-Systeme in der Wissensarbeit

Sehen wir uns die » TEST «-Spalte auf dem Board in Abbildung 2-1 an.

PROPOSED " COMMITTED & - BUILD f TEST 4 DELIVERY *  VALIDATED
In Progress Done

cccccc Committed Ready In Progress Done *" Deploym.. | > Deployed First rofix

Wirter season Tokyo gateway. Swap curve bon curve Outstanding
to.cron Crace Baiances

L) VP warade
e Conchmarit J Cove sctoioms J Smlormeni == Weskand oy e P
: el

profies. nousecsepng ou
siments

g e ) ) ‘ ’ ) o
. i s G Y

VM upppade C1 10 new sarver

L=k

Manual reprice

Abb. 2-1 Die TEST-Spalte besitzt ein WIP-Limit von 4.

In der rechten oberen Ecke der » TEST «-Spalte befindet sich eine »4«. Dies ist das
sogenannte WIP-Limit: eine Begrenzung der Anzahl der Arbeitspakete, die sich
zur gleichen Zeit in diesem Bereich befinden diirfen. In diesem Beispiel sollte die
Gesamtanzahl der Arbeitspakete in der »TEST«-Spalte (inklusive der beiden
Unterspalten mit den Uberschriften »In Progress« und »Done«) vier nicht {iber-
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schreiten. Unser elektronisches Werkzeug hat das Limit gelb hervorgehoben, weil
dieser Teil des Boards aktuell bis zur vollen Kapazitit gefullt ist.

Sehen Sie sich jetzt in Abbildung 2-2 an, was passiert, wenn Tickets nach
rechts, sowohl innerhalb des Bereichs als auch (und das ist noch wichtiger) aus
dem Bereich heraus, bewegt werden.

-

PROPOSED COMMITTED 8| » BUILD TEST DELIVERY * VALIDATED
urve samtt Committed Raady In Pragress Dane In Progress Done = Deplaym... > Deployed e
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Gasve o Seppio s Bar oty
==
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FX swap Auto logoft

Maitiple closes Manual reprice
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tables

Abb. 2-2 Zwei Tickets bewegen sich nach rechts (iber das Board.

Der Testbereich des Boards ist nicht mehr voll. Der freie Platz, der in der Spalte
»In Progress« entstanden ist, hat eine wichtige Bedeutung — er stellt ein Verfug-
barkeitssignal dar, mit dem angezeigt wird, dass wir ein Ticket aus der vorherge-
henden Spalte ziehen kénnen.

So verhalten sich Pull-Systeme: Mit der Bewegung der Arbeit in Richtung der
Fertigstellung (nach rechts auf dem Board) bewegen sich die Verfiigbarkeitssig-
nale stromaufwarts (nach links auf dem Board). Sie zeigen an, dass sich weitere
Arbeitspakete vorwirts auf die frei gewordene Position begeben konnen, sobald
sie bereit dazu sind. Dort, wo wir eine Reihe von Spalten mit (eigenen oder mit
anderen Spalten geteilten) Limits haben, konnen diese Signale und Bewegungen
sehr schnell stromaufwirts ziechen — das Gesamtsystem ist anscheinend in sich
verbunden, was es ja auch sein sollte. Mit unserem Kanban-Board haben wir
etwas Besonderes geschaffen: ein geeignetes Pull-System fiir unser unsichtbares
Gut, die Wissensarbeit.

Ohne die WIP-Limits gehen die Pull-Signale verloren. Der nach links gerich-
tete Signalfluss stoppt, sobald er eine Spalte ohne ein Limit erreicht. In diesem
Beispiel ist das die »PROPOSED «-Spalte am linken Ende des Boards.

Diese unbegrenzten (oder unendlichen) Warteschlangen haben eine beson-
dere Bedeutung beim Messen der Zeit, die Arbeit benotigt, um sich durch das
System zu bewegen. Wir nennen die Zeit, die ein Arbeitspaket durch die WIP-
limitierten Spalten zwischen zwei unbegrenzten Warteschlangen benotigt, Durch-
laufzeit des Kanban-Systems. Diese Durchlaufzeit kann sehr unterschiedlich zur
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Kunden-Durchlaufzeit sein, der Durchlaufzeit, die aus Perspektive des Kunden
gemessen wird. !

2.3 Balance zwischen Arbeitslast und Kapazitat

Sehen Sie sich das Board in Abbildung 2-2 aus der Sicht der Mitarbeiter an, die
am ehesten verantwortlich fiir die TEST-Spalte sind. Sie konnten Testspezialisten
sein oder dieselben Entwickler oder Analysten, die schon frither im Prozess fiir
diese Arbeit verantwortlich waren; aufgrund der Selbstorganisation driickt das
Board das nicht aus. Aber eine Sache stellt das Board sicher, dass die Menge an
Arbeit in diesem Bereich die Kapazitit nicht tiberschreiten wird (oder zumindest
nicht sollte).

Das bedeutet, dass wir wichtige Schritte gemacht haben, um eine Uberlastung
von Mitarbeitern zu verhindern, indem wir eine Situation vermeiden, die im
besten Fall unproduktiv und im schlechtesten inhuman ist. Sobald das Fertigstel-
len von Aufgaben hoher priorisiert ist als das Beginnen neuer Arbeit, ist das
Ergebnis eine Verbesserung der Qualitit durch einen verbesserten Fokus und es
wird Platz geschaffen. Und durch weniger Arbeitspakete in jedem Teil der Pipe-
line wird Arbeit im Allgemeinen sehr viel schneller fertiggestellt und man erhilt
sehr viel frither Feedback.

Von Zeit zu Zeit wird der Eindruck entstehen, die WIP-Limits seien falsch
gesetzt. Zu hoch gesetzt scheinen sie wenig Auswirkung auf den Arbeitsfluss zu
haben. Sieht man aber genau hin, wird deutlich, dass einige Arbeitspakete ste-
ckengeblieben sind, weil Personal fehlt, sie zu bearbeiten. Sind die Limits zu nied-
rig gesetzt, konnte ein zu grofler Anteil von Arbeit zu einem beliebigen Zeitpunkt
blockiert sein. Vielleicht sogar bis zu dem Punkt, an dem das System zu »verhun-
gern« droht, der technische Ausdruck dafur, dass die Mitarbeiter nicht ausrei-
chend Arbeit haben.

Diese Situationen sollten Ausloser fiir Diskussionen und Nachforschungen
sein und gegebenenfalls korrigierende Aktionen der einen oder anderen Art nach
sich ziehen. Der natiirliche Reflex wire vielleicht, das Limit anzupassen. Das
sollte aber nicht zu voreilig geschehen. Eher sollte man sicherstellen, dass alle
Beteiligten verstehen, welche Folge von Ereignissen zur aktuellen Situation
gefithrt hat, und von dort aus weiterarbeiten.

WIP-Limits sollten am besten nicht nur als Hebel zum Durchsetzen von
Regeln verstanden werden, sondern vielmehr auch als Feedbackmechanismen
und Treiber fiir systemweite Verbesserungen. Wenn Sie den Work in Progress

1. Begriffe wie Durchlaufzeit und Cycle Time sollten vorsichtig verwendet werden. Es ist normalerweise
empfehlenswert, sie in irgendeiner Weise zu qualifizieren, weil ihre Definition von der jeweiligen
Sichtweise abhingt. Es ist auch hilfreich, wenn sie an einem wohldefinierten Ausgangspunkt starten
und eindeutig in einem festgelegten Zustand von Fertigstellung, Auslieferung oder Validierung
enden. Man sollte beriicksichtigen, dass die technische Definition fiir verschiedene dieser Begriffe in
der Literatur variiert und dies auch in Zukunft sicher zu einer Menge Verwirrung fithren wird.
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reduzieren, treten andere Probleme viel deutlicher zutage (und ja, das kann auch
ein wenig schmerzhaft sein). Behebt man diese, kann man den WIP weiter redu-
zieren, er kénnte sogar von alleine sinken?. Das ist ein weiterer sich selbst verstir-
kender und machtvoller Zyklus, der auch bei Toyota iiber mehrere Jahrzehnte
erfolgreich genutzt wurde>.

Stellen wir diesen positiven Zyklus dem Teufelskreis gegeniiber, der aus dem
Denken heraus entsteht, dass zuallererst Mitarbeiter zu beschiftigen sind, dann
ist die Standardantwort auf blockierte Arbeit nicht, das Problem zu lésen. Statt-
dessen wird neue Arbeit angefangen und damit der Work in Progress im System
erhoht. Mehr WIP im System bedeutet, 6fter darauf zu warten, dass andere fertig
werden. Das Problem wird verstiarkt. Verzogerungen und Multitasking haben
beide negative Auswirkungen auf die Qualitit, was wiederum zu — Sie konnen es
schon erraten — mehr Nacharbeit, mehr Blockaden und mehr Work in Progress
fithrt. Zu viel Arbeit gepaart mit geringer Qualitat — ist das eine Kombination, die
Sie vielleicht wiedererkennen?

2.4 Andere Moglichkeiten, WIP zu limitieren

Ich mochte nicht den Eindruck erwecken, dass Spalten-WIP-Limits die einzige
Moglichkeit sind, Work in Progress zu limitieren. Sie sind zwar michtig, aber
manchmal funktionieren sie am besten in Kombination mit anderen Mechanis-
men. Diese fallen typischerweise in zwei Kategorien:

1. Begrenzung der Batch-Grofle — die GrofSe (Budget und Dauer) von Projekten
reduzieren, die Zeit zwischen zwei Releases, die Dauer von Sprints, die
Grofle von Features usw.

2. Steuerung der parallel ablaufenden Menge an Arbeitspaketen — Reduktion
von Businessinitiativen (an denen sich die Projekte orientieren), der Anzahl
von Projekten, an denen ein Team oder eine Abteilung parallel arbeitet, der
Anzahl von Arbeitspaketen pro Person usw.

Wir haben jede Menge Hebel zur Verfiigung! Driickt man den richtigen, wird es
einfacher (sowohl psychologisch als auch technisch), andere zu bewegen.
Begrenzt man die Menge paralleler Arbeit auf verschiedene Weisen, ldsst sie sich
auch auf ein Niveau senken, das vorher als unerreichbar erschienen.

Die Situation in Budapest, mit der Kapitel 1 beginnt, entstand nicht uber
Nacht. Ich hatte mich einer Organisation angeschlossen, die stichtig nach Work
in Progress war. Wie das in vielen jungen Unternehmen so ist, war es sehr schwer,
»Nein« zu sagen. Ungluicklicherweise passierte das nicht nur im Kundenkontakt,
sondern hatte sich auch als interne Gewohnbheit etabliert. Meeting fiir Meeting
wuchsen die vielen existierenden To-do-Listen.

2. Kapitel 17 gibt mit dem Gesetz von Little eine Erklirung fir diesen Effekt.
3. Das Toyota-Produktionssystem (TPS) ist eines der Modelle, die in Teil II, Kapitel 14 erldutert
werden.
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Nach ein paar Wochen in meiner neuen Rolle und einem recht konventionel-
len Anwenden von Kanban in meinem Teil der Organisation gab es einen Schliis-
selmoment in einem Managementmeeting. Mark Dickenson, der Geschaftsfiih-
rer, gab bekannt, dass To-do-Listen der Geschichte angehorten und damit
unverziiglich aufgegeben werden miissten. Es wire eine massive Untertreibung zu
sagen, dass ich dariiber erfreut war — ich erkannte zu diesem Zeitpunkt, dass dies
fiir uns alle ein bedeutsamer Durchbruch war.

Es gab noch weitere solche Durchbriiche. Einige Monate spater unternahmen
wir Schritte, um die Menge der Businessinitiativen auf die paar wenigen zu redu-
zieren, die die Geschiftsstrategie am effektivsten unterstiitzten. Dies hatte Aus-
wirkungen auf die Projekte, von denen einige angehalten wurden, andere wurden
komplett abgebrochen. Irgendwann hatten wir endlich die Bandbreite, die es uns
ermoglichte, die Projekte ordentlich zu betrachten. Wir stellten fest, dass es Pro-
jekte gab, die auf Bearbeitung warteten und die viel wichtiger waren, als irgend-
wer gedacht hitte. Eines war sogar von kritischer Wichtigkeit.

Es war ermutigend, dass viele De-Priorisierungen nicht darauf warteten, dass
ich (in der IT) mich fiir sie einsetzte — in mehreren Fillen wurden sie von ihren
Sponsoren (meinen Kollegen im Managementteam) freiwillig vorgeschlagen. Ich
weif$ nicht, wie viele Projekte Sie schon gesehen haben, die nach dem Start auf diese
Weise gestoppt wurden. Meiner Erfahrung nach passiert es aber selten und man
weifS, dass etwas Besonderes geschieht, wenn es auch noch wiederholt vorkommt,

2.5 Balance zwischen dringlichkeits- und
termingetriebener Arbeit

Nicht jede Arbeit ist gleich, das gilt speziell fiir Wissensarbeit. Viele Manager ver-
suchen Vielfalt zu leugnen oder sie wollen sie wegorganisieren, ohne zu verste-
hen, dass es besser sein kann, sie zu akzeptieren.

Lassen Sie uns einen genaueren Blick auf einen kleinen Teil unseres Boards,
wie in Abbildung 2-3 gezeigt, werfen.

» TEST
In Progress Done
Tokyo gateway Swap curve
upgrade
o
(%)

Abb. 2-3 Die Arbeitspakte in »TEST«
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Kiimmern Sie sich dabei weniger um die Namen der drei Arbeitspakete, sondern
konzentrieren Sie sich auf die visuellen Unterschiede. Fiirs Erste schauen wir uns
die beiden obersten an: » Tokyo gateway upgrade« und »Swap curve«.

»Tokyo gateway upgrade« ist ein griines Ticket mit einem Kalendersymbol —
es ist ein termingetriebenes Arbeitspaket. In diesem Beispiel andert sich an einem
bestimmten Tag die Schnittstelle zur Tokyoter Borse und unser System muss fiir
diese Anderung angepasst werden. Falls diese Anderung zu spit geliefert werden
wiirde, konnten wir in diesem speziellen Markt nicht mehr handeln. Eine Situa-
tion, die fur die Organisation teuer werden konnte. Eine frithere Auslieferung
bietet aber keinen zusitzlichen Wert, im Gegenteil: Es konnte sogar schaden.

»Swap curve« ist anders. Es beschreibt ein vollig unabhingiges Stiick Funk-
tion. Je fruher sie geliefert wird, desto friher kann Nutzen daraus gezogen wer-
den. Im Gegensatz zu unserem vorherigen Beispiel ist dieses Arbeitspaket nicht
termingetrieben, sondern dringlichkeitsgetrieben.

Wenn wir die dringende Arbeit sicher vor der termingetriebenen Arbeit aus-
liefern konnen, ist das ein Gewinn. Die termingetriebene Arbeit bekommt jedoch
Prioritat, sollte der Termin in Gefahr sein. So oder so, wir erhalten gute Ergeb-
nisse.*

Behandeln wir beide gleich, passieren ungute Dinge. Geben wir der von
Dringlichkeit getriebenen Arbeit einen willkirlichen Termin, gefihrden wir
womoglich die wirklich termingetriebene Arbeit. Behandeln wir beide Arbeitspa-
kete als dringend, vernachlissigen wir das zeitliche Risiko. Keine der beiden Her-
angehensweisen fordert eine gute Entscheidungsfindung.

Zu viele Teams leiden unnotig darunter, dass Arbeit an Termine gebunden
wird. Entweder weil zu viel Arbeit in eine Timebox gepresst wird oder — schlim-
mer — jedem einzelnen Arbeitspaket ein Termin gegeben wird. Aus Schiatzungen
werden Zusagen. Produktivititsziele dehnen Zusagen bis zur Belastungsgrenze
aus und das noch, bevor es zu Stérungen kommt.

2.6 Risikobasierte Kategorisierung und Serviceklassen

»Try MongoDB« (das tibrig gebliebene Arbeitspaket) klingt weder termingebun-
den noch dringend. Ist es deswegen unwichtig? Es ist schwierig, eine sichere Aus-
sage zu treffen. Aber wo werden wir in ein oder zwei Jahren stehen, wenn wir nie
das Risiko eingehen, zu experimentieren, und nie die lingerfristige Arbeit im
Hintergrund machen, um unsere Fihigkeiten in Bezug auf Plattform, Produkt,
Prozess oder Menschen zu entwickeln?

Ziehen wir unterschiedliche Arten von Arbeit oder unterschiedliche Arbeits-
abldufe nicht in Betracht und berucksichtigen nur Termineigenschaften, decken

4. Ich vereinfache hier ein wenig — termingetriebende Arbeitspakete sind nicht immer so wertvoll,
dass das Bediirfnis, sie piinktlich auszuliefern, alle anderen Uberlegungen iibertrumpft. In
Kapitel 15 schauen wir etwas genauer auf die Okonomie solcher Entscheidungen.
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unsere Beispiele drei qualitative Kategorien ab. Kanban-Implementierungen
besitzen meist vier:

Beschleunigt
Sehr dringende Arbeitspakete, fur die wir aktuelle Arbeit unterbrechen, um
uns sofort darum zu kiimmern.

Termingetrieben (oder Fester Termin)

Arbeit, deren Verzogerung nach einem bestimmten Datum zu einer erheb-
lichen Strafe fuhrt, die unverhiltnismafSig zu jedem Gewinn ist, der aus ver-
frithter Lieferung entsteht. Thre Risiken in der zeitlichen Planung werden
aktiv gesteuert.

Standard (oder Regulir’)

Dringlichkeitsgetriebene Arbeit, die in einer mit dem Kunden abgesprochenen
Reihenfolge geliefert oder durch eine Systemregel sequenziert wird. Abhingig
vom Kontext konnen passende Regeln so einfach wie first in, first out (FIFO)
sein, auf Verzogerungskosten (Kap. 15) basieren oder der personlichen Wahl
tiberlassen werden.

Unbestimmbare Kosten
Ausbau von Fihigkeiten, Experimente zu Technologien oder zum Markt,
Investitionen in Mitarbeiter — immaterielle Arbeit, die mittel- und langfristig
essenziell ist, deren direkter und kurzfristiger Geschiftswert sich jedoch
schwierig messen lasst.

Kategorisierungen nach anderen Risikodimensionen sind auch moglich. Das in
Ihrer Organisation bestehende Planungssystem hat womoglich schon eigene
Kategorien — Abwandlungen wie Innovationen, Wartung, Support und Regulie-
rung sind beispielsweise in Banken tiblich.

Wenn Kategorisierungen auf unterschiedlichen Leistungsversprechen basie-

ren, nennen wir diese Serviceklassen. Extern helfen wir den Kunden, die aus ihrer
Sicht richtige Serviceklasse zu wihlen, die am besten die Balance zwischen Risiko
und Ergebnis reflektiert. Intern leiten Planungsregeln die Entscheidung zwischen
Arbeitspaketen, um gute Ergebnisse zu erzielen. Mit einem gesunden Mix aus
Arbeit, insbesondere mit gentigend Puffer aus immaterieller und Standardarbeit,
kann eine uiberraschend genaue Vorhersagbarkeit erreicht werden.

S.

Marcus Hammarberg und Joakim Sunden empfehlen das weniger belastende Wort Reguldr als
das iiblichere Standard und ich wiirde mich freuen, wenn es sich durchsetzt.
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2.7 Balance zwischen Anforderungen und Leistungsfahigkeit

Innerhalb unseres Systems balancieren wir Arbeitslast und die Kapazitit unseres
Systems aus. Davon profitieren zum einen die Menschen, die im System arbeiten,
zum anderen erreichen wir eine verbesserte Leistung und Vorhersagbarkeit.
Damit muss es aber nicht aufhoren.

Interessante Dinge passieren, wenn Sie die Leistungsfiahigkeit Thres Systems
kennen, Tickets der einzelne Kategorien zu liefern: Sie konnen Thren Kunden hel-
fen, informiertere Entscheidungen zu treffen. Das hat Auswirkungen auf vorgela-
gerte Prozesse, und zwar darauf, wie Arbeit vom Kunden in das System flieft.
Wird dies aktiv gemanagt, konnen die Anforderungen an das System uber die
Zeit geformt werden. Dieses Formen fuhrt zu einem weiteren Ausbreiten der
Balance tiber groflere Bereiche und lingere Zeithorizonte und damit zu einer wei-
teren Verbesserung der Ergebnisse.

Die Kategorisierung von Arbeitspaketen und Serviceklassen hilft, mehrere
Zeithorizonte gleichzeitig zu steuern. Es ergibt keinen Sinn, immer mit herausra-
genden Lieferraten zu glianzen, denn man wirtschaftet sich schnell in den Ruin,
wenn der Nachhaltigkeit keine Aufmerksamkeit geschenkt wird. Ebenso konnen
wir das Geld unserer Investoren nicht nur fur langfristige Arbeiten verwenden,
die so nebulds oder bombastisch sind, dass nie ein Kundenwert geliefert werden
wird.

Zusammengefasst hilft Kanban dabei, die Balance zwischen Anforderungen
und Leistungsfahigkeit tiber mehrere Zeitspannen zu erreichen. Dies ist eine
michtige Managementstrategie, die innerhalb und aufserhalb des Systems
anwendbar ist.

2.8 Stakeholder-Balance

Eine Balance zwischen den Interessen verschiedener Stakeholder zu erreichen —
Teammitglieder, Kunden, Topmanagement, Gesellschafter oder selbst die Gesell-
schaft im weiteren Sinne —, kann ziemlich anspruchsvoll sein.

Niemand hat die Kapazitit, die Anliegen aller Stakeholder zu jeder Zeit
gegeneinander abwigen zu konnen. Eine Daumenregel kann jedoch den richtigen
Grundton setzen: Wenn eine sogenannte Verbesserung auf Kosten einer dieser
Gruppen geht, denken Sie noch einmal nach und strengen Sie sich mehr an. Wenn
es sich anfiihlt, als wiirde ein Nullsummenspiel gespielt, passen Sie auf. » Gutes
fiir Kunden, fiir die Organisation und fir die Menschen, die die Arbeit verrich-
ten« hat einen besseren Klang.

Verbesserungen, die diese Regel nicht beachten, scheitern haufig. Kunden
haben nur eine begrenzte Toleranz fir sich verschlechternde Produkte und
Dienstleistungen. Von Organisationen kann man meist nicht erwarten, dass sie
Verianderungen ohne Nachfrage zu weiterfithrenden Auswirkungen akzeptieren.
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Mitarbeiter werden schlechter werdende Arbeitsumgebungen irgendwann verlas-
sen; Produktivitit, Qualitit und Wohlbefinden nehmen derweil ab.

2.9 Balance suchen

Balance ist etwas Seltsames. Wir fithlen uns wirklich wohl, wenn sie da ist. Sie zu
erreichen, benotigt jedoch Voraussicht, Wachsamkeit und Aufwand und manch-
mal sogar den gelegentlichen Durchbruch. Neben den bedeutenden technischen
Vorteilen von WIP-limitierten Pull-Systemen ist es genau das, was Balance fur
mich zu einem so wichtigen Wert macht.

Um Balance in die Anwendung von Kernpraktik 2 zu bringen, versuchen Sie,
die Phrase »Finde Wege« vor die Praktik zu stellen:

Finden Sie Wege, die Menge paralleler Arbeit zu limitieren. Verwende dafir
jeden verfiigbaren Hebel.

Finde Wege, die Menge paralleler Arbeit auf allen Ebenen der Organisation
zu limitieren, und suche nach Wegen, die tiefer liegenden Ungleichgewichte
aufzudecken, sobald das gegenseitige Vertrauen wiachst.

Vielleicht finden Sie eine Formulierung, die fiir Ihre Organisation die Notwendig-
keit fiir Balance in der Essenz erfasst. Es ist ein Trick, der auch bei anderen Prak-
tiken funktioniert.
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3 Kooperation

Wir spulen jetzt vor zu Kanbans sechster Kernpraktik, um Kooperation einzufiih-
ren. Kooperation ist ein enger Verbiindeter der Transparenz und der Balance; bei
allen dreien geht es um das Vorantreiben, Herbeifithren und Auslosen von Veran-
derung, und deren wachsende Prisenz ist ein guter Indikator, dass Dinge nachhal-
tiger werden.

3.1 Kernpraktik 6:
Erziele Verbesserung kooperativ und entwickle
experimentell

Diese Praktik enthalt Kleingedrucktes. Die ganze Formulierung lautet:

KP6: Erziele Verbesserung kooperativ und entwickle experimentell (verwende
dazu Modelle und die wissenschaftliche Methode).

Wir beschiftigen uns zuerst mit »erziele Verbesserung kooperativ«, dann sehen wir
uns die Teile »entwickle experimentell« und »die wissenschaftliche Methode«
gemeinsam an. Modelle sind Bestandteil von Teil II.

3.2 Kooperation ist eine ernste Sache

Ich finde es hilfreich, bei Kooperation an etwas recht Konkretes zu denken und
mir dabei einige Beispiele berithmter kreativer Kooperationen ins Gedichtnis zu
rufen. Lennon und McCartney, Watson und Crick, Marie und Pierre Curie — das
sind Kooperationen, die enorme Auswirkungen hatten, und das nicht nur in
ihrem speziellen Bereich, sondern auch in der allgemeinen Wahrnehmung. Es
handelt sich dabei nicht nur um Menschen, die nett waren und generell miteinan-
der gearbeitet haben; es sind Beziehungen, in denen das Ganze irgendwie grofSer
ist als die Summe der Teile, wo kreative Energie sowohl zwischen den Involvier-
ten existiert als auch in jedem Einzelnen.

Wir konnen nicht erwarten, dass jede Kooperation am Arbeitsplatz so spek-
takuldr produktiv ist wie diese Beispiele, aber wenn unsere wissensbasierten
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Organisationen nicht mehr Kreativitit generieren kann als die jedes Einzelnen
alleine, warum sollten Firmen dann noch existieren? 1

3.3 Erziele Verbesserung kooperativ

Genau so, wie man von einer effektiven Organisation erwarten wirde, dass sie
Kooperation in der Auslieferung ihrer Produkte und Dienste verwendet, heifSt
»erziele Verbesserung kooperativ«, dass ein Teil dieser kreativen Energie dafiir
verwendet wird, das darunterliegende Liefersystem zu verbessern.

Das wirft ein neues Licht auf einige der Konzepte zu Transparenz, die in
Kapitel 1 besprochen wurden. Feedbackzyklen miissen mehrere Personen invol-
vieren. Wenn Teams selbstorganisiert sind, entwickeln sich Verbesserungen und
andere opportunistische Innovationen aus Kooperationen, die meistens recht
natirlich entstehen, wenn die passenden Gruppen von Menschen beteiligt wer-
den.

Es ist allerdings kein Widerspruch, wenn wir sagen, dass wir daran auch
arbeiten mussen. Kontinuierliche, selbstorganisierte Verbesserung implementiert
sich meistens nicht von selbst iiber Nacht. Manager hoffen manchmal, dass eine
einfache Ankiindigung neuer Regeln es schon richten wird; fast immer werden sie
enttauscht. Vielleicht haben Sie das auch schon selbst erlebt: Ein Meeting oder
zwei, vielleicht ein paar Verbesserungen, dann verblasst der Elan, sobald klar
wird, dass es gar nicht als »echte Arbeit« zihlt. Wenn beim nachsten Mal der
Aufruf zur Verbesserung erfolgt, ist die mittlerweile zynische Belegschaft nicht
weiter interessiert.

In Kapitel 6 sehen wir uns an, welche Rolle Fithrung bei der Entwicklung die-
ser organisatorischen Fahigkeiten spielt. Zwischenzeitlich schauen wir uns ein
Beispiel fiir eine Prozessveranderung aus der Praxis an, das im Kern Kooperation
aufweist.

3.4 ZuKooperation ermutigen

Ich habe mittlerweile bei einer Reihe von Gelegenheiten sehen konnen, wie ver-
schiedene Formen des Peer-Reviews zu signifikanter Frustration fiihren kénnen.
Bei UBS waren wir stolz auf die Qualitdt unseres Codes und ein Codereview (eine
Art Peer-Review) wurde abgehalten, um sowohl Qualitdt »durchzusetzen« als
auch » Good Practices« zu verbreiten. In diesen beiden Punkten war die Praktik
sehr erfolgreich.

1. Warum existieren Firmen iiberhaupt noch? Okonomen streiten sich immer noch dariiber. Siehe
hitp:/len.wikipedia.org/wiki/Theory_of_the_firm und http:/len.wikipedia.org/wiki/Knowledge-
based_theory_of_the_firm.
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Es gab allerdings ein Problem: Code steckte tagelang (manchmal linger) fest
und wartete darauf, dass der zugeteilte Senior-Entwickler Zeit fiir das Review fin-
den wiirde. Diese Reviewer packten mehrere Reviews in ein grofses Paket, weil es
so »viel effizienter« sei. Das Ergebnis dieser Reviews war haufig signifikante
Nacharbeit, die echte Kosten und zusatzliche Verzogerung mit sich brachte. Meh-
rere Verzogerungen und Nacharbeit — ein Rezept fiir Mithe und Qual.

Was war die Losung? Kooperation! Der formale Prozess, den unser elektroni-
sches Werkzeug unterstiitzte, musste in diesem Fall kaum verdndert werden. Es
reichte aus, dass wir uns darauf einigten, Verzogerungen und Nacharbeit als
Beweis dafiir anzusehen, dass Entwickler und Reviewer nicht ausreichend mitein-
ander kooperiert hatten, wihrend der Code geschrieben wurde.

Das klingt vielleicht trivial, aber der psychologische Effekt war grofs. Vorher
oblag es dem Entwickler, seinen Code beim Reviewer durchzubekommen.
Codereview war mit anderen Worten eine Hiirde. Jetzt fullte das informale Prin-
zip »keine Uberraschungen« die Rolle einer explizit gemachten Prozessregel aus
und beide Parteien fiihlten die gemeinsame Verpflichtung, fiir einen ausgegliche-
nen Fluss der Arbeit zu sorgen.

Dieser kooperative Ansatz fiir das Problem der Reviews kann noch viel brei-
ter umgesetzt werden und wir kommen in Kapitel 5 darauf zuriick.

3.5 Fokus auf Kooperation legen

Man kann aus dem letzten Beispiel durchaus die Lehre ziehen, dass Reviews pro-
blematisch sein konnen — ich bin diesem Punkt schon oft genug begegnet, dass ich
eine generelle Tendenz ableiten kann. Man kann aber noch etwas Tieferliegendes
lernen: Es zahlt sich aus, die Qualitdt der Interaktionen in einem Prozess anzuse-
hen und nicht nur wie viele davon stattfinden oder in welcher Reihenfolge sie
vorkommen.

Das ist mehr als nur eine Technik, die man im Kontext einer bestimmten Ver-
besserungsmoglichkeit anwenden kann — es ist eine eigenstindige Strategie.
Schauen Sie sich die Qualitdt der Interaktionen um sich herum an. Erkennen Sie
Schlisselprozesse, die durch Interaktionen von geringer Qualitit, Verzogerungen,
Hin-und-her-Konversationen, Nacharbeit und Frustration gebremst werden?
Falls das noch nicht schlimm genug ist: Sehen Sie Individuen oder Teams, die
anscheinend selten die Moglichkeit haben, sich in einer qualitativ hochwertigen
Kooperation einzubringen? Diese zu identifizieren konnte ein Ausloser fiir etwas
ganz Besonderes sein.

Investieren Sie dann in die Fihigkeiten und Methoden der Kooperation. Die
Agile-Community verdient wirklich Anerkennung dafir, dass sie diesem Thema
Prioritdt eingerdaumt hat; wir gehen in Teil IT auf einige wichtige Kooperations-
werkzeuge niher ein. In Teil Il kommen wir darauf zurtick und zeigen, wie einige
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dieser Werkzeuge verwendet werden konnen, um den Kontext fiir eine Kanban-
Implementierung oder Verbesserungen zu setzen oder zu erneuern.

Einstweilen gilt: Wenn Sie das nichste Mal von etwas uberrascht oder frust-
riert werden, was wie ein Fehler einer einzelnen Person oder ein Fehler in einem
Prozess aussieht, fragen Sie sich, ob es an der fehlenden Kooperation liegen kann.
Drehen Sie »Manager mogen keine Uberraschungen« zu etwas Positivem, indem
Sie sich und die Menschen um Sie herum trainieren, diese Frage automatisch zu
stellen.

3.6 Entwickle experimentell

Wenn »erziele Verbesserung kooperativ« dafiir steht, wie Verinderung voran
getrieben wird, steht »entwickle experimentell « dafiir, wie sie durchgefiihrt wird.

Kanban hat mit anderen Frameworks das Konzept eines Prozesses zur Pro-
blemlosung gemeinsam, der iterativ in einem Verbesserungszyklus angewendet
wird. Die Engpasstheorie hat beispielsweise den POOGI (Process of ongoing
Improvement); Six Sigma hat den DMAIC-Kreis. Es gibt noch viele mehr — den
eigenen Verbesserungszyklus zu beschreiben, scheint ein beliebter Weg zu sein,
sich von anderen Frameworks zu differenzieren.

Die Kanban-Community ist mit dem Grof3viterchen aller Verbesserungszy-
klen gliicklich, dem kanonischen Verbesserungszyklus, bekannt auch als Deming-
Zyklus, Shewhart-Zyklus (so nannte W. Edwards Deming ihn nach Walter A.
Shewhart, dessen Ideen er weiterentwickelte), PDCA-Zyklus oder einfach nur
PDCA. Das Akronym steht fiir »Plan, Do, Check, Act«; manchmal sieht man
auch PDSA fur »Plan, Do, Study, Act.«

Ein Hinweis zur Vorsicht: Die Worter Plan, Do, Check und Act stehen nicht
fiir das, was Sie vielleicht denken, wofiir sie stehen — sie lenken sogar ein wenig in
die falsche Richtung — bis man sie zusammen mit dem Wort » Experiment« ver-
wendet:

Plane (Plan) ein Experiment (basierend auf einer Hypothese).

Fiihre das Experiment durch (Do).

Prufe (Check oder Study) die Resultate oder Ergebnisse des Experiments.
Agiere (Act) nach den Resultaten, indem du die Hypothese oder das System
entsprechend verdnderst und deine Lernresultate mit anderen angemessen
teilst.

Es erfordert einiges an Disziplin, um Veranderungen nach wissenschaftlicher Vor-
gehensweise durchzufithren, aber es gibt dem Wort »ergebnisorientiert« sicher-
lich eine neue, weitere Bedeutung!
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3.7 Die und wir

Man konnte sagen, dass ein Team, das ein Problem gelost hat, ein starkeres Team
ist. Das ist normalerweise ein Grund zum Feiern. Es gibt aber einen Punkt, tiber
den hinaus die positiven Aspekte der Kooperation durch negative Aspekte
geschmilert werden: Cliquenbildung, konkurrierendes Verhalten, Verstecken von
Informationen, unfaire Annahmen iiber die Motive und Intentionen Aufenste-
hender sowie »Blasen«, deren Wande zu Barrieren werden.

Dies scheint ein schwieriges Problem zu sein. Eines, das tief in der menschli-
chen Natur verwurzelt ist und sicherlich aufSerhalb der Domine der Kanban-
Methode liegt. Oder etwa nicht?

Kanban-Anwender stellen sich diesen negativen Teamverhaltensweisen eher
nicht entgegen. Wir versuchen auch nicht, Teamzusammensetzungen oder die
Wahrnehmung der Teammitglieder iiber die eigene Teamidentitit so frih wie
moglich zu klaren. Stattdessen versuchen wir, diese Konflikte zu umgehen, indem
wir die Arbeit so betrachten, dass organisatorische Strukturen und individuelle
Rollen nicht besonders betont werden. Dies konnen Sie schon als niitzliche Design-
richtlinie fur die Implementierung der Transparenz, Balance und Kooperation
verwenden. Diese tiberraschend effektive Strategie wird jedoch immer deutlicher,
wenn wir die restlichen sechs Werte untersuchen.
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Reflexion:
Transparenz, Balance und Kooperation

Wir haben drei der neun Werte betrachtet und es ist Zeit, eine Bilanz zu ziehen.
Gehen Sie einen Schritt zuriick und reflektieren Sie fiir einen Moment:

Mit welchen Praktiken werden bei Thnen aus der Organisation heraus Veran-
derungen vorangetrieben? Welche Intentionen, Annahmen und Werte liegen
hinter diesen Praktiken?

Wie bereitwillig akzeptiert Thre Organisation Transparenz? Wird Transparenz
als Gefahr gesehen, gleichgiiltig behandelt oder als eine positive, treibende
Kraft wertgeschatzt?

Erreicht Thre Organisation Balance? Versucht sie es uiberhaupt? Wie stark
werden Teams und Einzelpersonen durch Ungleichgewichte beeinflusst? Wie
viele konnen Sie identifizieren?

Wird Kooperation in Threr Organisation so sehr geschitzt, dass sie gefordert
und gezielt verbessert wird?

Welche der folgenden MafSnahmen wiren in Threr aktuellen Umgebung am niitz-
lichsten?

Transparenz:

Arbeit sichtbar machen

Prozessregeln explizit machen

Feedbackzyklen implementieren (oder vorhandene Feedbackzyklen besser
nutzen)

Balance:

Einfithrung eines Pull-Systems

Einfithrung von risikobasierten Serviceklassen

Eine tragbare Zusammenstellung der Arbeit finden (nach Typ oder Zeit-
horizont)
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Kooperation:

Fordern gemeinschaftlicher Problemlésung
Schritte unternehmen, die die Qualitit der Interaktionen verbessern
Verbesserungen als Experimente strukturieren

Wo wiirden Sie beginnen? Teil III (Implementierung) wird Thnen ein paar Ideen
dazu geben, falls Sie sich nicht sicher sind.
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4 Kundenfokus

4.1 Kernpraktik 3: Manage den Arbeitsfluss

Ist das ein Fehler? Wie kommen wir von Manage den Arbeitsfluss zu Kunden-
fokus? Seien Sie fur einen kleinen Moment nachsichtig mit mir — lassen Sie mich
ein wenig schummeln und die Formulierung dieser Kernpraktik erweitern, um
besser erkldren zu konnen, was diese Kernpraktik wirklich bedeutet:

KP3 (erweitert): Manage den Arbeitsfluss, um GleichmafSigkeit, Puinktlichkeit,
und gute 6konomische Ergebnisse zu erreichen, und nehme Kundenbe-
diirfnisse vorweg.

Der Schwerpunkt dieses Kapitels liegt auf Kundenbediirfnissen und wie man sie
besser vorhersieht. GleichmafSigkeit und Piinktlichkeit werden im nachsten Kapi-
tel zu Arbeitsfluss behandelt. Behalten Sie »gute okonomische Ergebnisse« im
Hinterkopf, wahrend Sie beide Kapitel lesen; ckonomische Entscheidungsfin-
dung wird in Kapitel 15 behandelt.

4,2 Warum Kundenfokus?

Aufgabenfokus, Rollenfokus, Teamfokus, Projektfokus, Produktfokus, Techno-
logiefokus ... und die Liste geht weiter. So viele Wege, die Sicht auf das zu verlie-
ren, wofur wir eigentlich arbeiten!

In meinen Kursen gebe ich folgenden Rat:

Wissen Sie, was Sie liefern, an wen und warum.

Sie denken vielleicht, dass das nicht erwihnt werden miisste, aber es scheint wirk-
lich ins Schwarze zu treffen. Kursteilnehmer sagen mir — unaufgefordert —, dass
sie sich nie wirklich Gedanken dariiber gemacht haben. Sie erwihnen es auf den
Feedbackbogen als einen Schliisselpunkt, den sie mitnehmen. Es ist nicht so, dass
die anderen Fokusse schlecht sind, der Kundenfokus hilft jedoch dabei, alle ande-
ren in die richtige Perspektive zu bringen.
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In diesem Kapitel untersuchen wir einige praktische Wege, bei denen der
Kundenfokus den Arbeitsfluss verbessern kann, manchmal tut er das sogar
erheblich. Wenn man dartiber nachdenkt, ist es eigentlich gar nicht so iiberra-
schend: Wenn Sie aus der Perspektive eines anderen auf Thre Arbeit schauen, ist es
wahrscheinlich, dass Sie etwas Neues dariiber lernen, wie sie funktioniert.

4.3 Zufriedenheit garantiert

Erinnern Sie sich an die Prozessregel aus dem Anfangsszenario von Kapitel 1:

Entwickler bleiben fiir Arbeitspakete verantwortlich, bis sie die Riickmeldung
vom Kunden erbalten haben, dass sich die Pakete als wertvoll erwiesen haben.

Diese Prozessregel wurde relativ spit erginzt. Wir hatten einen Prozess entwi-
ckelt, der effektiv genug schien. Wir sammelten Anforderungen, bauten neue
Funktionen, testeten diese und gaben sie frei. Nach einer Weile wurden wir
anspruchsvoller: Wir fliigten unserem Board eine weitere Spalte hinzu, um Funk-
tionalitat verfolgen zu konnen, die zwar veroffentlicht war, jedoch weitere
Schritte benotigte, um als vollstandig erachtet zu werden.

Zu haufig fanden wir heraus, dass Funktionen ausgeliefert worden waren, die
nie verwendet wurden. Funktionen, die gewiinscht worden waren! Wie konnte
das passieren?

Unsere neue Prozessregel sollte etwas adressieren, von dem wir dachten, dass
es schlechtes Kundenverhalten ist. Warum um Dinge bitten, die nicht gebraucht
werden? Wie wire es, uns Bescheid zu geben, wenn ihr eure Meinung andert?
Allerdings wurde schnell klar, dass die neue Prozessregel das Verhalten auf beiden
Seiten dnderte. Das SchliefSen einer Feedbackschleife war der Katalysator fiir die
Zusammenarbeit mit dem Kunden (ein Wert direkt aus dem Agilen Manifest')
auf einem Niveau, das wir vorher noch nicht erlebt hatten.

Alle wussten, dass der Prozess in einer womoglich schwierigen Konversation
enden wurde. Trotzdem gaben sich unsere Entwickler und internen Kunden glei-
chermaflen die grofite Miihe, die finalen Einfithrungsschritte zu schaffen: Zeit-
pldne kldren, Leute angemessen informiert und geschult haben, Stammdaten auf-
rdumen usw. Wenn notig, wurden diese Schritte schon vorab getestet, oftmals in
Zusammenarbeit. Das wiederum beeinflusste die Art und Weise, wie entwickelt
und spezifiziert wurde. Jetzt, da offensichtlich wurde, dass Erfolg von einem
gemeinsamen Engagement abhing, dnderte sich sogar, wie Arbeit am Anfang des
Prozesses priorisiert wurde.

Ich ubertreibe nicht, wenn ich sage, dass die Auswirkung dieser Regelande-
rung weit uber das hinaus ging, was ich mir vorgestellt hatte. Ein wenig Demut ist
angebracht: Wir hatten keine schlechten Kunden, nur schlechte Beziehungen, die
nicht effektiv genug waren.

1. Siehe Kapitel 13 zum Agile Manifesto.
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4.4 Quer tiber das Board

Unser Katalysator war eine Prozessregel, die (bildlich gesprochen) an der rechten
Spalte unseres Kanban-Boards angebracht war und irgendwie den gesamten Pro-
zess mit Kundenfokus infizierte. Um verstehen zu kénnen, wie eine Umsetzung
wie unsere moglicherweise wiederholbar ist, ist es hilfreich, das Board mit ein
paar gezielten Fragen noch einmal zu betrachten, und zwar von rechts nach links,
Spalte fiir Spalte:

Wessen Bediirfnisse werden in diesem Teil des Prozesses untersucht? Wessen
nicht und welche Risiken stellt dies dar? 2

Was lernen wir in dieser Phase, was wir nicht schon frither wissen oder lernen
konnten? Auf welche Art und Weise helfen uns die Aktivititen in dieser Phase
zu erreichen, was gebraucht wird?

Was muss noch gelernt werden? Werden Unklarheiten besser durch Vorange-
hen oder Zuriickgehen behandelt?

Arbeiten wir uns mit dieser Logik zuriick zum Beginn des Prozesses, entwickeln
wir nicht mehr, um vorgegebene Anforderungen zu erfillen, sondern damit
Bediirfnisse erfiillt werden, die noch entdeckt und erforscht werden miissen. Wir
blicken nicht andauernd zuriick, um uns zu versichern, dass wir auch »korrekt
nach Spezifikation« entwickeln, sondern schauen nach vorn, um Bediirfnisse zu
erfiillen, die sich noch offenbaren. Wir vertrauen auch nicht iibermifig einem
angeblich wasserdichten Prozess, um unsere Arbeit zu erledigen; stattdessen
suchen wir nach Wegen, um effektiver lernen zu konnen.

Kreative Wissensarbeit handelt nicht nur davon, was wir schon wissen. Es ist
ein Prozess der Wissenserarbeitung. Benutzen Sie Ihr Kanban-Board, um stets
daran erinnert zu werden: » Was wissen wir nicht?«

4.5 Upstream-Kanban

Probieren Sie mal eines der ambitionierteren Board-Designs aus, das ich fir
meine personliche Organisation verwendet habe. Die Schlisselfunktion dieses
Designs besteht aus den drei Spalten unter »IDEEN«. Beachten Sie, wie die
absteigenden WIP-Limits einen Trichter suggerieren.

IDEEN | ZUGESAGT
Prioritat 3 Prioritat 2 Prioritat 1 Bereit In Arbeit Ferti
15 10 5 3 : °

Abb. 4-1 Ein Beispiel fiir ein Personal-Kanban-Board-Design

2. Vergessen Sie hier nicht die internen Stakeholder — Audit, Sicherheit, Finanzen, Support usw.
Haben sie ein Veto, sollten sie wie Kunden behandelt werden (siehe [Middleton & Sutton 2005]).
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Diese Art von Design ist hilfreich, wenn Sie sich iiber die Organisation Threr
Ideen und zukiinftigen Aufgaben genauso viele Gedanken machen wie iiber Thr
aktuelles Arbeitsaufkommen. Es gibt zwei wichtige Tricks, um dieses Design
effektiv zu nutzen:

1. Sie lernen die Spalten links auflen auszublenden, bis es an der Zeit ist, die
Spalten weiter rechts zu priorisieren oder aufzufillen. Schon bald wird dies
zu einem unbewussten Verhalten und es besteht kein Zweifel, dass Sie ein
Pull-System betreiben. Wollen Sie die »Bereit«-Spalte neu auffillen, tun Sie
dies nun aus der relativ tiberschaubaren Spalte »Prioritit 1« mit ihren funf
Aufgaben. Das ist eine viel einfachere Aufgabe, als aus allen Ideen wihlen zu
missen.

2. Sie gleichen aus zwischen Ihrer Ungeduld, neue Ideen zum Board hinzuzufi-
gen, und Threr Bereitschaft, Dinge zu entfernen, die es wahrscheinlich
sowieso nicht in die »Bereit«-Warteschlange schaffen wurden. Entfernte
Tickets konnen fiir eine spitere Uberpriifung archiviert oder ganz vernichtet
werden. (Ich bevorzuge es, einzelne Tickets schnell in einen abseits liegenden
Wartebereich zu verschieben und mich um diese in regelmafSigen Abstanden
»in einem Rutsch« zu kiimmern).

WIP-Limits erinnern uns natiirlich daran, uns an diese beiden Tricks zu halten.
Hat sich das Board erst einmal gefuillt, werden Sie sehen, dass Sie 6fter Dinge her-
unter priorisieren. Das ist gut!

Die Idee fiir dieses Design kam mir durch eine Personal-Kanban-Technik
(sieche [Benson & DeMaria Barry 2011]), das Priorititensieb. Es erscheint viel-
leicht ungewohnlich, dass ich jetzt zu Personal Kanban abschweife (wir kommen
in Teil II noch einmal kurz darauf zuriick), ich nutze dieses Design jedoch als ein
Modell fir Upstream-Kanban. Der Begriff wurde geschaffen, um die Verwen-
dung eines Kanban-Systems stromaufwarts des Lieferungsprozesses zu beschrei-
ben. Upstream-Kanban hilft dabei, Bediirfnisse zu verwalten und Ideen zu entwi-
ckeln, sodass zu jeder Zeit gute Auswahlmoglichkeiten bestehen, wenn Liefer-
kapazitit verfigbar wird.

Das Design verstarkt zwei Konzepte, die Portfoliomanager einiger unserer
grofsten Unternehmen gerne vergessen zu scheinen:

Wir generieren mehr Ideen, als wir tiberhaupt nutzen konnen - tatsichlich
sollten wir uns sogar sorgen, wenn es anders wire. Uber die Zeit werden wir
mehr Ideen anhiufen, als wir sinnvoll bewiltigen konnen, ganz zu schweigen,
dass wir sie alle implementieren konnen.

Ideen kommen nicht nur anhand ihres eigenen Wertes voran — sie befinden
sich in Konkurrenz zu anderen Ideen. Zudem koénnen zu jeder Zeit neue Ideen
in den Wettkampf eintreten.
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Es passiert etwas Besonderes, wenn sich Tickets in die »Bereit«-Spalte bewegen:
Dieses System hat einen sehr eindeutigen Zusagepunkt. Links davon freuen wir
uns, wenn Tickets sich zuriickbewegen oder weggeworfen werden — das ist eine
wichtige vom System zu erfiillende Aufgabe. Rechts davon wiirden wir anneh-
men, dass etwas falsch lauft, wenn ein Ticket nicht schnell genug vorankommt,
und wir wiirden uns iiber den unnotigen Aufwand drgern, wenn Tickets vor
Beendigung eingestellt werden wiirden.

Genauso wie innerhalb des Lieferprozesses hingt die Effektivitit stromauf-
wirts von den bereits besprochenen Werten ab:

Transparenz

Das System muss die schwierigen Entscheidungen, die getroffen werden miis-
sen, sichtbar machen. Die Grundprinzipien, nach denen entschieden wird,
sollten explizit sein. Entscheidungen sind der Fokus von Feedbackschleifen
(z.B. Priorisierungsmeetings).

Balance

Die Menge paralleler Arbeit im System wird reguliert, um einerseits einen
ausreichenden Nachschub an qualitativ hochwertigen Ideen zu haben, und
andererseits, um Entscheidungen rechtzeitig zu erzwingen. Falls das notig ist,
kann durch die WIP-Zuordnung nach Kunden, Etatposten, Risikokategorien,
strategischen Initiativen usw. noch mehr Kontrolle erlangt werden.

Kooperation

Die Arbeit, um Tickets fiir die weitere Entwicklung zu qualifizieren, wird
gemeinsam von den Erstellern und denen erledigt, die die Tickets liefern. Statt
Risiko frithzeitig in das System zu transportieren, halten sich alle Beteiligten
(von denen es einige geben kann) ihre Optionen offen, bis eine Zusage not-
wendig ist.

Kundenfokus fiigt dem Ganzen noch Folgendes hinzu:

Wessen Bediirfnisse glauben wir, mit diesen Ideen zu erfiillen.
Erfiillen wir Bediirfnisse schnell genug?

Was sagen uns die Daten? Was sagen uns die Menschen?
Was konnte hinter diesen Bediirfnissen stecken?

Wessen Bediirfnisse konnen vielleicht nicht erfiillt werden?
Wie konnen wir das tiberpriifen?

Zusammengefasst: Konnen wir ein besseres Gespur dafur entwickeln, was
gebraucht werden wird?
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4.6 Bediirfnisse vorwegnehmen

Wenn Sie nur eine Sache aus diesem Kapitel mitnehmen sollten, wiirde ich mir
whunschen, dass es ein mentaler Wechsel ist. Er soll Sie davon wegbringen, das zu
tun, nachdem gefragt wurde, dem Entgegennehmen von Befehlen, Abarbeiten
von Anfragen, Erfullen von Anforderungen usw., und Sie hinlenken zu einer Neu-
ausrichtung des Prozesses in Richtung des Entdeckens und Erfiillens von Bediirf-
nissen. Es ist ein Wechsel von einer internen Perspektive (was wir zu wissen mei-
nen) zu einer externen (was gibt es dort draufen noch zu entdecken). Es ist
zusitzlich auch ein Wechsel von der Vergangenheit (was uns gesagt wurde) zur
Zukunft (wenn die Bedurfnisse des Kunden erfiillt sind).

Der Schwerpunkt auf die Zukunft wird in den abschliefenden Worten des
Kundenversprechens von Toyota sehr schon deutlich. Folgendes habe ich auf
einer Tafel hinter dem Schalter des Kundenservice meines ortlichen Toyotahdnd-
lers entdeckt:

... die Bediirfnisse der Menschen und der Gesellschaft in Bezug auf
Mobilitit vorzeitig erabnen

Denken Sie an einen Dienst, auf den Sie personlich angewiesen sind. Waren Sie
nicht begeistert, wiirde der Anbieter Thre Bedurfnisse schon vorzeitig erahnen?
Welche Innovation miisste er einfiihren, damit dies passiert? Konnen Sie diese Art
zu Denken auf Thre Arbeit tibertragen?
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Als unser Team anfangs zusammenkam, hatte nur ein kleiner Teil der Mitglieder
Erfahrungen mit definierten Prozessen, agil oder anderweitig. Fiir die Halfte von
ihnen war die verwendete Technologie neu — selbst die Programmiersprache war
unbekannt —, dazu kam, dass sie noch nie Erfahrungen mit Techniken wie Conti-
nuous Integration oder Versionskontrollsystemen gemacht hatten. Trotzdem pro-
duzierten sie Anwendungen von betrachtlicher Grofle und Komplexitit und
schafften zusitzlich einen Prozess, der fiir seine Qualitit bekannt war und mit
dem sie in der Lage waren, Anforderungen innerhalb von Stunden oder Tagen an
ihre Kunden auszuliefern.

Wie war dieser Wandel moglich? Wir haben das Team nicht in einem neuen
Prozess geschult oder die Mitarbeiter gebeten, neue Rollen zu tibernehmen. Statt-
dessen haben wir Kanban verwendet, die » Beginne mit dem, was du gerade tust«-
Methode. Geradezu einfach: Wir organisierten unsere Arbeit visuell, identifizier-
ten unsere grofSten Probleme in Bezug auf den Arbeitsfluss (Flow) und kimmer-
ten uns darum, diese Probleme zu beseitigen.

5.1 Kernpraktik 3: Manage den Arbeitsfluss (nochmal)
Hier noch einmal meine erweiterte Version der dritten Kanban-Kernpraktik:

KP3 (erweitert): Manage den Arbeitsfluss, um GleichmafSigkeit, Plinktlichkeit,
und gute 6konomische Ergebnisse zu erreichen, und nehme Kundenbe-
diirfnisse vorweg.

Am Ende des Kapitels behandeln wir Arbeitsfluss in Bezug auf Piinktlichkeit. Der
Schwerpunkt dieses Kapitels ist der GleichmdifSigkeit gewidmet.

5.2 GleichmaBigkeit

Kanbans Wertschitzung fir GleichmafSigkeit ist nicht ungewohnlich. In manchen
Kreisen ist diese noch viel grofler: Es ist fast eine Besessenheit! Das Managertrai-
ning bei Toyota beinhaltet stundenlanges Beobachten von Produktionslinien, bei
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dem nach der kleinsten Abweichung vom Ideal der GleichmafSigkeit Ausschau
gehalten wird. Hierbei wird impliziert, dass jeder noch so gleichmifSige Produkti-
onsprozess es wert ist, verbessert zu werden, und dies auch moglich ist.

Die Idee, auf Produktionslinien zu starren, lasst sich nicht auf kreative Wis-
sensarbeit tibertragen, selbst wenn wir Kanban verwenden. Nichtsdestotrotz fith-
len wir uns schnell unwohl, wenn wir sehen, dass Arbeit unterbrochen, blockiert
und unerledigt bleibt oder fir Nacharbeiten zuriickgeschickt wird, selbst dann,
wenn die vorherrschenden geschiftlichen Bedingungen zu der Zeit diese Um-
stinde rechtfertigen. Wir sind einen grofSen Schritt weiter, wenn dieses Unwohl-
sein die Frage aufwirft »Was an unserem Prozess ldsst dies so leicht geschehen?«.

In seinem Buch The Culture Game [Mezick 2012] erinnert uns Daniel
Mezick daran, dass wir nur auf wenige Dinge gleichzeitig explizit achten konnen.
Bewusst oder unbewusst treffen wir Entscheidungen, mit welchen Dingen wir uns
bewusst befassen wollen, wenn wir unser Arbeitsmanagementsystem designen
und ausstatten. Mit der Einfuhrung von Transparenz in unseren Workflow haben
wir solch eine Entscheidung getroffen. Um es mit den Worten von Mezick zu
sagen: » Kanban achtet gezielt auf Arbeitsfluss.«

5.2.1 Wiessieht Arbeitsfluss aus?

Hier ein paar Anzeichen dafiir, dass Arbeit beginnt, im Fluss zu sein:

Eine gute Anzahl von Arbeitspaketen bewegt sich zwischen den Standup-Mee-
tings. Wie viele genau und wie oft ist eine Funktion aus GrofSe der Arbeitspa-
kete, Teamgrofse und dem Intervall zwischen den Meetings. Meistens fiihlt es
sich beruhigend an, wenn man taglich zumindest ein bisschen Bewegung sieht.
Lernen Sie, grofSe Arbeitspakete in kleinere (aber trotzdem werthaltige) Ein-
heiten herunterzubrechen, falls Fortschritt nicht gut sichtbar ist.

Relativ zur Anzahl der verfiigbaren Personen ist eine gute Anzahl der Pakete
erkennbar frei von Blockaden, sodass Sie sicher sein konnen, dass aktuell und
in Zukunft Fortschritt erzielt wird.

Man spirt (und misst vielleicht), dass Arbeit schneller und vorhersagbarer
fertiggestellt wird. Fiir Arbeitspakete gleicher Grofe oder Art werden die
Durchlaufzeiten typischerweise kiirzer und sie bewegen sich in einem engeren
Bereich.

Wenn Sie diese Anzeichen nicht sehen, haben Sie ein Ziel. Falls Sie denken, dass
Sie die Anzeichen erkennen, fragen Sie sich, ob dieser Arbeitsfluss weiter verbes-
sert werden kann beziiglich einer oder mehrerer dieser breiten Messkriterien — in
der Erwartung, dass dem so ist.

Obwohl es gut ist, den Arbeitsfluss zu sehen oder sogar zu quantifizieren,
sollte man nicht die Wichtigkeit des Fiihlens unterschitzen. Es fuhlt sich gut an,
wenn Arbeitspakete fortschreiten, wenn eine Arbeitsmenge nicht von Problemen
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dominiert wird, wenn eine Vorhersage mit einer gewissen Sicherheit abgegeben
werden kann. Und es fihlt sich fiir alle besser an — Kunden, das Unternehmen
und die Menschen, die die Arbeit tun.

5.3 Queriiber das Board (nochmal)

Das vorherige Kapitel ermutigt Sie dazu, den eigenen Workflow beziiglich Kun-
denfokus zu betrachten. Unsere Untersuchung begann am Punkt der Kundenzu-
friedenheit und arbeitete sich vorsichtig den Strom aufwarts bis zum urspriing-
lichen Kundenbediirfnis. Wir haben jeden Punkt durch die Linse der Wissensent-
deckung erforscht. Wir konnen den gleichen Ansatz mit Arbeitsfluss verfolgen,
aber mit einer anderen Linse.

Warum sollten wir auch hier riickwarts arbeiten? Es zwingt uns zum Fokus
darauf, was wirklich benotigt wird, damit Arbeit fliefSen kann, statt dass wir an
jedem Punkt alle Wege und alles Verfugbare, das wir verwenden kénnen, aufzih-
len. Metaphorisch (und vielleicht sogar physisch) stehen wir an der rechten Seite
des Kanban-Boards und denken dariiber nach, was die Arbeit typischerweise
davon abhilt, glatt bis zur Fertigstellung tiber das Board gezogen zu werden, statt
auf der linken Seite zu stehen und uns Wege zu tiberlegen, wie wir Dinge schneller
in einen wachsenden Stapel in der Mitte des Systems driicken konnen. Kanbans
Protokoll fiir Standup-Meetings ist ein getarntes Denkwerkzeug!

Wie sieht unsere neue Linse aus? Wir konzentrieren uns auf den Fluss der
Arbeit und stellen uns fiir jede Spalte Fragen wie diese:

Wie verlassen Arbeitspakete diesen Prozessschritt? Welche Kriterien sagen
uns, dass sie dafiir bereit sind? Wie werden diese Kriterien ausgedriickt? Wie
wird diese Bereitschaft signalisiert, sodass stromabwarts entsprechend gehan-
delt werden kann?

Wie viel Zeit verbringen Arbeitspakete typischerweise in diesem Zustand?
Wie viel dieser Zeit (wenn iiberhaupt) wird in aktiver Arbeit im Gegensatz zu
reiner Wartezeit verbracht?

Welche sind die grofsten Quellen fiir Unvorhersagbarkeit — liegen sie in der
Arbeit oder in der Wartezeit? Warten die Einheiten typischerweise auf interne
Verfugbarkeit oder darauf, dass externe Abhingigkeiten aufgelost werden?
Welcher Anteil der Kapazitit dieses Zustands wird durch Nacharbeit ver-
braucht? Oder von sogenanntem Failure Demand (siehe [Seddon 2003]), der
nur deshalb auftaucht, weil vorher fertiggestellte Arbeit es nicht geschafft hat,
das Kundenbediirfnis addquat zu befriedigen?

Wie kommen Arbeitspakete in diesem Zustand an? Wie wissen wir, dass sie
fiir eine Bearbeitung bereit sind?
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Vorsicht: Diese Fragen haben folgende Annahmen:

1. Der Prozess hat sinnvolle Ziele, um die richtigen Bedurfnisse zu adressieren.

2. Der Workflow hat einen sinnvollen Umfang. Er beginnt mit der richtigen
Art von Fragen und endet mit der richtigen Art von Resultaten.

3. Der Workflow ist sinnvoll organisiert. Er ist so gestaltet, dass er so schnell
wie moglich wertvolle Lernresultate liefert.

Ich habe geniigend Gegenbeispiele gesehen, um zu wissen, dass das gefihrliche
Annahmen sein konnen. Um nur zwei Beispiele zu nennen:

Ich habe einmal geholfen, einen Prozess zu richten, dessen Ziel es war,
Anderungsvorschlige zum Systemdesign entweder zu bestitigen oder abzu-
lehnen. Es zeigte sich, dass dieser sogenannte Change-Management-Prozess
vollkommen von allen Implementierungsprozessen entkoppelt war; seine
Ziele und sein Umfang waren entweder schlecht gewahlt oder unpassend.
Unnotig zu sagen, dass simtliche Kundenzufriedenheit, die aus diesem Pro-
zess herauskam, eher kurzlebig war.

Projektbasierte Softwareentwicklungsprozesse gehen haufig davon aus, dass
das Ende des Projekts die richtige Zeit ist, um tiber Akzeptanztests nachzu-
denken. Das verzogert die Moglichkeit eines hohen Lerneffekts bis sehr spat
im Prozess.

5.4 Es gibtimmer einen groBBeren Kontext

Wir haben bereits gesehen, wie Kundenfokus Teams dazu einlddt, einen breiteren
Kontext in Betracht zu ziehen als den ihrer eigenen Arbeit. Arbeitsfluss tut das
Gleiche, und das in mehreren Dimensionen.

Beschiftigt man sich mit dem Fluss der Arbeit, werden wir hiufig dazu
gezwungen, darauf zu achten, wie Dinge, von denen wir abhingen — Material,
Informationen, Ideen, sogar Menschen —, in unserem Teil des Systems ankom-
men. Dinge neigen nicht unbedingt dazu, aus Zufall zur rechten Zeit anzukom-
men. Wir konnen auch nicht erwarten, dass Arbeit unsere Hiande zur rechten Zeit
verldsst, wenn wir uns keine Gedanken tiber unsere vier Winde hinaus gemacht
haben, um sicherzustellen, dass die Ausginge auch frei sind.

Sie haben mittlerweile vielleicht realisiert, dass Kanban sich nicht um die
individuelle oder Teamproduktivitat dreht. Ja, wir arbeiten haufig daran, das Sys-
tem im Rahmen unserer Einflussmoglichkeiten zu verbessern. Wir beschranken
uns aber nicht nur auf die Probleme, die wir alleine l16sen konnen. Wir strecken
hiufig die Hand aus und arbeiten mit anderen Menschen an grofSeren Problemen,
die sich durch das Gesamtsystem ziehen. Kooperation hilft uns hier nicht nur,
Dinge fertigzustellen. Sie hilft uns auch sicherzustellen, dass unsere kollektiven
Bemiithungen sich auf das Wesentliche konzentrieren.



5.5 Einige einfache Beispiele 41

5.5 Einige einfache Beispiele

Es folgt eine unvollstindige Liste von Verbesserungen, die wir in der Zeit von
2009 bis 2010 durchfiihrten. Einige von ihnen sehen vielleicht sehr softwareent-
wicklungsspezifisch aus, aber die meisten enthalten Aspekte, die auch in andere
Dominen ubertragen werden konnen. Sie sind »von rechts nach links« geordnet,
also riickwirts durch den Entwicklungsprozess.

Wie bereits im vorhergehenden Kapitel beschrieben, fligten wir einen Schritt
zur Validierung durch den Kunden an das Ende des Prozesses. Unsere
urspriingliche Motivation war es, den Ubergang von »fast ausgeliefert« zu
»tatsichlich implementiert« zu beschleunigen. Riickblickend war die wirkli-
che Auswirkung dieser Veranderung, dass sie eine spezielle Art der Zusam-
menarbeit mit dem Kunden katalysierte, die auf gute Ergebnisse fokussiert
war. Sie fithrte zu signifikanten Verringerungen in der Gesamtdurchlaufzeit,
Nacharbeit, von gemeldeten Fehlern und abgebrochener Arbeit.
Automatisierte Auslieferung. Was uns urspriinglich mehrere Stunden intensi-
ver manueller Arbeit mit einer hohen Fehlerwahrscheinlichkeit kostete,
konnte nun in wenigen Minuten mit hoher Ausfallsicherheit durchgefiihrt
werden. Es wurde zudem noch die Option geschaffen, Dinge schnell riickgin-
gig machen zu konnen, falls doch etwas nicht richtig aussah.

Automatisiertes Testen. Wir begannen mit grundlegenden Unit Tests, aber
automatisierten mehr und mehr auch die Akzepttanztests. Wir lernten, erst
den Testcode zu priifen, bevor der Anwendungscode durchgesehen wurde,
und konnten damit eine Vielzahl substanzieller Verbesserungen in der Code-
basis erreichen. Dies verbesserte nicht nur die Qualitiat der Tests, die wir
gerade geschrieben hatten, sondern machte zukiinftige Anderungen an den
Tests ebenfalls einfacher.

Die »Demo! «-Regel. Jede Neuentwicklung musste dem gesamten Team (nicht
nur dem Reviewer) vorgestellt werden, bevor das Ticket von »Entwickeln« zu
»Test« bewegt werden durfte. Diese Regel hinderte einige Arbeitspakete
daran, zu frith voranzuschreiten, und schuf gute Moglichkeiten zur Wissens-
verbreitung und Ideengenerierung.

Wir blieben beim Prinzip »keine Uberraschungen« bei den Codereviews,
allerdings in einer moderneren Form. Wir erachteten Codereviews als unno-
tig, wenn der Code im Pair Programming entwickelt wurde (intensives,
kooperatives Programmieren, bei dem zwei Entwickler gemeinsam an nur
einem Bildschirm arbeiten).

Die »Funf-Tage-Regel«. Diese gemeinschaftliche Regel besagte, dass Arbeits-
pakete nicht mehr als geschatzte funf Tage Entwicklungsarbeit umfassen soll-
ten. Spater wurde diese zur »Zwei-Tage-Regel«. Wir verfeinerten diese Regel
mit einer Ausnahme fiir Arbeit, die nicht einfach zerlegt werden konnte. Die
Ausnahme wurde selten in Anspruch genommen.
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[0 Tagliche statt wochentliche Wechsel durch den Support. Mit unserer alten,
wochentlichen Supportaufgabe litt die Entwicklungsarbeit regelmifiig unter
langen Unterbrechungen. Das hatte schwerwiegende Auswirkungen auf
unsere Vorhersagbarkeit. Als das neue System eingefiihrt wurde, bei dem tig-
lich gewechselt wurde, verbesserten wir die Regeln fiir die morgendliche
Ubergabe der Supporttickets. Dadurch stellten wir sicher, dass ausreichend
Hilfe verfugbar war, wenn die Menge der Supporttickets hoch war (ein intelli-
gentes Ausbalancieren des Flusses der Supportarbeit gegen den Fluss der Ent-
wicklungsarbeit).

I Wir untersuchten genauer, woher Supportanfragen kamen, und handelten
lokale Regeln mit den Teilen der geschiftlichen Anforderungsseite aus, die die
meiste Arbeit generierten. Die Last auf dem Support verringerte sich, als all-
gemeine Probleme beseitigt wurden und die Geschiftsteams ihr Wissen mit
ihren Kollegen teilten.

5.6 Arbeitsfluss quer durch die Organisation

Je grofler Organisationen werden, desto mehr Dienste sind an ihren Workflows
beteiligt. Typischerweise sind einige Dienste dediziert fiir einen Workflow vorge-
sehen, wihrend andere iiber mehrere verteilt sind oder sogar outgesourct sind.
Manche werden als Teil eines »Haupt«-Workflows verstanden, andere steuern
nur nach Aufforderung etwas bei.

Abbildung 5-1 stellt einige Probleme der Skalierung dar.
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Abb. 5-1 Gemeinsam genutzte und abhdngige Dienste umfassen zwei Hauptworkflows.
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In diesen Groflenordnungen gibt es viele Gelegenheiten fiir Verzogerungen und
Frustration.

Die Gruppe, die Arbeitsauftriage entgegennimmt, ist eine andere als diejenige,
die die Arbeit dann wirklich durchfiihrt. »Fire and Forget«-Kommunikation
(insbesondere E-Mail) fithrt dazu, dass Arbeit bei der Ubergabe verlorengeht.
Es existieren unterschiedliche Verstindnisse zwischen Personen oder Teams
beziiglich eines »Fertig«-Status und eines »Bereit fiir die Weiterbearbeitung«-
Status. Diese Qualititsprobleme konnen sowohl Fehler in den Prozessregeln
als auch in der Kommunikation sein; haufig ist es beides.

Aktivititen werden auf der falschen Seite einer organisatorischen Grenze
durchgefiihrt, und zwar an einem anderen Ort als dem, wo die erforderlichen
Fihigkeiten und Informationen verfiigbar sind.

Der Prozess hat unnotige Schritte, d.h. Schritte, die einfach von anderen
Schritten {ibernommen werden konnten, oder Schritte, die herausgelost und
frither durchgefithrt werden sollten, um fritheres Feedback zu ermdéglichen.
Den gemeinsam genutzten Diensten, von denen der Hauptworkflow abhingig
ist, wird unzureichend Aufmerksamkeit geschenkt. Dieses Problem strahlt in
beide Richtungen ab: Die Abhangigkeit eines Dienstes ist das Problem eines
anderen Dienstes, das von ihm aus stromaufwirts auftritt. Bei letzterem
besteht das Problem sowohl in der Sichtbarkeit (Auftrige kommen zu spit
von Personen, die nicht unbedingt verstehen, wonach sie fragen) als auch im
Kapazititsmanagement (Auftrige werden ohne die Kenntnis der gesamten
Arbeitslast abgeschickt).

Arbeit wird in zu grofSen Baiches verwaltet; zum Beispiel Multi-Monats-Pro-
jekte oder sogar Projekte, die sich tiber Jahre erstrecken und die in der Zwi-
schenzeit keinen Kundennutzen liefern. Das Problem wird noch dadurch
katastrophal verschlimmert, dass diese grofsen Projekte gestartet werden,
ohne dass viele Gedanken daran verschwendet werden, welche Auswirkung
sie auf bereits vorhandene Arbeit (oder andere grofle Arbeitspakete) haben.

Ublicherweise treten diese Probleme in Kombination miteinander auf. Das Resul-
tat ist nicht nur eine extrem schlechte Leistung auf Organisationsebene, sondern
echte Qualen auf der menschlichen Ebene. Wer mochte schon konstant tiberlastet
sein und dabei das Gefiihl haben, dass dabei nie etwas Sinnvolles erreicht wird?

Manche werden Thnen raten, alles wegzuwerfen und neu aufzusetzen, wenn
die Dinge so schlimm stehen. Es steckt schon etwas Ironie darin: Dieselben Men-
schen, die sich fiir inkrementelle und evolutionire Ansitze in der Produktent-
wicklung einsetzen, scheinen nur zu vernarrt darauf zu sein, destabilisierende und
revolutiondre Verianderungen in menschenbasierten Systemen zu empfehlen — in
denen die Ergebnisse noch viel unsicherer sind.
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Die gute Nachricht ist, dass es schwer ist, einen Prozess zu finden, der so
komplex ist, dass Probleme wie die gerade genannten nicht identifiziert und
nacheinander adressiert werden konnten. Die folgenden Praktiken sind hiufig
Uberraschend einfach und stehen alle uniibersehbar in Beziehung zu den Kanban-
Praktiken:

Arbeit in der richtigen Granularitit von Anfang bis Ende verfolgen, haufig in
verschiedenen Detaillierungsstufen.

Die Batchgrofle der Arbeit mit WIP-Limits und Regeln fur die Grofle von
Arbeitspaketen kontrollieren — und den Hunger auf Lieferversprechen weit in
die Zukunft schieben.

Work in Progress funktionsiibergreifend steuern.

Funktionsiibergreifend Prozessregeln vereinbaren und kooperativ instandhal-
ten.

Abhingigkeiten zu geteilten Diensten visuell verwalten; umgekehrt die strom-
aufwirts liegende Arbeit aus diesen Diensten heraus steuern.

Die Granularitat der Aktivititen oder Status, in denen Arbeit gesteuert wird,
verandern (wieder auf den unterschiedlichen Detailstufen, falls notwendig).
Inkrementell den Prozess reorganisieren und dabei der funktionalen Organi-
sation erlauben, im Windschatten zu folgen.

Leistung so messen und berichten, wie es fiir den Kunden relevant ist (viele
dieser Messungen werden zum Arbeitsfluss! sein)

Organisationen geraten haufig noch tiefer in Probleme, weil Menschen meinen,
dass die Antwort ware, sich noch mehr anzustrengen. Sie glauben, dass besseres
Projektmanagement ein Problem des Kapazitdtsmanagements l6st (die Projektlei-
ter bekommen derweil den Schwarzen Peter zugeschoben), dass bessere Steue-
rung in den funktionalen Silos zu besserer Gesamtleistung fuhrt (obwohl es das
sehr haufig schlimmer machen kann) oder dass die Menschen sich einfach mehr
anstrengen sollten, um besser zu sein (wiahrend das System an sich fundamental
unzuverlassig ist).

Kanbans ungewohnliche Losung fiir dieses Problem besteht nicht darin,
direkt die Rolle des Projektmanagements oder des Bereichsleiters anzugehen;
ganz sicher sollen diese nicht mit anderen Dingen ersetzt werden. Stattdessen gibt
es Managern (und anderen natiirlich auch) Werkzeuge an die Hand, um die
Arbeit und ihren Fluss auf eine neue Art und Weise zu sehen, sowie Kontrollme-
chanismen fir WIP, die extreme Auswirkungen auf die Probleme der Verzoge-
rung und der Unvorhersagbarkeit haben. Mit dem richtigen Umfang wachsen die

1. In einigen Teilen der Community wurde Messe und Manage den Arbeitsfluss statt Manage den
Arbeitsfluss verwendet. Ich fand das nicht besonders gut. Zu messen ist wichtig, die Wortwahl
hat den Messungen jedoch zu viel Bedeutung geschenkt. Die Aufnahme von Implementiere
Feedbackzyklen (KP3) hat dann den Teil tiberfliissig gemacht.
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Verbesserungen und das notige neue Denken Hand in Hand. Falls dann Rollen
verdndert werden miissen: kein Problem!

Der richtige Ausbreitungsbereich sollte nicht als gegeben angenommen wer-
den. Wir werden typischerweise (und wenig tiberraschend) als Berater eingekaulft,
um einen funktionalen Bereich zu beraten oder zu schulen, der unter Last steht:
Es ist hdufig der am stdrksten tiberlastete Bereich des Unternehmens. Wir miissen
unsere neuen Sponsoren daran erinnern, dass eine rein intern fokussierte Verbes-
serungsinitiative begrenzt ist, selbst wenn sie auf Kanban basiert.

Um ehrlich zu sein: Eine rein intern fokussierte Kanban-Initiative ist kastriert.
Ihr fehlen im Speziellen die Werte der Methode, die einen Blick nach aufSen wer-
fen, Kundenfokus und Arbeitsfluss (gemeinsam mit Fithrung, mit der wir uns im
ndchsten Kapitel befassen). Diese Werte geben den eher nach innen orientierten
Werten und Praktiken der fritheren Kapitel eine Richtung. Egal, ob auf Kanban
basierend oder nicht, falls einer Verinderungsinitiative in Threr Nihe die Puste
ausgeht: Konnten die Dinge wieder zum Laufen gebracht werden, wenn auf der
richtigen Ebene der Organisation einem oder mehreren dieser Werte Aufmerk-
samkeit geschenkt wird?

5.7 Arbeitsfluss managen, um Piinktlichkeit zu erzielen

Es wire ein Fehler zu denken, dass das Management des Arbeitsflusses nur aus
dem Entfernen von Hindernissen besteht, wenn diese auftauchen. Typischerweise
sehen wir in der Wissensarbeit, dass Arbeitspakete sowohl inhaltlich als auch im
Wert stark variieren und dass die Arbeitsbelastung insgesamt iiber die Zeit stark
schwankt. Das bedeutet, dass immer ein Ort existiert, an dem wir Arbeit proaktiv
steuern konnen:

Ungewohnliche Risiken und Abhingigkeiten miissen frith und effektiv adres-
siert werden.

Mittelfristig muss der erwarteten Arbeitslast mit einer addquaten Kapazitit
entgegengetreten werden.

Langfristig mussen eventuell ganz neue Fahigkeiten entwickelt werden.

Man muss nicht immer davor zuriickschrecken, die wichtigsten Dinge etwas
enger zu begleiten, selbst wenn man sich der Selbstorganisation verschrieben hat.
Nicht alle Arbeitspakete sind gleich und manche verdienen es mehr als andere,
besondere Aufmerksamkeit des Managements zu bekommen. Termine — zumin-
dest wichtige Termine — sollten eingehalten werden. Und wenn es durch einen
geschiftlichen Nutzen gerechtfertigt ist, ist es auch vollig in Ordnung, ein wenig
Vorhersagbarkeit zu opfern, damit einige Dinge mit hohem Wert an den Warte-
schlangen vorbeihuschen konnen.



46 5 Arbeitsfluss

Eine Eigenschaft eines gut entwickelten und wohlkalibrierten Pull-Systems
besteht darin, dass die meisten tagtiglichen Entscheidungen tiber die Reihenfolge
einfach zu treffen sein sollten. Sie konnen diese Dinge einfach passieren lassen
und zur selben Zeit das richtige Gefiihl entwickeln, was wann beschleunigt wer-
den muss. Sobald Sie diese Vorgehensweise formalisieren konnen, konnen Sie
dem System helfen, sich weiter zu entwickeln. Je reifer das System wird, desto
weniger haufig sind diese Interventionen notwendig.
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6 Fiuhrung

Fithrung (Leadership) — einer der markantesten Werte von Kanban — wird am
besten durch die anderen acht Werte beschrieben. Mit den ersten fiinf, namlich
Transparenz, Balance, Kooperation, Kundenfokus und Arbeitsfluss, haben wir
die sechs Kernpraktiken der Kanban-Methode eingefiihrt. In ihrer typischen Rei-
henfolge sind sie:

KP1: Visualisiere.

KP2: Limitiere die Menge paralleler Arbeit (Work in Progress, WIP)

KP3: Manage den Arbeitsfluss.

KP4: Mache Prozessregeln explizit.

KP5: Implementiere Feedbackzyklen.

KP6: Erziele Verbesserung kooperativ, entwickle experimentell (unter Verwen-

dung von Modellen und der wissenschaftlichen Methode).

Jede dieser Praktiken bietet viele Moglichkeiten, Fiihrung auszutiben.
Es fehlen noch Verstindnis, Vereinbarung und Respekt. Diese Fithrungsdiszi-
plinen stehen fiir die urspriingliche Menge der Grundprinzipien von Kanban:

GP1: Beginne mit dem, was du gerade tust.
GP2: Vereinbare, dass evolutionire Veranderung verfolgt wird.

GP3: Respektiere initial bestehende Prozesse, Rollen, Verantwortlichkeiten und

Jobtitel.

Diese Prinzipien sind grundlegend auf zwei Arten: Sie halten die Kanban-
Methode als evolutionire Herangehensweise fest verankert, sowohl technisch als
auch philosophisch, und sie beschreiben einige wichtige Verpflichtungen und Ver-
halten von Fiithrung, die essenziell fiir seine initiale Einfihrung und den kontinu-
ierlichen Betrieb sind.

Fiihrung ist also die Briicke zwischen den beiden Wertemengen und verbindet
die Praktiken und die Prinzipien.
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6.1 Grundprinzip 4: Fiihrung auf allen Ebenen

Das vierte Grundprinzip heift:

GP4: Ermutige dazu, Fihrung auf jeder Ebene der Organisation zu zeigen —
vom einzelnen Mitarbeiter bis zum hoheren Management.

Achten Sie darauf, wie integrativ diese Sprache ist. Sie respektiert die aktuelle
Struktur Thres Unternehmens, schliefSt niemanden aus und sie zwingt auch keine
falsche Gegensitzlichkeit zwischen Fithrung und Management auf. Man darf
aber auch nicht unterschitzen, wie bedeutsam das Prinzip ist — es ist eine starke
Erkliarung. Als Grundprinzip gibt es den Hinweis, dass eine Kanban-Initiative
folgenschwer unterlaufen werden kann, falls man es nicht schafft, diese Art von
Fiihrung auf allen Ebenen zu pflegen. Doch dies bringt eine Herausforderung mit
sich: Was ist, wenn diese Art von Fihrung in Threm Unternehmen nicht selbstver-
stindlich vorhanden ist?

Gliicklicherweise lisst Kanban einen nicht alleine mit der Losung des Pro-
blems. Wenn Verinderung stimuliert wird, werden kleine und groflere Gelegen-
heiten zur Fihrung er6ffnet. Je ausgedehnter, wiederholbarer und sichtbarer die-
ser Prozess ist, desto positiver wird die Auswirkung auf die Unternehmenskultur
sein.

6.2 Moglichkeiten finden sich iiberall

Lassen Sie uns das uberpriifen. Wo kann man diese Moglichkeiten zur Fihrung
finden?

Transparenz

In der Wissensarbeit werden Dinge nicht von alleine sichtbar oder explizit;
Fithrungskrifte entscheiden sich, dies zu tun. Das gilt sowohl fir die kleinen
Details — der Wortlaut einer Prozessregel beispielsweise — wie auch fiir die
grofleren Dinge wie zum Beispiel institutionalisierte Feedbackzyklen.

Balance

Wo sind wir iberlastet und warum? Sind unsere Schmerzpunkte offensicht-
lich oder versteckt die Menge an Arbeit sie? Ist der Mix der Arbeit richtig?
Maoglichkeiten zur Fiithrung stecken im Stellen dieser Fragen und auch in den
Entscheidungen, die daraus folgen.

Kooperation
Jemanden einem anderen vorstellen, eine Verbindung suchen, ein Problem tei-
len, bemerken, wie Menschen interagieren — all das konnen Fiihrungshand-
lungen sein.

Kundenfokus

Es erfordert Fithrung, anzuerkennen, dass der Prozess vielleicht ineffektiv
darin ist, die wirklichen Kundenbediirfnisse zu entdecken und zu befriedigen.
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Arbeitsfluss
Streben Sie danach? Was ist heute blockiert? Wo treten Blockaden wiederholt
auf? Warum ist das so? Dies sind tagtigliche Fragen der Fuhrung.

Fiithrung

Zu Fihrung zu ermutigen, kann echte Fuhrungsqualititen auf der Seite des
Ermutigenden erfordern. Kanbans Art von Fithrung breitet sich nicht nur aus,
sie verstarkt sich sogar. Fiihrung folgt aus Fithrung.

6.3 Fiihrung erzeugt Fiihrung

Meine Geschichte aus Budapest illustriert diesen letzten Punkt.

Frith in unserer evolutiondren Reise fingen wir mit der agilen Praktik der
Retrospektiven an, indem wir uns regelmifSig zusammensetzten und tber die
kurzlich geschehenen Ereignisse reflektierten. Anfinglich fanden wir diese Tref-
fen nicht sonderlich effektiv. Ein offensichtliches Hindernis war meine Anwesen-
heit als Fithrungskraft. Wir lernten auf diese Weise, dass von Managern mode-
rierte Retrospektiven so etwas wie ein Anti-Pattern sind; ich musste mich
irgendwie zuriickziehen.

Eine Kaskade von »kleinen Fithrungshandlungen« folgte:

1. Ich ziehe mich zuriick und schlage vor, dass das niachste Treffen stattfindet,
wenn ich nicht im Biiro bin (das war einfach, da ich wochenweise wechselnd
zu Hause in England und in Ungarn arbeitete).

2. Krisztian meldet sich freiwillig, um die nachste Retrospektive zu leiten, und
beginnt sofort mit Vorbereitungen fiir das Treffen. Die Retrospektive findet
ohne meine Beteiligung wihrend meiner Abwesenheit statt.

3. Ich komme zuriick nach Budapest und sehe das Board zum ersten Mal mit
geschriebenen Prozessregeln annotiert. Bemerkenswerterweise sind einige
dieser Regeln schirfer als irgendetwas, was ich ohne deutlichen Widerstand
des Teams selbst hitte einbringen kénnen.

Ich sah das erweiterte Board und ich spiirte, dass es nicht linger nur mein Board
war — es war das Board des Teams, unseres. Es horte auch nicht beim Board auf.
Wiirde ich beispielsweise versuchen, Arbeit in die »zu testen«-Spalte zu bewegen,
wirde ich sofort gefragt werden: »Mike, ist dein Code bereits tiberprift wor-
den?« und ich musste zugeben, dass dem nicht so war. Das Team hatte insofern
Besitz vom Prozess ergriffen, als es das Selbstvertrauen hatte, sogar den Teamlei-
ter herauszufordern. Dariiberhinaus bedeutete dieser neugefundene Besitzan-
spruch iiber den Prozess eine neue Stufe im Bemiihen um Qualitit.
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6.4 Warum Fiihrung wertschitzen?

Geschichten wie diese zeigen, dass es keinen Widerspruch gibt zwischen dem
Wertschatzen von Fihrung und gleichzeitigem Ermutigen von Selbstorganisation,
wie sie in Kapitel 1 beschrieben wurde. Die beiden miissen sich nicht als Gegen-
sitze gegeniiberstehen.

Es ist mir nicht entgangen, dass einige Menschen und Communitys sich mit
Fiihrung schwer tun - vielleicht haben sie zu viel schlechtes Management erfah-
ren oder es fallt ihnen schwer, die Begriffe Fithrung und Gleichheit in Einklang zu
bringen. Gehen wir mal darauf niher ein.

Zum ersten Punkt: Schlechtes Management ist ein wirkliches Problem, das
explizit aufgezeigt werden sollte. Alle Manager auf einen Streich zu verurteilen,
wire allerdings mit mindestens zwei von Kanbans Werten inkompatibel — Ver-
standnis und Respekt. Anwender der menschlichen »Beginne mit dem, was du
gerade tust«-Methode miissen disziplinierter sein.

Zum zweiten Punkt: Fithrung kann allen offenstehen, wenn die Umgebung es
nicht aktiv unterbindet. Menschen konnen wihlen zu fithren oder nicht (und das
ist okay); die wirkliche Last liegt auf den Schultern der Menschen, die bereits
Fihrungspositionen besetzen und es zulassen, dass Fithrung aufblithen kann. Es
sollte angemerkt werden, dass schwichere Ausdriicke wie Delegation und Bevoll-
machtigung (Empowerment) keinen ausreichenden Ersatz darstellen — zu haufig
sind sie so eng beschnitten, dass sie keine wirkliche Moglichkeit zur Fithrung dar-
stellen.

Um das klarzustellen: Wir messen Fiithrung nicht den hohen Wert bei, weil
wir hierarchische Organisationsstrukturen und Managementstile schitzen. Die
brauchen wohl kaum unseren Segen! Wenn uberhaupt, wird Kanbans Art von
Fihrung auf allen Ebenen nur sehr schwer in manche dieser Kulturen hineinpas-
sen. Der Grund, warum wir Fuhrung einen so hohen Wert beimessen, ist, dass die
Beziehung zwischen Fiithrung und Verinderung einfach zu stark ist fur eine
Methode, die sich sehr um Veranderung kiimmert, um sie zu ignorieren. Verande-
rung kann spontan sein, sogar zufillig, aber meist ist sie die Frucht von Fihrung.
Und Fithrung, die keine Veranderung herbeiftihrt, ist was genau?



6.5 Wie sieht Fithrung in Kanban aus? 51

6.5 Wie sieht Fiihrung in Kanban aus?

Weiter oben in diesem Kapitel haben wir einige wenige Wege aufgelistet, wie die
ersten sechs Kanban-Werte auf Moglichkeiten zur Fiihrung und Verianderung
hinweisen. Es lohnt sich, diese noch einmal zu betrachten, um wenigstens teil-
weise ein Bild davon zu bekommen, was Kanban vorschligt, was Organisationen
von ihren Fihrungskriften benotigen. Dies gilt besonders, aber nicht ausschliefs-
lich fiir die Menschen in formalen Fithrungspositionen. Man benotigt kein beson-
deres Abzeichen, um in Kanban zu fithren.

Aus dem Verbund Transparenz, Balance und Kooperation entsteht ein
Bediirfnis nach Fihrungskraften, die sich dem Erhalt einer Umgebung verschrei-
ben, in der Moglichkeiten zur Veranderung leicht erkannt und systematisch nach-
verfolgt werden konnen. Diese Fiihrungskrifte streben bessere Ergebnisse fiir alle
Beteiligten an und helfen bei der Schaffung von Bedingungen, in denen Menschen
an der stindig prasenten Herausforderung der Verbesserung zusammenarbeiten.

Mit den Werten Kundenfokus, Arbeitsfluss und Fiihrung stellen die Fiih-
rungskrafte sicher, dass Verdnderung im richtigen Kontext mit Ausrichtung und
Ziel durchgefiihrt wird. Fuhrungskrifte realisieren, dass einige der wichtigsten
Erfolgskriterien extern statt intern liegen. Sie schitzen die zentrale Rolle des
Arbeitsflusses zur effektiveren Bedienung von Kunden, zur Verbesserung der
Sicherheit und des Wohlfuhlens der Menschen innerhalb des Systems und fiir Ver-
besserung des Nettoprofits des Unternehmens. Die besten Fiihrungskrifte in der
Wirtschaft sind diejenigen, die Fiihrung in anderen wachsen lassen, und sie
begrenzen ihren Einsatz nicht nur auf die Bereiche, die sie kontrollieren.

Das ist nur der Anfang. Welche Bedingungen werden benotigt, damit diese
Art von Fihrung gedeiht? Die nichsten drei Kapitel behandeln die drei verblei-
benden Werte, namlich die Fithrungsdisziplinen Verstandnis, Vereinbarung und
Respekt. Diese dringen zum Kern des Ansatzes der Kanban-Methode fiir Veran-
derung vor.
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Reflexion:
Kundenfokus, Arbeitsfluss und Fiihrung

Stellen Sie sich vor, Sie gehen durch Thre Organisation und stellen die Frage: » Was
liefern wir wem und warum?« Welche Art von Antworten wiirden Sie erwarten?

Ware die Aussage » Zufriedenheit garantiert« tberall richtig?

Falls ein Mangel an gleichmifSigem Arbeitsfluss Probleme verursacht, wo wiirde
es in Threr Organisation am meisten wehtun? Wer wiirde es bemerken und wie
wirde es bemerkt werden?

Wie gut beschreiben die folgenden Worter die Anderungen, denen Sie kiirz-
lich begegnet sind (oder fir die Sie verantwortlich waren)?

Verordnung
Kaskade
Kampagne
Big Bang
ablenkend
irrelevant
auferlegt
zufillig

Finden Sie dort, wo manche der Worter gepasst haben, andere Formulierungen,
die Sie sich eher wiinschen wiirden?

Stellen Sie sich vor, ein Vorstandsmitglied besucht unangekundigt Thren
Arbeitsplatz. Sie bekommen von ihm drei Fragen gestellt:!

Wias ist der Prozess?
Wie konnen wir feststellen, dass er funktioniert?
Wie verbessert er sich?

Wie ist Thre Reaktion? Was konnte hier passieren?

1. Diese Fragen folgen dem Stil von Toyotas Fithrungsroutine oder Kata — vgl. Kapitel 14.
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7 Verstandnis

Der Wert Verstandnis gehort zu Kanbans erstem Grundprinzip.

GP1: Beginne mit dem, was du gerade tust.

Angesichts des Titels dieses Kapitels wire es verzeihlich, sollten Sie sich gewun-
dert haben, dass die Formulierung dieses Prinzips nicht hitte lauten sollen:

Starte mit Verstandnis

So schon es auch klingen mag, es wire falsch. Das konnte namlich folgenderma-
en verstanden werden: » Andern Sie nichts, bis Sie ein grofles Ist-Analyse-Projekt
abgeschlossen haben« oder: »Starte damit, dein Denken an meines anzugleichen«
Wir beabsichtigen keines von beidem.

Mit Kanban reicht schon ein bisschen von der richtigen Art von Verstandnis,
um die gewiinschte Reaktion zu beeinflussen. Danach erwarten wir eine Weiter-
entwicklung des Verstandnisses, wiahrend die »Kanbanisierung« greift und Kan-
ban-Systeme und die mit ihnen verbundenen Praktiken implementiert werden
sowie eine Ausbreitung und Weiterentwicklung gefordert werden.

Der Fokus auf was du gerade tust ist durchaus beabsichtigt — es geht darum,
Anderungen in der gegenwirtigen Realitit zu verankern, jetzt und wihrend sie
sich weiterentwickelt. Verstandnis reprasentiert die initiale Zusage und die
andauernde Disziplin, diese Verankerung beizubehalten. Es ist schnell umsetzbar
(Teil TIT erklart, wie es geht) und doch beinhaltet es auch etwas Tieferes — es ist
eine offene Einladung, Systemdenken und dessen verwandte Modelle zu erfor-
schen (siehe Kap. 11).

7.1 Anderungen ohne Verstindnis - drei Anti-Pattern

Drei einflussreiche Personen haben die essenzielle Beziehung zwischen Anderung
und Verstandnis betont. Sie identifizierten drei Management-Anti-Pattern — weit-
verbreitete Verhaltensmuster des Managements, die iiber ein Verstindnisdefizit
hinwegtauschen und von denen jedes zu folgenreichen Konsequenzen fithren
kann:
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Russell Ackoff beklagte Selbstzufriedenbeit [Ackoff 1991], die Stinde der
Tatenlosigkeit beim Management.

Jim Collins warnt in seinem Buch Good to Great [Collins 2001] vor Drauf-
gangertum, bei dem das Management die Veranderungsfahigkeit der Organi-
sation leichtsinnig als selbstverstandlich sieht.

William Edwards Deming — den wir in Kapitel 3 das erste Mal getroffen
haben und in Kapitel 11 wiedersehen werden — sprach oft von Einmischung,
der Tendenz des Managements, Unvorhersehbarkeit so zu adressieren, dass
sie tatsdchlich schlimmer gemacht wird.

Hiiten Sie sich vor Selbstzufriedenbeit, Draufgingertum und Einmischung: Ver-
anderungen, die zu langsam, zu schnell oder zu zufillig sind.

7.1.1 Selbstzufriedenheit

Gerechtfertigt oder nicht, es ist einfach, dem Management Selbstzufriedenheit
vorzuwerfen, wenn die Organisation von Ereignissen uberrollt wird. Spektakula-
res Scheitern ist jedoch vergleichsweise selten. Was ist aber mit einem langsamen
Abfallen, Unachtsamkeit gegeniiber Minderleistung oder mit dem Versiumnis,
schidigendes Verhalten (egal auf welcher Ebene) zu erkennen oder zu behandeln,
und so weiter?

Selbstzufriedenheit ist heimtiickisch. Es ist schwer, etwas dagegen zu tun, weil
es schwierig ist, es sich selbst einzugestehen; und die Liste der Bereiche, in denen
man der Selbstzufriedenheit beschuldigt werden konnte, ist tatsichlich sehr lang.

7.1.2  Draufgdngertum

Geschichten von Draufgingertum sind nicht schwer zu finden. Die folgende
Nachricht schaffte es auf die Titelseite des » Unternehmen & Mairkte«-Teils der
Financial Times:

G4S schiebt Skandale auf iibermiifSig aggressive Ubernabmestrategie

Der neue Chef der G4S hat eine kurzfristige und iibermdfSig aggressive
Ubernahmestrategie fiir eine Reibe von Skandalen bei der Sicherbeits-
heitsgruppe verantwortlich gemacht.

Einen Tag, nachdem das Betrugsdezernat eine Untersuchung zu Vertri-
gen zwischen G4S und dem Vereinigten Konigreich eingeleitet hat, mel-
dete sich der Geschdftsfiibrer Ashley Almanza zu Wort: »Ich glaube, dass
wir als Managementteam nicht immer auf unsere Grundwerte fokussiert
waren und ein kurzfristiger Fokus diese bisweilen untergraben hat. «

(Financial Times, 6. November 2013)
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Ich habe nichts mit der Geschichte zu tun und ich weif§ nicht, wie sie ausgehen
wird, aber es sieht so aus, als ob das Uberleben der gesamten Firma moglicher-
weise in Gefahr ist. Leider ist dies keineswegs eine einzigartige oder seltene Situa-
tion. Ich habe in meiner eigenen Karriere Erfahrungen aus erster Hand dazu
machen konnen, was es heifst, wenn eine grofle Firma durch das Handeln oder
die Tatenlosigkeiten ihrer leitenden Angestellten bis ins Mark erschuttert wird.

2008 schrieb der globale Finanzdienstleistungsriese UBS — zu diesem Zeit-
punkt war er seit zehn Jahren mein Arbeitgeber — Verluste von knapp 38 Milliar-
den Dollar durch amerikanische Hypotheken ab. Das ist eine Zahl, die man nur
schwer greifen kann. Um eine Vorstellung dazu zu geben: 38 Milliarden Dollar
sind 5 Dollar fiir jeden Mann, jede Frau und jedes Kind auf diesem Planeten. Es
sind wesentlich mehr, als die von den Vereinten Nationen geschitzten jahrlichen
Kosten von 30 Milliarden Dollar fir ein Programm, das im selben Jahr vorgestellt
wurde, um den Welthunger zu stoppen.! Sogar fiir eine Schweizer Bank, die daran
gewohnt ist, Einlagen in Grofsen zu erhalten, von denen ihre Konkurrenten welt-
weit nur traumen konnen, sind 38 Milliarden Dollar Verlust eine Menge Geld.

Die UBS war sich sehr bewusst, dass sie schwer angeschlagen war, und hatte
schon eine Kapitalspritze von der Government of Singapore Investment Corpora-
tion (GIC) erhalten und bekam spiter weitere Unterstiitzung von der Schweizer
Notenbank. Machen wir einen Sprung in die Gegenwart: Der Mitarbeiterstamm
der UBS ist um Tausende gesunken und ihr Aktienpreis stagniert noch immer bei
weniger als einem Viertel des Preises vor der Krise.

UBS war keinesfalls nur ein unschuldiges Opfer der Weltwirtschaft. Was
besonders schwer zu verkraften war in dieser schwierigen Situation — und glau-
ben Sie mir, es war fiir alle schwer, die diese Situation durchleben mussten —, war,
welchen Teil des Grabs man selbst geschaufelt hatte, in dem die Bank beinahe
gelandet wire.

Auf Basis einer Vergleichsstudie externer Berater setzte UBS eine Zeit lang auf
starkes Wachstum in relativ konkurrenzschwachen Bereichen, um ihre Marktpo-
sition zu starken. UBS unternahm grofSe Anstrengungen im Hypothekendarle-
henmarkt, von dem der Subprime-Markt einen Teil ausmacht. Das vom Geld
angefeuerte Wachstum des Geschifts und der Mitarbeiterzahlen war deutlich
grofSer als das der Fihigkeit zum Risikomanagement, was fiir eine Schweizer
Bank ungewohnlich ist. Thre Verbindlichkeiten gerieten derart aufSer Kontrolle,
dass der anschliefende Fall fast unausweichlich wurde.?

1. »UN says solving food crisis could cost $30 billion«, New York Times, June 4, 2008,
http:/fwww.nytimes.com/2008/06/04/news/04iht-04food.13446176.html.

2. Die Ereignisse sind von UBS selbst in ihrem Investorenbericht aus dem April 2008 gut dokumen-
tiert, Shareholder Report on UBS’s Write-Downs http://www.static-ubs.com/global/en/
about_ubs/investor_relations/agm/2008/agm2008/invagendal_jcr_content/par/linklist_9512/
link.277481787.file/bGluay9uwYXRoPS9jb250ZWS50L2RhbS91 YnMvZ2xvYmFsL2Fib3V0X3
Viey9pbnZlc3Rvcl9yZ WxhdGlvbnMuvMTQuwMzMzXzA4MD QxOFNoYX]JlaG9.
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Ich bin kein Fan von Vergleichsstudien, aber hier gebe ich weder der Studie
noch den hochgesteckten Zielen der Bank die Schuld. Herausforderungen kon-
nen motivierend, vereinend — ja sogar edel — sein. Das Problem stand in Verbin-
dung mit Verdnderungen: Es wurde zugelassen, dass die Verinderungen dem
Wissen und der Leistungsfahigkeit der Organisation davonrannten. Wenn Indivi-
duen und Organisationen bedroht sind, ist Draufgingertum ein Sicherheitsrisiko.

Die meisten von uns werden keine Erfahrung mit einem Fehler der GrofSen-
ordnung von UBS machen, aber Beispiele fiir Draufgingertum sind nicht schwer
zu finden: aus der Luft gegriffene Liefertermine; fiir Projekte, deren Wert fragwiir-
dig ist, werden Karrieren, Familienleben und Gesundheit aufs Spiel gesetzt; fehlge-
schlagene Veranderungsprojekte nach fehlgeschlagenem Veranderungsprojekt.

7.1.3  Einmischung

Einmischung wurde als »Uberreaktion auf Variation<® definiert, was ich der
engeren und technischeren Definition vorziehe: » Anpassungen aufgrund von
Common-Cause-Variation, die zu zusitzlicher Variation fiihren.<3 Fiir mich sicht
es so aus, als sollte Einmischung durch die menschliche Natur (die Ubereifrigkeit
einzugreifen) definiert werden statt durch sein Ergebnis.

Vielleicht klingt das Folgende bekannt:

»Das darf auf keinen Fall noch einmal passieren«
als Antwort auf etwas, was fur den Manager ungewohnlich ist, was sich aber
sehr wahrscheinlich nicht wiederholen wird.

»Ab sofort ...«
als Einleitung fur eine Verordnung

»Diese Umstrukturierung wird folgende Vorteile mit sich bringen ...«
als Verkiindung, dass das Pendel nun in die andere Richtung schwingt und
der nichste Umbruch ansteht.

»Es muss etwas getan werden«
einfach um jemandes Gewissen zu beruhigen.

Es ist einfach, mit diesen Dingen zynisch umzugehen, aber in der Wissensarbeit
(und im Geschiftsleben generell) ist die unnotige Unvorhersagbarkeit wohl der
kleinste Teil der Kosten, die durch Einmischung entstehen. Ich sehe zwei grofsere
Kostenfaktoren:

1. Wenn Mitarbeitern wiederholt einzelne Entscheidungen abgenommen wer-
den, verlieren sie Autonomie. Im Extremfall fiithlen sich Menschen im Detail
gesteuert oder sogar unsicher. In anderen Worten: Einmischung verursacht
direkte menschliche Kosten.

3. Quelle: hitp://curiouscat.com/management/deming/tampering.
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2. Wenn weitentfernte Manager Verordnungen als Strom von einzufithrenden,
kontextlosen Anderungen bekanntgeben, fithrt das zu einem »Regelzu-
wachs«, wie wir es nennen. Prozesse werden mehr und mehr begrenzt, was
im Gegenzug Innovationen reduziert, zu Verzogerungen fithrt und die 6ko-
nomischen Kosten signifikant steigen ldsst. Das sind nicht die Markenzei-
chen wachsender Prozessreife, sondern Zeichen, dass eine Sklerose beginnt.
Die 6komischen Kosten sind dauerhaft.

7.2 Einfiihrung der J-Kurve

Wenn Thre Organisation Kanban einfiihrt, hat sie den Kampf gegen die Selbstzu-
friedenheit schon aufgenommen (das soll nicht heiflen, dass eine Methode oder
ein Werkzeug die komplette Heilung herbeifiihren kann). Sie beginnt, die Not-
wendigkeit von Veranderung sichtbar zu machen, und sollte bald Daten haben,
die aufzeigen, dass sie sich in die richtige Richtung bewegt. Erlaubt man Kanban
in dem Rahmen zu operieren, den es braucht, ist es von Natur aus anti-selbstzu-
frieden.

Um die zwei anderen Anti-Pattern, Draufgingertum und Einmischung, zu
adressieren, braucht es ein wenig mehr. Die J-Kurve ist hilfreich dabei, dies zu
visualisieren. Auf die Kurve kommen wir im nichsten Kapitel noch einmal
zuriick und schauen uns in Kapitel 17 eine beachtenswerte Analyse einer J-Kurve
an. Vorerst beschranken wir uns aber auf ihre allgemeine Form (siehe Abb. 7-1).

Leistung,
Leistungsfahigkeit,

Fitness,
Wohlbefinden ...

Zeit

Abb. 7-1 Die J-Kurve

Die vertikale Achse bezieht sich typischerweise auf GrofSen wie Leistung, Leis-
tungsfahigkeit, Fitness oder Woblbefinden (alle vier funktionieren in diesem Kon-
text). Die J-Kurve zeichnet die Auswirkung von Veranderungen tiber die Zeit auf.
Ihre Form legt drei Fragen nahe:
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1. Werden wir am Ende besser abschneiden, als wir es zu Beginn taten?
Wie sicher kénnen wir sein, dass wir uns nach der Anderung iiber bessere
Leistung, Leistungsfahigkeit, Fitness oder Wohlbefinden freuen konnen?

2. Werden wir den Ubergang aushalten konnen?
Ist der zwischenzeitliche Verlust von Leistung, Leistungsfihigkeit, Fitness
oder Wohlbefinden nachhaltig?

3. Sind wir geduldig genug?
Wie viel Zeit darf vergehen, bevor der Drang, die Reise abzubrechen, zu
stark wird, eine andere Initiative fehlschlagt und der Change Agent gefeuert
wird?*

Je hastiger oder grofSspuriger die Veranderung konzipiert ist, desto wahrscheinli-
cher ist es, dass eine dieser Fragen negativ beantwortet wird.
Mein Freund Andy Carmichael sagt dazu:
Evolutiondre Verinderung fiihrt uns von einem Punkt, an dem wir iiber-
lebensfihig sind, zum ndchsten Punkt, an dem wir iiberlebensfihig sind.
Worauf ich antworte:

Und die Reise muss auch iiberlebbar sein!

Sie haben bis jetzt Giberlebt; ein wenig Anerkennung fur das, was man gerade tut,
muss es das wert sein. Genauso wie Wissen uiber das umgebende Terrain (ein paar
Ideen tiber mogliche Auswirkungen, wenn man von dem, was man gerade tut,
sich entfernt), sodass eine sichere Richtung fiir die Reise gewahlt werden kann.

7.3 Ein Muster fiir zielgerichtete Veranderung

Falls dies zu abstrakt war, lassen Sie uns das Prinzip Verstandnis etwas konkreter
machen:

GP1 (erweitert): Beginne mit dem, was du gerade tust, und verstehe.

den Zweck des Systems,

wie es dem Kunden dient,

wie es fur diejenigen innerhalb des Systems funktioniert,

wie es Kunden unzufrieden macht und Mitarbeiter frustriert,
wie es sicher verandert werden kann.

4. ... oder befordert! Ich verdanke David den Satz » Change Agent wird gefeuert«.
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Dies umfasst sowohl Praktik als auch Prinzip — es ist sogar eine sehr konzentrierte
Zusammenfassung von STATIK’, der in Teil Il beschriebenen Einfiihrungsme-
thodik. Diese funktioniert sowohl fiir die Einfuhrung von Kanban als auch fir
nachfolgende Veranderungen.

Versteht man den Zweck des Systems, fuhrt es uns von was wir gerade tun zu
warum wir dem Kunden so dienen, wie wir es gerade tun. Mein damaliges Team
in Budapest brachte es von » Wir bauen und unterstiitzzen Risikomanagementsys-
teme fiir Energie« zu » Wir bauen und unterstiitzen die Systeme, die es unserer
Firma ermoglichen, unseren Kunden dabei zu belfen, ihre Energierisiken zu ver-
walten«. Fur ein Team, das sich schwer damit tat, tiber ein » Wir sind Software-
entwickler« hinwegzukommen (und wir waren definitiv nicht von dieser Art),
war das Verstehen des Zwecks ein grofSer Schritt.

Man nimmt Unzufriedenheiten und Frustrationen als Indikatoren dafiir, dass
es entweder Hindernisse gibt, die das System davon abhalten, seinen Zweck zu
erfiillen, oder dass wir diesen Zweck noch nicht vollends verstehen. Diese Hin-
dernisse, die moglichen Griinde und ihre Auswirkungen anzuerkennen, ist ein
erster wichtiger Schritt hin zu wirkungsvollen Veranderungen.

In Budapest waren die Frustrationen von Kunden und des Teams gegenseitige
Spiegelbilder. Man konnte also annehmen, dass sie denselben Grund hatten. Ver-
stindlicherweise wollten unsere (internen) Kunden ihre Bediirfnisse schneller
erfiillt sehen. Seitens der Entwickler waren wir frustriert durch stindige Wechsel
in den Prioritdten und Verspatungen, die anscheinend von der Kundenseite verur-
sacht wurden. Wir mussten irgendwie enger zusammenarbeiten.

Wie in den vorherigen Kapitel aufgezeigt, implementierten wir tiber einen
Zeitraum von mehreren Monaten eine schnelle Abfolge von Verdnderungen, die
die Frustrationen nacheinander adressierten. All diese Verinderungen waren
sicher genug und umkehrbar und keine erzeugte signifikante Angste (jedenfalls
nicht in der Groflenordnung der Frustrationen, die sie adressierten). Dies war
evolutiondre Veridnderung, die bewusste Strategie, die zu unserem niachsten Wert
Vereinbarung gehort.

5. Genau genommen fasst es STATIK-0 zusammen: » Verstehe den Zweck des Systems« ist Schritt 0
des »fortgeschrittenen Modus« von STATIK.
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8 Vereinbarung

Kanbans zweites Grundprinzip ist sehr direkt:

GP2: Vereinbare, evolutionire Verinderung zu verfolgen.

Etwas ausfihrlicher heifSt es: Vereinbare, dass Verinderung notwendig ist; ver-
einbare, sie mit einer evolutioniren Strategie zu verfolgen.

8.1 Verfolge evolutiondre Veranderung

Das Wort verfolgen ist mit Bedacht gewahlt. Es ist so viel starker als anwenden
und es beschwort die Energie und Beharrlichkeit herauf, jeglicher Selbstzufrie-
denbeit zu begegnen. Es erinnert uns gleichzeitig daran, dass es ein andauernder
Prozess ist. Verfolgen kombiniert Herausforderung und Verpflichtung.

Die Strategie von beabsichtigter, evolutiondrer Verdnderung kann nicht hei-
8en »lassen wir die Natur entscheiden«. Sondern:

Sie startet (und startet immer wieder) dort, wo man gerade ist — was man
gerade tut, in der aktuellen Marktumgebung usw.

Sie ist ergebnisoffen — es geht nicht darum, einem Plan bis zu einem konzipier-
ten Ende zu folgen, dessen Tauglichkeit nur erraten werden kann.

Sie akzeptiert es, dass jede Anderung (sowohl in der Umgebung als auch
intern erzeugt) Auswirkungen und Reaktionen bewirkt, die nicht vorhergese-
hen werden konnen; Veranderung ist unvermeidbar komplex und dynamisch.
Sie ist das Verfolgen von Fitness, statt »Verinderung um der Veranderung
willen«. Fitness kann in absoluten Begriffen definiert werden, ist aber letzt-
endlich die Eignung fiir einen bestimmten Zweck relativ zur Konkurrenz, die
das Uberleben bestimmt.

Indirekt geht es auch um Anpassungsfibigkeit. Das Verfolgen von Fitness
beinhaltet regelmafSige Veranderung. Jede Organisation, die evolutionare Ver-
anderung verfolgt, entwickelt die Fahigkeit zur Anpassung, also die Fahigkeit
zur Reaktion auf Verinderung. Das tut sie unabhingig davon, ob sie explizit
daran arbeitet (wobei ich der Meinung bin, sie sollte es gerade explizit tun).
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Starten mit dem, was Sie gerade tun, immer und immer wieder, unbefristet, uner-
bittlich. Thre Konkurrenz wird nicht nachlassen, also sollten Sie das selbst auch
nicht; der ideale Endpunkt (falls es jemals so etwas geben sollte) wird sich mit der
Anderung der Umgebung dndern.

Wir konnen die J-Kurve aus dem vorherigen Kapitel verwenden und mehrere
J-Kurven miteinander verbinden (sieche Abb. 8-1).

Leistung,
Leistungsfahigkeit,
Fitness,
Wohlbefinden ...

Zeit

Abb. 8-1 Eine Abfolge kleiner J-Kurven

In Abbildung 8-1 sind zwei wichtige Dinge vereinfacht worden, verglichen mit
den Erfahrungen, die man iiblicherweise macht:

1. Es ist unwahrscheinlich, dass jede Veranderung erfolgreich ist. Es ist dem-
entsprechend nur in den extremsten Situationen angemessen, Veridnderun-
gen durchzufithren, die beim Fehlschlagen sehr wahrscheinlich bleibende
Schiden verursachen. Im Normalfall sollten Veranderungen safe-to-fail sein.
Die Grafik sollte unter Umstanden eher wie in Abbildung 8-2 aussehen.

2. In der Praxis ist das »Experimente-in-Progress-Limit« solcher Safe-to-fail-
Experimente nicht maximal eins. Lisst man verschiedene Experimente
nebeneinander laufen, erhoht das die Wahrscheinlichkeit, etwas unerwartet
Wertvolles zu entdecken.

Eine Nebenbemerkung: Auch in der Produktentwicklung gilt die Strategie der
starken Parallelisierung: Viele verschiedene Experimente durchfithren und
diverse Gruppen von Menschen Ideen erzeugen lassen. Genau wie die Selbstorga-
nisation erhoht Diversitit die Resilienz und inhomogene Gruppen losen Pro-
bleme schneller. Die Parallelen sollten nicht tiberraschen — der Service ist natiir-
lich Teil des Produkts.
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Leistung,
Leistungsfahigkeit,

Fitness,
Wohlbefinden ...

Zeit

Abb. 8-2 Nicht jedes Experiment wird erfolgreich sein.

8.2 Vereinbare das Verfolgen

In Kapitel § habe ich darum gebeten, dass Sie den Spielraum Ihrer Kanban-Imple-
mentierung nicht als gegeben ansehen. Jetzt mochte ich daran erinnern, dass das
Vereinbarungs-Prinzip (GP2, in anderen Worten) mit dem Wort vereinbaren
beginnt. Man sollte sich der involvierten Menschen und derer, die wahrscheinlich
betroffen sind, nicht sicher sein.

Als Analogie fallt mir dazu ein Autoaufkleber ein. Der diirfte wahrscheinlich
jedem bekannt sein, der in den spiten Siebzigern und danach im Vereinigten
Konigreich gelebt hat:

Ein Hund ist fiirs Leben, nicht nur fiir Weihnachten.!

Vereinbarung gilt nicht nur fir das Kick-off. Die meisten Veranderungen, die
durch Kanban entstehen, werden nur durch Vereinbarung hingen bleiben. Man
sollte also so starten, wie man auch weitergehen will. Teil III wird Thnen dabei
helfen. Er beschreibt ein hochgradig wiederholbares Vorgehen, das konzipiert
wurde, um Vereinbarung in der Praxis zu generieren, statt der halbherzigen Ver-
einbarung aus Prinzip. Das zweite ist schnell vergessen, sobald es Arbeit zu erle-
digen gibt.

1. Clarissa Baldwin. 1978. The Dogs Trust. http://www.dogstrust.org.uk/az/aladogisforlife.
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8.3 Change Management

Vereinbarung ist etwas, was Leute zusammenschweifSt; es ist eine tberlebens-
wichtige, soziale Fihigkeit und ein Prozess. Im Kontext der Organisation ist Ver-
einbarung eine niitzliche Abkiirzung fiir eine wertvolle Fihigkeit, das Change
Management.

Die grundlegende Idee des Change Management ruft eine Reihe von Emotio-
nen hervor, manchmal auch alle zugleich. Gut gemacht bemerken wir es kaum —
wir fihlen uns als Teil der Entscheidung und es kiimmert uns nicht besonders,
woher es kommt. Schlecht gemacht stort es und wir wehren uns dagegen.

Diese Gefiihle scheinen darauf zu beruhen, wie die Veranderung eingefiihrt
wurde und wie die positiven Auswirkungen der Verinderung aussehen. Wir
konnten keinen Widerspruch darin sehen, sowohl die Notwendigkeit einer Ver-
anderung vollstindig zu akzeptieren und uns trotzdem gleichzeitig personlich
von der Aussicht darauf angegriffen zu fuhlen.

Es gibt Momente, da ist dieser Unmut vollkommen gerechtfertigt. Schnell
werden Versuche durchschaut, Verinderung mit unglaubwiirdiger Krisenstim-
mung durch das Heraufbeschworen von Bildern wie der brennenden Plattform
zu beschleunigen, wenn klar ist, dass weder Leben noch Lebensgrundlagen in
unmittelbarer Gefahr sind. Ultimaten (als unterschwellige Bedrohung) und
Erlasse (kein Versuch, Vereinbarung zu erreichen, nur Einwegkommunikation)
rufen selten Wohlwollen hervor. Oder man wird desorientiert zuriickgelassen,
wenn das Management Veranderungen unzureichend oder ungeschickt kommu-
niziert, sodass man gar nicht mehr weifS, was tiberhaupt los ist.

Drei Modelle fiir Change Management heben die Rolle von Vereinbarung im
Veranderungsprozess hervor:

1. Veranderung wird von einem Change Agent geleitet.

2. Verianderung wird von einem Change Agent in Kombination mit einem
Mentor geleitet.

3. Verinderung wird von einem Change-Team geleitet.

8.3.1 DerChange Agent

Vereinfacht gesagt sind Change Agents Menschen, die dafiir sorgen, dass Verin-
derungen geschehen. Es ist ein weiter Begriff: Eventuell folgen sie einem Imple-
mentierungsplan, rufen Verinderungen durch die Kommunikation einer Vision
hervor, gehen als Beispiel voran usw. Sie konnten die Urheber von Veranderung
oder Anstifter dazu sein oder sie konnen damit beauftragt sein, diese Verande-
rung durchzufihren.
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Change Agents positionieren sich oft an den Verkniipfungspunkten dieser
vier Gruppen von Stakeholdern:

1. Die Menschen, deren Arbeitsablauf durch die Veranderung am starksten be-
troffen sein wird. Der Fokus des Change Agent liegt haufig auf ihnen.

2. Die etwas aufSerhalb Stehenden, deren Mitarbeit die Implementierung der

Verianderung wahrscheinlich einfacher machen wird.

Die Kunden, die direkt oder indirekt von der Verianderung profitieren.

4. Jene, denen der Change Agent gegeniiber personlich Rechenschaft schuldig
ist — Linienmanager, ein Projektausschuss, eventuell Gesellschafter.

(O8]

Viele von uns konnen sich an wirklich exzellente und lobenswerte Beispiele erin-
nern, wie dieses Modell verwendet wurde. Kapitel 4 des »blauen Buches«
beschreibt, wie Dragos Dumitriu (heute ein Freund und Kollege von mir) ver-
suchte, die Probleme von Microsofts XIT-Team aus den verschiedenen Blickwin-
keln der Teammitglieder, deren Kunden und dem Rest der Organisation zu verste-
hen. Mit einer Idee, wie es vorangehen kann, betrieb Dragos eine geschickte
Shuttle-Diplomatie, die ausreichend Vertrauen fiir ein radikales Experiment auf-
baute. Dragos vermied auf clevere Art und Weise das grofse Entscheidungstreffen,
bis der Erfolg gesichert war. Das XIT-Team entwickelte sich, obwohl es zuvor
noch dem Untergang geweiht war, (in den Worten des Kapiteltitels) »von den
Schlechtesten zu den Besten in fiinf Quartalen«.

Ich vermute, dass auf jede gute Geschichte zahlreiche andere kommen, die
nur wenige feiern wirden. Geschichten, in denen Folgendes vorkommt:

1. Der Change Agent glaubt, dass seine oder ihre grofSte Aufgabe darin besteht,
den von Teammitgliedern ausgehenden Widerstand gegen die Verinderung
zu iiberwinden.

2. Kollegen wird nur spirlich Beachtung geschenkt — sie werden eher »auf dem

Laufenden gehalten« als eingebunden.

Der Kunde wird kaum erwahnt.

4. Das Management erhilt bis zu dem Moment gute Nachrichten, an dem die
Initiative abgebrochen wird.

S}

Diese Beispiele zeigen vier Gruppen von Stakeholdern, von denen jede einzelne
vernachldssigt wird. Sehen wir uns an, wie ein guter Mentor in solch einer Situa-
tion behilflich sein kann.

8.3.2 Der betreute Change Agent

Typischerweise unterstitzt die Rolle des Mentors jemandem dabei, die Dinge so
zu sehen, wie sie wirklich sind, und verhilft dadurch dem Betreuten (dem Change
Agent), zu besseren Entscheidungen zu gelangen. Die Aufgabe des Mentors ist es
jedoch nicht, die Situation durch die Augen des Betreuten tiefgehend zu analysie-
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ren; es ist mehr ein Prozess, mit Authenzitit und Souverdnitit auf relevante
Erfahrungen zuriickzugreifen und sicherzugehen, dass die Gedanken des Change
Agent einer ausreichenden Selbstiiberpriifung unterzogen werden (»fiihren durch
Analogie,« sozusagen).

In der XIT-Geschichte war David Anderson der Mentor von Dragos. Beide
arbeiteten zu der Zeit bei Microsoft, waren jedoch keine direkten Kollegen. Es
waren eher Davids veroffentlichte Arbeiten, die Dragos ihn aufsuchen liefSen. David
war in Dragos Situation nicht direkt beteiligt (sie kannten sich kaum), er konnte
Dragos jedoch dabei behilflich sein, auf eine neue Art auf das Problem zu schauen.

Im Lean-Modell (Kap. 14, siehe auch Kap. 17) ist der Mentor eher stiarker
involviert. Er ist also nicht unbedingt unabhingig von der Situation. Die Linien
zwischen Mentor, Manager und Coach konnen in diesem Modell etwas ver-
schwommen erscheinen. Dies mag dazu auffordern, sich selbst Gedanken zu
machen, wie man die Rollen interpretiert, aber das Modell scheint zu funktionie-
ren. Es funktioniert, weil der Fokus der Beziehung auf der Situation und deren
Problemen liegt und nicht auf dem betreuten Change Agent.

Hier sind ein paar Fragen, mit denen der Mentor den Prozess sanft fithren
kann. Sie sind gruppiert nach den beteiligten Gruppen und ihren Herausforde-
rungen im Change Management:

1. Welche Losungen hat das Team fiir das Problem in Betracht gezogen?
Eine heikle Frage, die herauszufinden hilft, ob das Team in richtiger Art und
Weise beteiligt wird. Sie kann dabei auch helfen, dem Problem einen besse-
ren Rahmen zu geben, falls der Change Agent zu sehr auf eine Losung fo-
kussiert ist.

2. Was genau haben deine Kollegen (und andere Betroffene) vereinbart zu tun?
Es reicht nicht, nur zu informieren; hier fiihrt der Mentor seinen Schiitzling
in Richtung Vereinbarungen, die auch hingen bleiben. Es ist eine Chance,
breiteren Nutzen zu finden, den man ansonsten nicht in Erwigung gezogen
hatte.

3. In welcher Art und Weise niitzt es dem Kunden?
Es ist sehr unwahrscheinlich, dass sich eine Verdnderung als Verbesserung
qualifiziert, wenn sie keinen Nutzen fur den Kunden hat.

4. Wie sieht das Ganze aus Sicht der Organisation aus?
Ist es kostenwirksam? Orientiert es sich an Strategie, Regeln und Werten?

Und es gibt eine fiinfte Uberlegung:

5. Losen wir das richtige Problem?
Auch hier geht es wieder um den Rahmen, aber auch um den Umfang. Wihlt
man die Reichweite zu klein, verpasst man eine Moglichkeit; wahlt man sie
zu grof$, hat der Change Agent nur geringe Chancen, einen bedeutenden
Erfolg zu erzielen.
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8.3.3 DasChange-Team

So viele Stakeholder! Da sind die Impulsgeber fiir Veranderung, jene, die Details
der Verianderung gestalten, die davon Betroffenen und die Profiteure. Hinzu kom-
men noch die Mentoren, Coaches und Manager der eben Genannten. Was wire,
wenn das zum grofSten Teil dieselben Leute wiren — ein Team? Wire das nicht
einfacher?

Diese Dinge passieren natirlich nicht zufillig. Meine Osterreichischen
Freunde und Kanban-Experten Klaus Leopold und Sigi Kaltenecker unterrichten
die Strategien und Fahigkeiten, die benotigt werden, um ein solches Change-
Team zu bilden, Teil dessen zu sein und es zu fithren. Ich werde ihre Arbeit hier
nicht wiederholen (ich mochte Sie jedoch dazu ermutigen, ihr Buch [Leopold &
Kaltenecker 2013] zu lesen oder eine ihre Schulungen zu besuchen). Wir sollten
allerdings eine kurze Pause machen und dariiber nachdenken, was passiert, wenn
man all diese Leute vor ein Kanban-Board stellt.

Der Arbeitsfluss und seine Hindernisse sind gemeinsam sichtbar. Falls es ein
grofleres Problem zu losen gibt, kann der Einfluss auf das Design des Prozesses —
der direkt von allen Anwesenden zu sehen ist — durchgespielt werden. Wenn
Kompromisse gepriift werden missen, kann dies anhand der tatsichlichen
Arbeitspakete geschehen.

Was das Change-Team hier macht, unterscheidet sich kaum von dem, was
sonst vor dem Board passiert. Das ist natirlich genau der Punkt: Kanban ist die
Integration einer Veranderungsfahigkeit in den wirklichen Betrieb der Organisa-
tion.

Jedes Team, das Kanban nur als Produktivitatswerkzeug verwendet, verpasst
diesen entscheidenden Punkt. Eventuell entscheiden Sie sich trotz dieses Wissens
dafiir, es weiterhin »unter dem Radar« zu belassen, in der Hoffnung, dass es zu
einer nicht zu stoppenden, viralen Verbreitung kommt. Wann ist jedoch der rich-
tige Zeitpunkt, zu dem man die Organisation dazu einlddt, bewusste Entschei-
dungen beziiglich Geschwindigkeit und Zielen zu treffen? Ich fithle mich mit die-
ser Herangehensweise ausgesprochen unwohl.

Die Kanban-Methode basiert auf Vereinbarung. Der Kontext und der Ton fiir
alles Folgende wird dadurch gesetzt, dass man sich tiber die Grundsitze verstan-
digt. Sieht man sich die Implementierungen detaillierter an, reprisentieren Ein-
verstandnis und Vereinbarung Fahigkeiten, fur deren Weiterentwicklung sich die
Organisation entscheiden kann. Fiir einzelne Fithrungskrifte ist Vereinbarung
eine Schlusseldisziplin. Ad-hoc-Implementierungen riskieren, all diese Dinge zu
verpassen.
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9 Respekt

Der neunte und letzte Wert ist die dritte unserer drei Fiihrungsdisziplinen. Was
wire, wenn jede Veranderung mit Verstandnis, Vereinbarung und Respekt umge-
setzt werden konnte?

Respekt untermauert das dritte Grundprinzip von Kanban:

GP3: Respektiere initial bestehende Prozesse, Rollen, Verantwortlichkeiten und

Jobtitel.

Hin und wieder merkt jemand an, dass das Prinzip tiberflussig sei. Warum sollte
die menschliche » Beginne mit dem, was du gerade tust«-Methode es notig haben,
dieses Prinzip explizit zu benennen?

Mir fallen mindestens drei wichtige Griinde dafur ein, dass es aufgenommen
wurde:

1. Es beinhaltet einen pragmatischen Change-Management-Rat: Beginne deine
Initiative nicht mit dem Begutachten der Rollen.

2. Es deutet auf eine zugrunde liegende Philosophie hin: Finde Wege um Hin-
dernisse herum, um Verdnderung zu erzielen.

3. Kein anderes Prinzip oder andere Praktik driickt so direkt » Respekt fiir die
Menschen« aus.

9.1 Fange nicht bei den Rollen an

Lassen Sie uns ein paar frithere Ratschlage zusammenfassen und dabei die Beto-
nung etwas andern.

Beginne mit dem, was du gerade tust, und sieh dir an, wie das, was du gerade
tust, die Beduirfnisse der Menschen innerhalb und auflerhalb des Systems
erfiillt (oder auch nicht erfiillt).

Organisiere die Arbeit; lasse zu, dass sich die Menschen um die Arbeit herum
selbst organisieren, und erlaube dem System, sich zu verandern.
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Ein voreiliger Fokus auf Rollen wiirde diesen Prozess unwiderruflich schwichen.
Falls die Rollen Giberhaupt formal definiert sein miissen, konnen sie an den Pro-
zess angepasst werden, sobald — im echten Kontext — bewiesen wurde, dass dieser
seinen Zweck ausreichend erfiillt. Bis dahin machen wir es den Menschen sehr
viel einfacher, diese Anpassungen selbst zu finden. Warum sollten wir das Thema
erzwingen?

9.2 »Sei wie Wasser«

Ein voreiliger Fokus auf die Rollen hat einen Effekt, der hochst unerwiinscht ist:
Er provoziert Widerstand. Wie logisch es vielleicht auch sein mag, es ist schwer,
von anderen zu horen, dass Rollenverdnderungen nétig sind. Ganz gleich wie
positiv die Absicht ist oder wie griindlich es erklart wird, die gehorte Nachricht
beinhaltet nur Unzulinglichkeit und Belanglosigkeit. Keiner mochte horen, dass
er die Bedurfnisse der Organisation nicht erfillt; eine Abwehrhaltung ist fast
unvermeidbar.

Die Kanban-Uberlieferung nimmt sich den Satz »sei wie Wasser« aus einer
eher ungewohnlichen Quelle. Bruce Lee war berithmt fiir seine Kampfkiinste, er
war jedoch weniger bekannt fir seine Philosophie. Er benutzte diese Redewen-
dung mehr als nur einmal; wir beziehen uns auf die folgende Erweiterung:

Sei wie Wasser, das seinen Weg durch Spalten findet. Sei nicht starr,
sondern passe dich dem Objekt an, und du wirst einen Weg herum oder

hindurch finden.!

Die Kanban-Methode kommt mit dem Warnhinweis, dass etablierte Rollen als
Fels anzusehen sind. Das lasst uns manchmal den rollenzentrierten Ansatz ande-
rer Frameworks hinterfragen. Warum sollte man so beginnen, dass man sagt,
dass bestimmte Rollen (Produktmanager, Projektmanager, Businessanalysten,
Tester usw.) gebraucht und wertgeschatzt werden und andere nicht? Warum
sollte man den Felsen attackieren, wenn man ihn so leicht umgehen kann und es
auch sonst so viel zu tun gibt?

Es wird natiirlich andere Felsen geben. Ob man sich ihnen stellt oder um sie
herum geht, ist eine Gefiihlssache. Wenn Sie wahlen konnen, empfehlen wir den
Pfad der Anpassungsfihigkeit, jenen, der den Veranderungsprozess am Laufen
hilt. Eine andere gute Orientierungshilfe ist Respekt: Stellt man sich dem Felsen
nur, weil er der nichste auf der Liste ist oder weil Bediirfnisse von Menschen
nicht erfillt werden konnen, bis das Thema geklart ist?

1.  Esist mir nicht gelungen, die definitive Quelle dieses lingeren Zitats zu finden. Ob es Bruce Lee
selbst war oder einer seiner vielen Jiinger oder Kommentatoren, der es geschrieben hat, kann ich
nicht verldsslich sagen.
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9.3 Respekt fiir Menschen

Ich gebe hier gerne zu, dass wir Toyota und Lean gegeniiber etwas schuldig sind.
Mehrere Werte von Kanban korrespondieren mit den Prinzipien von Lean, keiner
jedoch so sehr wie Respekt. Respekt fiir Menschen wurde schon vor Langem als
eine der sogenannten »Siulen« von Lean erkannt. Neben kontinuierlicher Ver-
besserung ist er heute (seit 2001) eine der beiden Saulen des » Toyota Way«, der
offiziellen Managementphilosophie von Toyota.

Allerdings soll dieses Kapitel nicht erkldren, was Respekt fiir Menschen
innerhalb Toyota oder fur Anwender der Lean-Methoden bedeutet; das wird in
Kapitel 14 behandelt. Stattdessen soll das Kapitel zeigen:

1. Wie die Kanban-Methode der Uberpriifung, die Respekt darstellt, standhalt.
2. Wie Respekt bei der Kanban-Implementierung leiten kann.

Da wir das Ende der wertebasierten Einfuhrung der Kanban-Methode erreichen,
ist es eine gute Gelegenheit, Wert fir Wert zu rekapitulieren.

9.3.1 Transparenz

Mit Transparenz fordert uns Kanban auf zu visualisieren, Regeln explizit zu
machen und Feedbackschleifen einzufiihren. Diese Praktiken sind dann respekt-
voll, wenn sie mit der Erwartung durchgefithrt werden, dass Menschen bessere
und sinnvolle Entscheidungen treffen, wenn ihnen die richtigen Informationen,
Werkzeuge und Gelegenheiten gegeben werden.

Respekt muss in beide Richtungen gehen. Man sollte nicht vergessen, dass die
Organisation mit den Ergebnissen dieser Entscheidungen leben muss; vielleicht
verdienen die Fithrungskrifte der Organisation ein wenig Respekt dafiir, dass sie
das Umfeld geschaffen haben, in dem solche Entscheidungen getroffen werden
konnen.

In einigen fortgeschrittenen Konzepten von Transparenz ist Respekt inhdrent.
Vielfalt willkommen zu heifSen — also zum Beispiel die Idee abzulehnen, dass jedes
Stiick Arbeit mit einem Enddatum versehen werden muss —, ist nicht einfach nur
»nett«. Es verbessert die Ergebnisse insgesamt und steigert die Resilienz des Sys-
tems. Die Resilienz wird noch weiter gesteigert, wenn die Mitarbeiter den Raum
haben, mit relevanter Autonomie zu handeln, und Systeme sich selbst organisie-
ren konnen. Wer will schon in einem fragilen System arbeiten? Ich sicher nicht.

Gibt es so etwas wie »zu viel Transparenz«? Die radikaleren unter meinen
Freunden vertreten mit Nachdruck den Standpunkt, dass Transparenz unbe-
grenzt sein sollte. Selbst wenn sie recht haben (und es gibt einige interessante Bei-
spiele von extrem transparenten Unternehmen), wiirde ich gern Folgendes fragen:
Ist es moglich, Transparenz gedankenlos und riicksichtslos zu implementieren?
Ich bin sicher, dass es geht.
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9.3.2 Balance

Fiir die Balance ist das erste und wichtigste Ziel von Kanban, Anforderungen und
Leistungsfiahigkeit aneinander anzupassen. Das wichtigste Werkzeug dafur ist die
Limitierung paralleler Arbeit (Work in Progress). Die Limitierung hilft den Men-
schen dabei, sowohl Uberlastung als auch Aushungern zu vermeiden und ihre
Hindernisse besser sichtbar zu machen. Dies erscheint erst einmal respektvoll;
aber auch hier kann Respekt zur Uberpriifung der Maffnahmen dienen. Mit
aggressiven Limits voranzupreschen, ohne die individuelle Leistungsfihigkeit
oder Priferenz mit einzubeziehen, kann negative Folgen nach sich ziehen.

Balance erweitert Respekt auf die anderen beteiligten Gruppen. Risiken und
Vorteile konnen gerecht verteilt werden. Respekt sollte dazu fithren, dass man
»Nullsummen-Verbesserungen« ablehnt, die einen Teil der Beteiligten auf Kosten
der anderen profitieren ldsst.

9.3.3  Kooperation

Im Respekt fiir Menschen scheinen die Grundlagen dieser Aspekte von Koopera-
tion zu liegen:

Kooperativ zusammenzuarbeiten, um etwas von Wert zu liefern

Kooperativ tiefliegende Probleme zu losen und so das System zu verbessern
Kooperation sowohl als Ziel als auch als Weg zu behandeln und damit gro-
Bere Chancen auf qualitativ hochwertigere Zusammenarbeit zu schaffen

Natiirlich mochte nicht jeder zu jeder Zeit kooperativ arbeiten. Menschen brau-
chen auch Raum fiir sich selbst. Noch einmal, anhand des Respekts kann man
dies priifen.

9.3.4 Kundenfokus

Auf der Suche nach dem Sinn unserer Arbeit ist es nicht schlecht, bei » Respekt fiir
den Kunden« zu starten. Befriedigung findet sich in der Erfiilllung und noch mehr
im Vorausahnen von Bedurfnissen; ich habe keinen Zweifel daran, dass Kunden-
fokus ein menschlicher Wert ist. Wird unsere Fihigkeit vorauszuschauen bei
einem Mangel an respektvollen Konversationen und Selbstbeobachtung wesent-
lich wachsen kénnen? Unwahrscheinlich.
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9.3.5 Arbeitsfluss

Den Arbeitsfluss wertzuschitzen bedeutet, einen so grofSen Wert auf Gleichma-
Bigkeit und Punktlichkeit zu legen, dass entsprechende Verbesserungen am Sys-
tem unternommen werden. Arbeitsfluss kann gemessen werden, sollte aber nicht
nur auf Zahlen reduziert werden — er muss auch erfahren und genossen werden.
Hat man den Fluss der Arbeit einmal zu schitzen gelernt, schmerzt seine
Abwesenheit. Nichtsdestotrotz ist manchmal ein abrupter Richtungswechsel
gerechtfertigt; bei solchen Ereignissen kénnte man sagen: » Wert sticht Fluss<?,
und man lebt fiir eine kurze Zeit mit den Unannehmlichkeiten. Verfallen wir aber
zu hdufig ins Akzeptieren, konnte man unsere Selbstverpflichtung zu Arbeitsfluss

und seinen Vorteilen — 6konomisch wie menschlich — hinterfragen.

9.3.6 Fiithrung

Bei Fiihrung auf allen Ebenen geht es offensichtlich um Menschen allgemein und
nicht nur um den Menschen, der zufillig die hochste Position innehat oder die
Rolle des Change Agent besetzt. Kanbans Fiithrungsansatz bedeutet, das Poten-
zial des Unternehmens als ein selbsterhaltendes System zu sehen, gewiinschtes
Verhalten so zu leben, dass es dauerhaft erhalten bleibt, Gelegenheiten zu ergrei-
fen und fur andere zu schaffen und angemessene Risiken einzugehen. So veran-
dern sich Systeme von innen heraus.

Um Fuhrungsexzesse zu begrenzen, gibt es die Fiihrungsdisziplinen Verstand-
nis, Vereinbarung und Respekt. Und falls Sie immer noch mit dem Wert Fithrung
zu kdmpfen haben, sollten Sie stattdessen tiber Chancen reflektieren.

9.3.7 Verstandnis

Verstandnis ist der Aufruf, das System nicht nur als Funktionen und Aktivititen
wahrzunehmen, sondern auch die Menschen innerhalb und aufSerhalb des Sys-
tems mit ihren Fahigkeiten, Bediirfnissen und auch ihren Frustrationen wertzu-
schitzen. Bei beginne mit dem, was du gerade tust geht es auch um Sicherheit und
Uberlebensfihigkeit. Denn obwohl wir nicht dafiir argumentieren wiirden, dass
Unternehmen unbedingt tiberleben miissen, wiirden wir denen, die von ihnen
abhidngen, keinen unnotigen Schaden wiinschen.

Um verstindnisvoll zu fihren, miissen wir versuchen, Selbstzufriedenbeit,
Draufgingertum und Einmischung zu vermeiden. Vom Respekt fiir personliche
und unternehmerische Sicherheit kann man sich gut leiten lassen.

2. Das ist die erste Hilfte dessen, was David den » Lean Decision Filter« nennt: »Wert sticht Fluss
und Fluss sticht das Beseitigen von Verschwendung.« Er stellt heraus, dass das Beseitigen von
Verschwendung an dritter Stelle der Prioritdt steht, im Gegensatz zu einigen populdren Beschrei-
bungen von Lean. Wert und Fluss stehen sich meistens nicht entgegen.
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9.3.8 Vereinbarung

In gemeinsamer Vereinbarung gibt man ein spezifisches und langfristiges Verspre-
chen ab, evolutionare Veranderung zu verfolgen und indirekt die Selbstverande-
rungsfahigkeit der Organisation zu entwickeln. Diese Investition in die Anpas-
sungsfihigkeit ist der zweite Teil einer Uberlebensstrategie und gleichzeitig eine
Investition in Menschen.

Wer eine Verinderung anstoft (jegliche Verdnderung, nicht nur die grofSen
Initiativen), muss eine besondere Rolle spielen. Man kann dort disziplinierte Fiih-
rung vorleben, indem man erwartet, dass die Veranderung respektvoll und mit
Verstandnis und iiber Vereinbarung durchgefithrt wird. Das soll nicht heifSen,
dass Vereinbarung eine langweilige, konsensgetriebene Monokultur mit sich
bringt; evolutiondre Veranderung braucht Kreativitdt, die es wiederum notig
macht, dass Diversitit willkommen geheifsen und respektiert — ja sogar gefeiert —
wird.

9.4 Die menschliche »Beginne mit dem, was du gerade tust«-
Methode

Wenn wir Kanban als »die menschliche >Beginne mit dem, was du gerade tusi«-
Methode« darstellen, hebt das die beiden Dinge besonders hervor, in denen sich
Kanban von anderen Methoden unterscheidet. Es sind sogar stirkere Unterschei-
dungsmerkmale als die Klebezettel und WIP-Limits und das soll was heifsen!

Kanban ist menschlich, nicht nur weil es edle Ideale hat. Auch nicht, weil es
zu besseren Bedingungen fiir die Menschen fithrt. Sondern weil es so gestaltet
wurde, dass es auf konsistent respektvolle Art und Weise eingefithrt wird. Edle
Ziele rechtfertigen keine unsicheren, organisatorischen Transformationen. Das
Ziel, bessere Arbeitsbedingungen fiir die Mitarbeiter zu schaffen, entschuldigt
nicht, zwischenzeitlich riicksichtslos mit Menschen umzugehen. Meines Wissens
konnen nur wenige Methoden die bei der Implementierung zugrunde liegende
Integritat von Kanban fiir sich beanspruchen.

Es liegt auch etwas einzigartig Respektvolles in beginne mit dem, was du
gerade tust. Es respektiert die Reise all der Mitarbeiter — frithere und aktuelle —,
die die Organisation dort hingebracht haben, wo sie jetzt ist. Fiir all das Gute und
Schlechte respektiert es den Kontext, es feiert das Uberleben und es macht es ein-
facher anzunehmen, dass alle Menschen ihr Bestes getan haben — egal wie naiv
versohnlich die Annahme auch sein mag. Ich mag das.
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10 Muster und Agenden

Ich habe Sie Stiick fiir Stiick durch die Werte gefiihrt, vom konkretesten und
bekanntesten bis zum abstraktesten und philosophischsten, und Thnen so die
Kanban-Methode vorgestellt. Ich hoffe, dass ich Thnen auflerdem ein Gefiihl
davon vermitteln konnte, wie es sich anfiihlt, Kanban wirklich zu verwenden.

Ich gebe gerne als einer der Ersten zu, dass es aufwendig ist, sich neun Werte zu
merken, und ich habe schnell gemerkt, dass ein wenig Struktur dabei hilft. Sie
haben schon ein paar Andeutungen gesehen: die Reflexionen nach Kapitel 3 und 6
zum Beispiel und die Bezeichnung der Fiithrungsdisziplinen und ihre Anwendung
auf die drei letzten Werte.

Ich merkte, dass ich auf Gruppen von Werten einen anderen Blick bekam,
nachdem ich sie benannt hatte. Diese Namen haben sich jedoch als instabiler her-
ausgestellt als die Werte und es hat etwas gedauert, sie endgiiltig festzulegen. Nach
einer intensiven Zusammenarbeit, die sich iiber zwei Konferenzen mit insgesamt
sechs Tagen erstreckte und an der David Anderson, Markus Andrezak, Andy Car-
michael, Patrick Steyaert und ich selbst beteiligt waren, hatten wir uns irgend-
wann auf drei Namen fiir die Agenden fiir Verdnderung von Kanban geeinigt.

Bevor wir uns diese anschauen, mochte ich Steve Tendon ehrenvoll erwih-
nen. Er war einer der ersten, der die neun Werte nahm und mit ihnen etwas
anstellte, was ich wirklich nicht erwartet hatte.

10.1 »Noble Muster«

Steves Interesse gilt der Uberschneidung von Kanban und zwei weiteren wichti-
gen Methoden: der Engpasstheorie (siehe Kap. 12) und Scrum (siehe Kap. 13).

In seinem Buch Hyper-Productive Knowledge Work Performance, The Tame-
Flow Approach and Its Application to Scrum and Kanban |Tendon & Miiller
2015] bringt Steve die Werte mit drei »Mustern« zusammen:
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1. Gemeinschaft des Vertrauens
Verstindnis, Vereinbarung, Respekt, Transparenz und Kooperation

2. Einigkeit tiber den Zweck
Arbeitsfluss, Kundenfokus und Balance

3. Fiihrung (allein fir sich)

Gemeinschaft des Vertrauens und Einigkeit iiber den Zweck sind Steves »noble
Muster «: hoch wiinschenswert, selten vollumfanglich umgesetzt sichtbar und mit
den produktivsten Umgebungen assoziiert. Nicht ganz so nobel scheint Fiihrung
zu sein; vielleicht sieht er sie als zu normal an (wenn das nur stimmen wiirde!)
oder sie wird allzu oft mangelhaft ausgefiihrt.

Steve fand Gruppierungen, die sich von meinen unterscheiden, und seine
Namen dafiir sind anschaulich. Seine Muster sind vor meiner Arbeit an den Wer-
ten entstanden, aber die Gruppierungen sind sinnvoll und der Gesamteffekt
ansprechend und gut zu merken. Ich liebe es, wie sie unterschwellig zusitzliche
Bedeutungen in den Werten hervorrufen. Sehr erfreulich!

10.2 Agenden fiir Veranderung

Schafft Kanban auf neutrale Art und Weise nur die Bedingungen fiir Veranderung
oder ist eine gewisse Vorpragung dazu enthalten? Brauchen die Methode, ihre
Anwender und die Organisation eine Richtung — vielleicht in der Form eines
externen True North (Kap. 14) — oder steuern sie sich selbst? Wir haben uns diese
Frage als Community schon mehrmals gestellt.

Inzwischen sollten Sie genug von Kanban gesehen haben, dass Sie nicht tiber-
rascht sein diirften, wenn die Antwort eher offen ist:

Ja, Kanban schafft die Bedingungen fiir Verinderung — genaugenommen ist
die Entwicklung der Veranderungsfihigkeit der Organisation eines seiner
Hauptziele.

Ja, egal ob als »True North« oder eine evolutionire »Fitness-Funktion« aus-
gedriickt, es ist wichtig, den Erfolg messen zu konnen.

Ja, Kanban beinhaltet nicht nur ein paar eingebaute Priagungen, es ist auch
hilfreich, diese explizit zu machen.

In der Liste von Jas ist ein »Nein« angedeutet: Nein, Kanban ist nicht neutral.
Heute scheint dies offensichtlich: Wie konnte etwas so mit Werten Durchsetztes —
wo fiir den grofSten Teil »je mehr, desto besser« gilt — jemals als neutral bezeich-
net werden?

Nun kommen die drei Agenden fiir Verdnderung von Kanban in Spiel. Man
kann sich diese als Herangehensweisen zur Einfithrung vorstellen, die man
anhand der Bediirfnisse, Wiinsche und Zielsetzung der Organisation wihlen und
kommunizieren kann:
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Die Nachhaltigkeits-Agenda

Sie beschreibt, wie Kanban auf einer individuellen oder Teamebene hiufig
eingefuhrt wird. Oft wird sie durch die Ablosung von nicht auszuhaltenden
Praktiken und Arbeitsaufkommen motiviert, die durch Transparenz, Balance
und Kooperation erreicht werden kann.

Die Serviceorientierungs-Agenda

Mit dieser Agenda kommen Kundenfokus, Arbeitsfluss und Fiihrung hinzu.
Diese Werte fuhren zu einem Vorgehen, bei dem wir beim Einbeziehen der
Beteiligten und der Einfiihrung viel mehr nach aufSen schauen. Typischerweise
liegt die Motivation hier in der signifikanten Verbesserung der Arbeit fiir den
Kunden.

Die Uberlebensfihigkeits-Agenda

Dies ist die offenkundigste kulturelle Agenda der drei Agenden. Mit den Fiih-
rungsdisziplinen Verstiandnis, Vereinbarung und Respekt kommen wichtige,
personliche und organisatorische Verpflichtungen hinzu, Fitness durch An-
passungsfahigkeit und die Fihigkeit zu Veranderungen zu verfolgen.

10.3 Die Nachhaltigkeits-Agenda

Leiden Einzelne und Teams unter der schieren Last nicht beendeter Arbeit, kann
die Einfuhrung eines Kanban-Systems fiir schnelle Linderung sorgen. Verbesse-
rungen in der Vorhersagbarkeit konnen dabei helfen, Vertrauen zu gewinnen.
Das fithrt wiederum zu mehr Raum, um weitere Moglichkeiten fir Veranderun-
gen zu entdecken.

Wo »was du jetzt tust« gut definiert ist, ist eine Ausrichtung an den Werten
Transparenz, Balance und Kooperation unkompliziert und selten von Kontrover-
sen begleitet. Wo es nicht gut definiert ist, stellt Kanban eine risikoarme Moglich-
keit dar, es besser zu verstehen.

Weil sie die »nachhaltige Geschwindigkeit« des Agilen Manifests wiedergibt,
spricht die Nachhaltigkeits-Agenda hiufig Teams an, die sich selbst als agil
bezeichnen wiirden (siehe Kap. 13). Zudem konnen viele Praktiken und Arte-
fakte der Teams im Sinne der Transparenz, Balance und Kooperation interpretiert
werden. Letzteres ist sogar eine Schliisselidee des Agilen Manifests (das selbst
eine Aufstellung von Werten ist).

Ein wenig Vorsicht ist jedoch geboten: Obwohl Transparenz und Balance ein-
fach skalieren (bis zur Ebene von Unternehmensinitiativen und -themen), gilt dies
nicht fiir Kooperation. Fiir sich allein bringt diese Agenda eher indirekt Vorteile
fur externe Beteiligte und ihr Fokus kann sich schnell nach innen wenden. Ohne
dass von aufSen Verbesserung gefordert wird, wird der Fortschritt sich tendenziell
verlangsamen und eventuell sogar zum Stillstand kommen.
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10.4 Die Serviceorientierungs-Agenda

Wiahrend die Nachhaltigkeits-Agenda am besten als ein praktikbasiertes Vorge-
hen beschrieben wird, beruht die Serviceorienterungs-Agenda auf dem Engage-
ment anderer. Als Einzelkimpfer kommt man beziiglich Kundenfokus, Arbeits-
fluss und Fithrung nicht weit!

Fortschritt kommt dabei durch folgende Faktoren:

Einen kritischen Blick auf das, was man gerade tut. Man verwendet die Werk-
zeuge, die in Kapitel 4 und 5 beschrieben werden.

Die Verbesserung der Koordination von Anfang bis Ende und der damit ver-
bundenen Vermeidung von sich anhaufendem (oder schlimmer verlorenem)
Work in Progress an den Ubergabepunkten zwischen Diensten

Das Formen der Arbeitslast stromaufwarts

Das Erlangen eines besseren Verstindnisses der Liicke zwischen den Erwar-
tungen des Kunden und der Leistungsfihigkeit des Systems und dem Einbau
von Feedbackschleifen, um die Liicke zu kontrollieren

Das Verfolgen von Verianderungen, um sicherzugehen, dass kleinen und gro-
Sen Verbesserungen die angemessene Anerkennung gegeben wird

Die Serviceorientierungs-Agenda ist iiberall dort die natiirliche Wahl, wo es klare
externe Treiber fiir Veranderung gibt. Mit diesen kommt Forderung ins Spiel, was
die Implementierung der grofleren Feedbackschleifen vereinfacht.

10.4.1 Die Kanban-Linse

2013 hat David Anderson mit einer anderen Neuerung, der Kanban-Linse,
zusammengefasst, wie die Serviceorientierungs-Agenda eingefiihrt werden kann.
Diese beschreibt, wie man »was man gerade tut« als eine Reihe von Diensten
sieht, die sich verbessern lassen.

Erkenne an:

1. Kreative Wissensarbeit ist serviceorientiert.
Viel von ihrem Wert liegt in den Bediirfnissen anderer Menschen, die sie di-
rekt oder indirekt erfiillt.

2. Die Erbringung einer Dienstleistung beinhaltet einen Arbeitsablauf.
Aktivititen sind von anderen Aktivititen abhingig; Zustinde folgen
Zustinden; Arbeit beginnt und endet aufSerhalb des Systems.

3. Der Arbeitsablauf beinhaltet eine Folge von Aktivitaten zur Entdeckung von
Wissen. In der Tat ist das eine entscheidende Charakteristik von kreativer
Wissensarbeit.
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AnschliefSend:

1. Bilde den Arbeitsablauf von Aktivititen zur Entdeckung von Wissen ab.
ErschliefSe ein grobes Verstindnis der Sequenz von Schliisselaktivititen und
Status der Arbeitspakete, die zur Fertigstellung notig sind.

2. Achte darauf, wie und warum Arbeit eintrifft.
Verstehe die Motivation, Mechanismen und Muster des Eingangs.

3. Verfolge die Arbeit, wahrend sie durch und zwischen Diensten flieft. Visua-
lisiere ihren Fortschritt bis zur Fertigstellung und Validierung.

Verglichen mit der Nachhaltigkeits-Agenda, die hauptsachlich vertikal skaliert,
skaliert die Serviceorientierungs-Agenda Kanban-Systeme explizit horizontal
iiber Dienste hinweg, vom Anfang bis zum Ende und zwischen voneinander
abhingigen Diensten.

10.5 Die Uberlebensfahigkeits-Agenda

Wenn es um die Uberlebensfihigkeits-Agenda geht, scheint das Wort » Wahlmog-
lichkeit« zu schwach — es ist eine strategische, unumgangliche Entscheidung. Es
geht darum, evolutionire Veranderung zu institutionalisieren, um so eine anpas-
sungs- und widerstandfihigere Organisation entstehen zu lassen, wihrend diese
das Ziel verfolgt, fit firr ihren Zweck zu werden oder zu bleiben.

Im Gegensatz zu den ersten beiden Agenden, die von unten herauf bzw. aus
der Mitte heraus starten, beginnt die Uberlebensfihigkeits-Agenda mit der Ver-
pflichtung der Organisationsfihrung zu Verstandnis, Vereinbarung und Respekt.
Der Rest folgt schon, wenn Forderung, Rahmen und Zielvorgaben sichergestellt
sind.

10.6 Die Agenda lhrer Organisation

Egal wie auch immer wir sie strukturieren, letztendlich geht es bei den Werten
Kanbans um Menschen. Menschen mit Transparenz iiber und Balance in ihrer
Arbeit. Menschen, deren Beziehungsbediirfnisse — Moglichkeiten zur Koopera-
tion, Fiihrung usw. — verstanden werden. Menschen, die an einem Workflow mit-
wirken konnen, der die Bediirfnisse von Kunden sinnvoll erfiillt. Menschen, die
mit dem Wissen im Hinterkopf arbeiten konnen, dass obwohl Veranderung stan-
dig prisent ist, diese sicher und zweckgerichtet ist.

Falls Thre Organisation sich selbst auf lange Sicht schwer tun wiirde, sich mit
diesen Zielen zu identifizieren, miissen Sie womoglich akzeptieren, dass Kanban
eventuell nicht gut passt. Fiir die meisten Organisationen ist das jedoch eine
Frage von Prioritdten. Welche Werte erfassen am besten, wie sich Thre Organisa-
tion vom jetzigen Standpunkt aus vorwirts bewegt? Wie wiirden Sie diese insge-
samt beschreiben? Dieses Thema wird gegen Ende von Teil III adressiert.
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10.7 Wie erging es uns?

In meinen achtzehn Monaten in Budapest fiithrten zwei IT-Teams Kanban ein, das
zweite wenige Monate nach dem ersten. Hier ist eine Retrospektive der Ereignisse
von 2009 und 2010, verfasst in der Sprache der Werte und Agenden:

Die Nachhaltigkeits-Agenda fuhlte sich intern ganz naturlich an und es steht
nachweislich fest, dass andere Teile der Firma zu verstehen lernten, was wir
taten. Das erste Team fand sich sehr schnell mit seinem Kanban-System
zurecht und verfeinerte es weiter. Die zweite Einfithrung ging sogar noch
schneller, da alle von den Erfahrungen der ersten Implementierung profitier-
ten. Dann wurde klar, dass wir das Projektportfolio unter Kontrolle bekom-
men mussten; der Grad, bis zu dem die Projektsponsoren eine Senkung des
Portfolio-WIP anboten, erscheint mir auch heute noch bemerkenswert.

Die Serviceorientierungs-Agenda stellt die Richtung und den Antrieb unserer
Implementierung gut dar. Kapitel 4 erklart, wie wir unseren Kundenfokus
erneuerten. Wie in Kapitel 5 beschrieben, waren wir immer auf den Arbeits-
fluss bedacht und mit der Zeit verdnderte sich unsere Leistungsfihigkeit.
Gelegenheiten fiir Fithrung (Kap. 6) gab es zuhauf. Manche entstanden durch
die geschaffenen Bedingungen, andere durch meine ungewohnliche, sich
abwechselnde An- und Abwesenbheit.

Unsere Beziehung mit der Uberlebensfihigkeits-Agenda war mehr implizit als
explizit und eher intern als extern:

Man kann durchaus sagen, dass Transparenz dem Verstandnis voranging.
Fiir beide Teams war der wichtigste Grund, Kaban einzufiihren, die Not-
wendigkeit, besser begreifen zu kénnen, wo wir standen. Ich hatte gent-
gend Erfahrung als Manager, um eine vage Idee davon zu haben, auf was
wir uns organisatorisch einliefSen. Ich kann aber nicht behaupten, dass wir
gezielt damit begannen, ein gemeinsames Verstindnis zu erlangen oder
mehrere externe Perspektiven strukturiert aufzunehmen.

Wir praktizierten Vereinbarung innerhalb des Teams, doch erst spater rea-
lisierte ich, dass wir uns zu sehr auf die externe Unterstiitzung meines
Geschiftsfiihrers verlassen hatten und ich nicht hart genug fiir eine Verein-
barung mit meinen Kollegen im Management gearbeitet hatte. Das ver-
langsamte einige Entscheidungen und verspitete manche wichtige Liefe-
rungen.

An Respekt fehlte es nicht — der war vorhanden.

Innerhalb der Grenzen meiner formalen Zustindigkeit folgten wir am Ende
erfolgreich allen drei Agenden. Hitte ich die gleiche Chance noch einmal und
wirde explizit mit einer Serviceorientierungs-Agenda an die Sache herangehen,
wiirde ich dhnliche Ergebnisse (gelieferte Projekte, kirzere Durchlaufzeiten, ein
fokussierteres Projektportfolio und nachhaltiger Fortschritt) erwarten, dieses
Mal jedoch frither.
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Es ist mehr als nur ein wenig erniichternd zu sehen, wie die Uberlebensfihig-
keits-Agenda so gut beschreibt, was wir hitten verbessern konnen. Wir benotig-
ten eine Vereinbarung und wir hitten sie woméglich frither erreicht, hitten wir
mehr dafiir getan, ein gemeinsames Verstandnis dariiber zu erlangen, wo wir
standen.

Ein mit der Uberlebensfihigkeit verbundenes Nachwort gibt es noch zu mei-
ner Geschichte. Mein Hauptziel bestand darin, die Dauerhaftigkeit der Organisa-
tion zu sichern, wenngleich nicht unbedingt in ihrer existierenden Form. Meine
Aufgabe war, die IT-Funktionen, ihre wichtigsten Applikationen und ihre Infra-
struktur in eine akzeptable Form zu bringen, sodass sie bei einer potenziellen
Fusion kein Risiko darstellen wirden. Nachdem das geschafft war, verliefs ich die
Firma im Guten und half bei der Fusion mit einem grofSeren Konkurrenten. Bald
sah es wie eine umgekehrte Ubernahme aus: Mark Dickinson, mein damaliger
Geschiftsfiithrer, wurde bald danach Geschiftsfithrer der fusionierten Firma.
Arbeit erledigt!

10.8 Fiinf Jahre spater

Wir spulen zur Gegenwart vor. Wir wissen mittlerweile, dass unsere Erfahrung in
hohem Maf$ wiederholbar ist. Teams, die Kanban einfiihren, spuren die Vorteile
schnell. Dort, wo von Anfang bis Ende auf den Fluss der Arbeit geachtet und die
Kundenbediirfnisse antizipiert werden, sind dramatische Verbesserung von
Dienstleistungen moglich. Anscheinend sind es nur wenige Firmen, die sich ganz
explizit dazu entschliefen, Anpassungsfihigkeit und Fitness fur ihren Zweck zu
verfolgen, es gibt aber auch auflerhalb von Davids Buch einige interessante Bei-
spiele.

In der Zwischenzeit hat sich die Kanban-Gemeinde ihre eigene Identitit
geschaffen und ihr Wissen ist gewachsen und gereift. Es ist allerdings nicht so,
dass sie meint, fiir alles eine Antwort zu haben (oder auch nur anstrebt, das zu
sagen). Stattdessen schauen wir nach Modellen, manche von ihnen sind aner-
kannt und geniefSen einen gewissen Ruhm, andere sind weniger bekannt. Sie sind
Gegenstand von Teil II.






Modelle

Teil I hat anhand der Werte beschrieben, wie Anwender von Kanban organisato-
rische Herausforderungen angehen und wie die Kanban-Methode funktioniert.
Hier und da habe ich beildufig auf Einflisse von auflen hingewiesen, aber ich
wollte nicht, dass diese Hinweise vom Hauptthema ablenken.

In Teil IT nehmen die Werte eine unterstiitzende Rolle ein. Die Biithne gehort
den Modellen, die eine besondere Beziehung zur Kanban-Methode und ihrer
Community haben und die fiir sich genommen einiges erreicht haben. Die Werte
dienen hier als Grundlage fiir Vergleich und Integration.

Erinnern wir uns an die sechste Kernpraktik der Kanban-Methode:

KP6: Erziele Verbesserung kooperativ, entwickle experimentell (unter Verwen-
dung von Modellen und der wissenschaftlichen Methode).

Die Formulierung »unter Verwendung von Modellen« bringt etwas erfreulich
Flexibles mit sich. Es kann bedeuten,

die Beispiele anderer zu replizieren,

einem bestimmten Muster, einer Vorlage oder Routine zu folgen, die dem
eigenen Tun und Denken Struktur gibt,

die Welt anhand einer Menge von definierten Annahmen zu verstehen oder
gewisse Ergebnisse als Konsequenz dieser Annahmen zu erwarten.

Wenn das herangezogene Modell einen Umfang von der Grofle des Systemden-
kens und verwandter Disziplinen — Engpasstheorie, Lean oder Agile — besitzt,
kann »unter Verwendung von Modellen« all diese Dinge gleichzeitig bedeuten.
Diese Modelle werden kurz in den Kapiteln 11 bis 14 vorgestellt.
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Jedes dieser Modelle reprasentiert einen wichtigen Paradigmenwechsel:

Systemdenken oder Systemisches Denken ist eine Bewegung weg vom Reduk-
tionismus hin zu einer ganzheitlichen Sicht auf Systeme.

Die Engpasstheorie ersetzt den traditionellen Fokus auf die Kosten von Ver-
besserungen mit einem Fokus, der sich mehr an den Systemzielen orientiert.
Lean will Effizienz durch das Verfolgen des Arbeitsflusses statt durch die
maximale Auslastung von Ressourcen erreichen.

Agile ersetzt geplante, projektgetriebene Auslieferung mit einem evolutiona-
ren und kooperativen Vorgehen.

Dieses Buch wird einen Anfianger nicht zum Experten fiir irgendeines dieser
Modelle machen. Dafiir gibt es andere Biicher. Um jedoch die Intention hinter der
Kanban-Methode vollkommen begreifen zu kénnen, miissen diese Paradigmen-
wechsel verstanden werden.

Kapitel 15 behandelt einige okonomische Konzepte, die fur das effektive
Managen des Arbeitsflusses essenziell sind.

Kapitel 16 fasst die Prinzipien, Praktiken und andere Kernkonzepte zusam-
men, die zur Kanban-Methode gehoren. Es behandelt auflerdem spezielle Aus-
fithrungen der Kanban-Methode wie Personal Kanban, Portfolio-Kanban und
Scrumban.

SchlieSlich behandelt Kapitel 17 ein paar kleinere Modelle. Einige von ihnen
helfen dabei, ein tieferes Verstandnis der vorherigen Teile des Buches zu erlangen.
Andere wiederum liefern niitzliche Werkzeuge fiir Teil IIL.
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11 Systemdenken, Komplexitat und die
lernende Organisation

Systemdenken' und die verwandte Wissenschaft der Komplexitit decken gemein-
sam ein grofSes Spektrum verschiedener Facher ab. Dieser sehr kurze Ausflug
durch diese Gebiete beginnt mit Hebelpunkten und der Systemdenken-Methodo-
logie der Systemdynamik. Uber Nichtlinearitit und Unvorbersebbarkeit machen
wir einen kurzen Abstecher zu Komplexitit, Kausalitit, dem Cynefin-Framework
und komplexen adaptiven Systemen. Am Ende dieser Tour steht dann die
Gesamtintegration in das Konzept der lernenden Organisation.

Am Ende dieses Kapitels zeigen wir, wie all diese Konzepte das Design der
Kanban-Methode beeinflusst haben und uns dabei helfen konnen, sie effektiver
zu verwenden.

11.1 Systemdenken

Systemdenken beschiftigt sich weitestgehend damit zu verstehen, wie Systeme als
Ganzes funktionieren. Im Gegensatz zum Reduktionismus oder dem analytischen
Vorgehen, bei dem versucht wird, die Systemteile voneinander isoliert zu verste-
hen, ist Systemdenken ganzheitlich. Systemdenken richtet den Blick auf Bezie-
hungen, Interaktionen und Einfliissse zwischen den Komponenten und auf das
Verhalten und die Folgen, die aus diesen entstehen.

Systemdenken wurde auf soziale, 6konomische und politische Systeme ange-
wendet, die teilweise wirklich grof§ sind. Ein bekanntes Beispiel ist die wegwei-
sende Studie The Limits to Growth (Die Grenzen des Wachstums) von Donella
H. Meadows et al. [Meadows et al. 1972], die die Beziehungen zwischen 6kono-
mischem Wachstum und begrenzten Ressourcen wie Mineralien und nicht erneu-
erbarer Energie untersucht.

Etwas geldufiger diirfte die Arbeit von John Seddon sein, der Systemdenken
auf das Design von Dienstleistungstitigkeiten im 6ffentlichen Sektor angewendet
hat. Gerald M. Weinberg, ein bekannter Autor zu Psychologie und Anthropolo-

1. Ich behandele Systemdenken, Agile und Lean als Nomen, wenn ich sie im Zusammenhang mit
Wissensgebieten, Herangehensweisen und Communitys verwende. Ich versuche, sie nicht als
Adjektive zu verwenden.
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gie in der Softwareentwicklung, verwendet Systemdenken, um zahlreiche Phano-
mene zu erkliren, die wir regelmifSig in unseren Organisationen beobachten.

Andere einflussreiche Systemiker sind:

W. Edwards Deming, Pionier im Bereich des Qualititsmanagements, der eine
Schliisselrolle beim Wiederaufbau der japanischen Industrie nach dem zwei-
ten Weltkrieg spielte.

Peter Drucker, der — schon 1959 — den Begriff Wissensarbeiter pragte und des-
sen Anliegen dieses Buch dienen mochte.

Mehrere Generationen der Familie Toyoda und Taiichi Ohno, der Vater des
Toyota-Produktionssystems (TPS), aus dem Lean entstanden ist (siehe
Kap. 13).

Es scheint, als wiirden sich Systemiker durch zwei Dinge vom Rest der Menschen
unterscheiden:

1. Die Disziplin, das groflere System gemeinsam mit dem umgebenden Kontext
zu betrachten

2. Die Fahigkeit, die versteckten Einfliisse zwischen Systemkomponenten und
zwischen dem System und seinem Umfeld zu identifizieren

Beides sind wertvolle Fahigkeiten, die sich anzueignen lohnen. Je besser wir die
Beziehungen zwischen unseren Systemen und ihrem Umfeld verstehen, desto
wahrscheinlicher ist es, dass wir effektive Eingriffe identifizieren und implemen-
tieren konnen.

11.1.1  Hebelpunkte und Systemdynamiken

Systemdenken hilft uns dabei, Hebelpunkte zu identifizieren. Das sind Stellen im
System, wo ein Eingriff tiberproportional effektiv ist. Mit etwas Glick liegen
diese im Bereich unserer Kontrolle oder (falls nicht) in unserem Einflussbereich.
Wenn nicht, ist aber auch noch nicht alles verloren. Systemdenken hilft uns even-
tuell dabei, gemeinsame Orientierung in Form von Eingriffen zu finden, von
denen das grofSe Ganze profitiert.

Donella H. Meadows ist verantwortlich fiir einen Teil des Systemdenkens,
den ich besonders mag: die 12 Hebelpunkte zur Intervention in ein System. Inte-
ressanterweise sind sie von 12 bis 1 abwirts sortiert, beginnend mit dem am
wenigsten effektiven Hebelpunkt:

12. Kennzahlen
Konstanten und Parameter wie Subventionen, Steuern und Vorgaben

11. Puffer
Das Verhiltnis der GrofSe von Bestianden zu ithrem Durchsatz
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10. Puffer-Fluss-Strukturen
Physische Systeme und ihre Knotenpunkte

9. Verspatungen
Das Verhiltnis von Zeit zur Haufigkeit von Systemanderungen

8. Ausgleichende Feedbackschleifen
Die Stiarke des Feedbacks, relativ zu den Auswirkungen, die es
korrigieren soll.

7. Verstarkende Feedbackschleifen
Die Stiarke des Zugewinns durch antreibende Schleifen

6. Struktur der Informationsfliisse
Wer hat Zugang zu Informationen und wer nicht.

5. Regeln
Leistungsanreize, Strafen und Beschrankungen

4. Selbstorganisation
Die Macht, die Systemstruktur zu erweitern, zu dndern oder
weiterzuentwickeln

3. Ziele
Der Zweck des Systems

2. Paradigmen
Die Geisteshaltung, aus dem das System — seine Ziele, Struktur, Regeln,
Verspatungen und Parameter — erwichst

1. Uberschreiten von Paradigmen

Die Terminologien der Interventionen 11, 10, 8, 7 und 6 bedirfen eventuell wei-
terer Erklarung. Meadows war Anwenderin der Systemdynamik, einer Metho-
dik, die aus einem Bereich der industriellen Konzeption entstanden ist. Puffer
reprisentierten in erster Linie also eine Anzahl von physikalischen Materialien
und Fluss bezog sich auf den Transfer dieser Materialien von einer Stelle oder
Aktivitdt zur nichsten. Je breiter die Systemdynamik eingesetzt wurde, desto
mehr wurde der Begriff Puffer fiir andere greifbare Dinge wie Tierpopulationen
oder Geld und nicht greifbare Dinge wie Qualitdt oder Vertrauen verwendet. Je
abstrakter der Puffer, desto subtiler der Fluss.

11.2 Komplexitat

Das Verhalten von Systemen, deren Signale und Feedbackschleifen verzogert zu
erkennen sind, ist oft schwer vorherzusagen. Das gilt selbst dann, wenn die Sys-
teme vollkommen deterministisch und immun gegen Zufalle sind. Diese Systeme
konnen nicht durch die Summe ihrer Teile beschrieben werden — sie sind nicht
linear. Einige tberraschend einfache Systeme sind so sensibel beziiglich Aus-
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gangsbedingungen, Messfehlern oder den kleinsten Pertubationen (vgl. den
Schmetterlingseffekt), dass ihr Verhalten chaotisch erscheint.

Auch Geschiftssysteme konnen darunter leiden. Ein klassisches Beispiel ist
der Peitscheneffekt. Er ist manchmal auch bekannt als der Forrester-Effekt,
benannt nach Jay Forrester, einem der Griinder der Systemdynamiken. Der Effekt
beschreibt groflere Schwankungen in Lieferketten. Lieferanten haben keine
genauen Informationen und nehmen eventuell an, dass eine kurzfristige Ande-
rung in der Nachfrage langfristige Bedeutung hat. Das bringt sie dazu, zeitgleich
sowohl die unmittelbare Nachfrage zu bedienen als auch ihren Pufferbestand zu
erhohen. Das fuhrt zu einem verstiarkten Signal die Lieferkette aufwarts. Der
nachste Lieferant in der Kette verstarkt das Signal wiederum. Bei einer ausrei-
chend langen Lieferkette konnen Lagerbestinde massiv schwanken. 2

Ein anderer Weg, den Effekt der Verstarkung noch weiter zu vergrofSern, fiihrt
uber Feedbackschleifen. Nicht erkannte oder schlecht konzipierte Feedbackschlei-
fen konnen verheerend fiir ein System sein. Weinberg beschreibt in [Weinberg
1992] den in Abbildung 11-1 gezeigten, weit verbreiteten Teufelskreis.

Abb. 11-1 Teuflisch oder engelsgleich? Eine Feedbackschleife in der Qualitdt.

In einer pessimistischen Deutung dieses Bilds fihrt der Verstandnisverlust fiir den
Wert von Qualitit zu einer Reduzierung der Motivation, Qualitit zu erreichen.
Das wiederum reduziert das Verstindnis davon, wie man Qualitit erreicht, und
damit die Motivation, den Wert zu bemessen. So dreht sich die Spirale immer
weiter nach unten.

Gliicklicherweise gibt es auch eine positive Deutung des Bilds. Mit den richti-
gen Anfangskonditionen oder einer starken, der sich nach unten drehenden Spi-
rale entgegengesetzten Intervention kann sich diese selbstverstirkende Schleife
positiv verhalten. Das Verstindnis fordert die Motivation, das Erreichen ver-
stirkt das Verstindnis usw.

2. Das Bierspiel ist eine Simulation, die diesen Effekt demonstriert.
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Diese Systeme sind leicht zu verstehen, aber die Konsequenzen fir einen
Manager sind tiefgreifend. Das Verhalten des Systems im Ganzen kann nicht an
einem einzelnen seiner vielen Teile festgemacht werden. Es ist schwer, Ursache
von Wirkung zu trennen. Das System zu verstehen, wird dem Manager mit
Sicherheit helfen, sinnvolle Eingriffe vorzunehmen. Aber er ware wirklich mutig,
wenn er sich darauf festlegt, wie dieser Eingriff ausgehen wird. Manager bestim-
men das Verhalten eines Systems nicht; sie interagieren lediglich damit.

11.2.1  Kausalitat und das Cynefin-Framework

Auf diesen Ideen aufbauend beschreibt Dave Snowden im Cynefin framework
[Snowden & Boone 2007] fiinf Dominen, die Kausalitat innerhalb von Systemen
charakterisieren:

Offensichtlich (friher Einfach)

Beobachtetes ldsst sich einfach kategorisieren, wir konnen dementsprechend
darauf reagieren, eventuell mit einer Best Practice, deren Ergebnis schon
vorab bekannt ist.

Kompliziert

Obwohl fiir einen ungeiibten Betrachter nicht offensichtlich, ist es fiir einen
Experten moglich, die Situation gut genug zu verstehen, um eine passende
Good Practice zu wihlen, deren Ergebnis vorhersagbar ist.

Komplex
In der Domaine des entstehenden Verbaltens konnen wir nur riickblickend die
Auswirkungen unserer Intervention komplett verstehen.

Chaos
Kausale Zusammenhinge verschwinden vollig, selbst riickblickend.

Unordnung
Der Zustand der Unwissenheit dariiber, welche der anderen vier Domanen
zutrifft.

Diese Dominen sind voneinander abgegrenzt. Insbesondere die komplexe
Domdne ist nicht einfach eine »kompliziertere« Version der komplizierten
Domidne. Die Herausforderung der komplexen Domine — die Domine, in der
sich die interessantesten Unternehmen befinden — liegt in ihrer Nichtlinearitat.
Wir konnen keine noch besseren Experten finden, die noch fahiger darin sind,
prizise Ergebnisse vorherzusagen. Strategien, die in der simplen und komplizier-
ten Version zu funktionieren schienen, funktionieren entweder gar nicht oder
funktionieren eine Zeit lang und scheitern dann.

Cynefin sorgt in seiner Beschreibung der komplexen Domaine fiir ein wenig
Beruhigung: Wir konnen darauf hoffen, aus Dingen ruckblickend einen Sinn zu
erkennen. In anderen Worten konnen wir schauen, wie Dinge jetzt sind (oder
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waren) und sie als das Produkt von Entscheidungen oder Umstianden, intern oder
extern, verstehen.

Wenn wir das andersherum betrachten, werden wir bald damit anfangen, die
Ergebnisse unserer derzeitigen Interventionen zu sehen. Wir konnen eine Validie-
rung unserer Interventionen planen und so bestimmen, ob sie vorteilhaft oder
schidlich waren oder nur begrenzte Wirkung hatten. Mit ein wenig Vorausdenken
konnen wir eventuell einige dieser moglichen Auswirkungen vorhersagen und uns
darauf vorbereiten, die vorteilhaften aktiv zu verstirken und die schidlichen abzu-
schwichen. Diese Safe-to-fail-Experimente verbessern den PDCA-Zyklus (Kap. 3)
in den Fallen, in denen Interventionen leicht Schaden anrichten konnen oder in
denen erhoffte, emergente Vorteile frith erkannt und gefordert werden mussen.

Cynefin erlaubt uns aufSerdem, manche Interventionen so zu sehen, dass wir
mit ihnen Aspekte des Systems von einer Domane in eine andere bewegen konnen
— sie also aus dem Chaos herausziehen (oder vorsichtig eintauchen), etwas Kom-
pliziertes vereinfachen usw. Die einzelnen Praktiken anderer Frameworks (agile
Methoden zum Beispiel) konnen in diesem Licht brauchbar erscheinen.

11.2.2  Komplexe adaptive Systeme

Fir komplexe Systeme zu entwerfen, bedeutet nicht einfach, bessere Experimente
zu entwerfen. Wenn Dinge stets unvorhersehbar sind, miissen wir Resilienz und
Anpassungsfibigkeit aufbauen. Die Komplexitatswissenschaft bietet dafur ein
Modell: komplexe adaptive Systeme (CAS) — mehrere Ebenen lose gekoppelter,
selbstorganisierter Systeme.

Die Anpassungsfihigkeit von CAS ist lebenswichtig fiir Systeme, die in kon-
kurrierenden Umgebungen leben, in denen nur der Fitteste Erfolg haben wird.
Adaptive Systeme haben weit groflere Chance, Strukturen zu finden, mit denen
sie ihren Vorsprung behalten. Auch ohne Bedrohung konnen adaptive Systeme
mit guten Feedbackschleifen bessere Fitness erlangen. Das sind Strategien fiir
evolutiondre Veranderung.

3. Beachten Sie, dass Meadows Selbstorganisation als eine der effektivsten Interventionspunkte
identifiziert hat — es ist auf Platz vier auf ihrer Liste.
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11.3 Wissen, lernen und die lernende Organisation

Was wire, wenn nicht die momentane Struktur der Organisation das eigentliche
Problem ist, sondern die Denkweise, aus der heraus sie entstanden ist? Natiirlich
lasst sich beides nicht einfach voneinander trennen. Weinberg beobachtete:

Wenn sich die Denkweise dndert, dndert sich die Organisation,
und umgekebrt.

[Weinberg 1992]

Daraus folgt, dass Anpassungsfahigkeit (die Leichtigkeit, mit der sich ein Prozess
oder eine Praktik andert) mit der Lust am Lernen (die das Denken 4ndert) Hand
in Hand geht. Das sind gute Nachrichten, denn egal, auf welcher Seite der Glei-
chung gearbeitet wird, es wird immer einen Einfluss auf die andere haben. Noch
besser ist, Sie arbeiten gleichzeitig an beiden.

Wir beenden diesen Abschnitt mit einer ganz bestimmten Vision der lernen-
den Organisation, namlich der von Peter Senge. Zuvor benétigen wir jedoch wei-
tere Teile des Puzzles. Wir betrachten das von Managern benotigte Wissen, so wie
es W. Edwards Deming beschrieben hat, und danach das von Chris Argyris
beschriebene einfache, aber michtige Modell organisatorischen Lernens.

11.3.1  Demings System vom umfassenden Wissen

Am Anfang dieses Kapitels habe ich W. Edwards Deming (1900-1993) als einen
mafSgebenden Systemdenker vorgestellt. Ehrlich gesagt gibt es kaum einen Sys-
temdenker, der einen grofleren Einfluss auf die Kanban-Community hatte,
obwohl Eli Goldratt (siehe Kap. 12) schon nahe herankommt.

Deming begann mit dem Systemdenken als Fundament und fiigte ihm drei

weitere Elemente hinzu, um daraus sein System des Umfassenden Wissens
(SdUW) fir Fihrungskrifte zu formen:

1. Verstandnis eines Systems
Geschiftssysteme gemeinsam im Kontext ihrer Lieferanten und Kunden ver-
stehen

2. Wissen iiber Abweichung
Ursachen und Auswirkungen von Abweichungen in der Qualitiat und die
korrekte Nutzung von statistischen Methoden verstehen

3. Theorie des Wissens
Das Management zum Lernen herausfordern, durch das systematische Ent-
wickeln, Testen und Anwenden von Theorien

4. Wissen iiber Psychologie

Menschen und ihre Motivation verstehen; aufSerdem die Psychologie von
Veranderung verstehen
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Jeder dieser Punkte ist fiir sich genommen hilfreich, aber das Ganze ist sehr viel
umfassender und hebt signifikante Schwichen des tiblichen Managementdenkens
hervor. Zum Beispiel:

Es ist Verschwendung (oder schlimmer), wenn sich ein Manager in ein System
einmischt und jede beliebige Abweichung so angeht, als wiirde sie eine zure-
chenbare Ursache besitzen. Genauso sollte man Abweichungen, die mogli-
cherweise eine spezifische Ursache im System haben, nicht einfach ausblen-
den, als wiiren sie ein Resultat natiirlicher Streuung®.

Viele Unternehmen versuchen, ihre Mitarbeiter durch monetire und andere
Belohnungen zu motivieren, die genauso stark durch Schwankungen, System-
verhalten und dem derzeitigen Geschiftsklima wie durch den personlichen
Beitrag bestimmt werden. Es ist seit Langem bekannt, dass diese Strategien
hochgradig schadlich sein konnen. Diese Praktiken bleiben jedoch bestehen,
weil das System die befordert, die diese Praktiken unterstiitzen.

Deming erweiterte sein System vom Umfassenden Wissen um die 14 Punkte des
Managements, zu finden in Anhang A. Es sieht mehr als zwanzig Jahre spater so
aus, als gabe es noch viel zu lernen!

11.3.2  Argyris und das Doppelschleifen-Lernen

Wie lernen Organisationen? Eine Reihe von signifikanten Beitragen zu diesem
Thema werden Chris Argyris, einem Verhaltenspsychologen und Wirtschaftswis-
senschaftler, zugeschrieben. Drei davon sind in der Kanban-Community sehr
bekannt’:

Die Leiter der Schlussfolgerungen. Sie hilft zu verstehen, warum Kollegen zu
sehr unterschiedlichen Schlussfolgerungen kommen und wie man damit
umgeht.

Vertretene Theorie gegentiber handlungsleitender Theorie. Dies stellt einen
Weg dar, Moglichkeiten zum Lernen zu erkennen. Man achtet auf die Unter-
schiede zwischen dem, was Menschen und Organisationen behaupten, und
dem, was sie wirklich tun.

Doppelschleifen-Lernen. Dieses einfache Modell beschreibt sehr elegant einen
Prozess des tiefen Lernens.

Die ersten beiden sind nicht Teil dieses Buches. Doppelschleifen-Lernen ist aller-
dings sehr relevant. In Abbildung 11-2 ist es dargestellt.

4. Russell Ackoff, ein weiterer grofsartiger Systemdenker, hitte den letzteren der beiden Fehler ver-
mutlich als ein » Auslassungsfehler« kategorisiert. Er bezeichnete diese als die heimtiickischsten
Fehler aller Fehler des Managements.

5. Vielen Dank an Benjamin Mitchell, dass er so fiir Argyris Arbeit eingetreten ist.
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Abb. 11-2 Doppenschleifen-Lernen

Die innere Schleife in Abbildung 11-2 beschreibt das Einschleifen-Lernen. Die
Mehrheit des Lernens besteht aus einer Schleife: Wir passen unsere Aktionsstrate-
gien — unsere nichsten Ziele, Plane und Schritte — an das an, was wir wahrneh-
men. Einschleifen-Lernen ist etwas, was wir einfach machen, sogar unbewusst.
Einschleifen-Lernen ist sehr effizient, wenn es das Ziel ist, ein System in einer vor-
hersehbaren Umgebung unter Kontrolle zu halten.

Wir wissen, dass Unternehmen sich nicht in vorhersagbaren Umgebungen
befinden. Selbst ihre internen Systeme konnen auf triigerische Art und Weise
nicht vorhersagbar sein. Deshalb kénnen wir nicht annehmen, dass Organisatio-
nen ewig konkurrenzfihig bleiben, wenn sich die Mitarbeiter nicht von Zeit zu
Zeit mit einem griindlicheren Lernen auseinandersetzen, dem sogenannten Dop-
pelschleifen-Lernen.

Beim Doppelschleifen-Lernen werden nicht einfach Anpassungen vorgenom-
men, wenn die Ergebnisse nicht den Erwartungen entsprechen, sondern das Ler-
nen adressiert tiefere Probleme. Annahmen werden auf den Priifstand gestellt.
Gedankenmodelle werden verworfen und durch neue ersetzt. Ob implizit oder
explizit, die Verdnderung im Denken spiegelt sich in neuen Arbeitsweisen wider.

Dieses Verlernen und Wiedererlernen ist harte Arbeit! Realistisch gesehen ist
niemand in der Lage, auf Dauer in Doppelschleifen zu lernen. Genauso wenig
konnen Organisationen aber erwarten, lebensfihig zu bleiben, wenn es lange aus-
bleibt. Irgendwie miissen die Bedingungen fir haufiges Doppelschleifen-Lernen
geschaffen werden.
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11.3.3  Dielernende Organisation

Wie Demings System vom Umfassenden Wissen startet Senges Modell mit Sys-
temdenken. Verglichen mit Deming ist Senge jedoch weniger auf den Manager
fokussiert und dafur mehr auf Einzelne und Teams. Seine funf Charakteristiken
einer lernenden Organisation lauten:

1. Systemdenken
Die Organisation wird als Ganzes verstanden und gemanagt.

2. Individuelle Selbstverbesserung
Einzelne verpflichten sich dem Prozess des Lernens.

3.  Mentale Modelle
Annahmen und Theorien werden explizit gemacht, fiir Uberpriifungen
geoffnet und in einer vertrauensvollen Umgebung infrage gestellt (die Bedin-
gungen fiir Doppelschleifen-Lernen).

4. Gemeinsame Vision
Die Herausforderung, die die Organisation vereint und ihr Energie gibt — ein
hoherer Zweck.

S. Lernen im Team
Der soziale Mechanismus, der individuelles Lernen beschleunigt; die Struk-
turen, die organisationales Lernen durch das Gelernte Einzelner schafft.

Der letzte Punkt ist eine Anspielung auf den Titel von Senges Bestseller: The Fifth
Discipline (Die fiinfte Disziplin) [Senge 2006]. Senge beschreibt die lernende
Organisation als:

... eine Gruppe von Menschen, die gemeinsam daran arbeiten, ibre
Kapazititen zu verbessern, um Ergebnisse zu erzielen, die sie als wirklich
wichtig erachten.

[Fulmer & Keys 1998]

In der Beschreibung ist fiir die meisten Organisationen nicht gentigend Geschafts-
zweck enthalten, um eine komplette, vereinende Vision zu formen. Fiir jemanden
wie mich, der im Bereich der Organisationsentwicklung arbeitet, ist sie iberaus
uberzeugend. Wenn ich sehe, wie sich die Organisationen, mit denen ich arbeite,
auf dieses Ziel hinbewegen, sehe ich Ergebnisse, die ich als wirklich wichtig
erachte.
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11.4 Systemdenken und Kanban

11.4.1 Das Design der Methode

Mehrere Elemente der Kanban-Methode haben ihre Wurzeln in den kurz angeris-
senen Modellen dieses Kapitels. Im Speziellen:

Die Transparenz-Praktiken (Kap. 1) schaffen neue Hebelpunkte und machen
das System damit offener fur Herausforderungen und Verbesserungen.
Auflerdem konnen sie Selbstorganisation fordern, eine Strategie fur Resilienz
bei Ungewissheit.

Kernpraktik 5, Erziele Verbesserung kooperativ und entwickle experimentell,
verbindet Kooperation (Kap. 3), Wissen, Experimentieren, geteiltes Lernen
und evolutionire Verdnderung.

Kanban teilt sich mit Lean (Kap. 14) einen systemischen Ansatz zum Thema
Fiihrung (Kap. 6). Auf lingere Sicht erhalten Organisationen die Fithrung,
die sie verdienen: die Art Fithrung, die ihr System rekrutiert, ermutigt und for-
dert. Daraus folgt, dass die bestindigsten Organisationen solche sind, die ein
Augenmerk darauf gehabt haben.

Auch wenn es das implizit tut, zeigt das erste Grundprinzip, beginne mit dem,
was du gerade tust, in Richtung Systemdenken und evolutionirer Verdnde-
rung. Ich habe ihm ein wenig mehr Gewicht verliehen, indem ich den Wert
Verstandnis (Kap. 7) aus diesem Prinzip abstrahiert habe. Das Ziel dahinter
ist, dass Organisationen Verstindnis wertschdtzen und die Disziplin haben, es
als Wegbereiter der Verinderung zu etablieren.

Evolutionidre Verinderung ist explizit im zweiten Grundprinzip enthalten:
Vereinbare, dass evolutiondre Verdnderung verfolgt wird (siehe Kap. 8, Ver-
einbarung).

Weiter oben in diesem Kapitel habe ich deutlich gemacht, dass die Kanban-
Methode Raum fiir Interpretationen ldsst. Das ist eine Starke. Sie ist ausreichend
klar artikuliert, sodass sich eine Community darum bilden kann. Dennoch wird
sie mit gentigend Diversitit angewendet, wodurch diese Community weiter lernt,
spezifische Praktiken entwickelt und Erfahrungen austauscht. Es ist befriedigend
zu sehen, wie die Kanban-Community selbst in gewisser Weise alle funf Charak-
teristiken der lernenden Organisation von Senge aufweist.
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11.4.2 Anwendung

Weder Kanban noch Systemdenken sollten einmalige Ubungen oder Praktiken fiir
Experten »im Elfenbeinturm« sein, die vom Ort, wo die »echte Arbeit« erledigt
wird, ferngehalten werden. John Gall empfiehlt (auch als Galls Gesetz bekannt):

Ein komplexes System, das funktioniert, ist ausnabmslos aus einem
simplen System entstanden, das funktioniert hat. Die umgekebrte
Behauptung scheint auch wahr: Ein aus dem Nichts konzipiertes
komplexes System funktioniert nie und kann auch nicht dazu gebracht
werden, zu funktionieren. Man muss mit einem funktionierenden
simplen System von vorn beginnen.

[Gall 2003]

Machen Sie sich keine Sorgen, dass jeder Schritt gleich beim ersten Mal richtig
sein muss. Halt man das System mit Safe-to-fail-Experimenten in Bewegung, gibt
es eine Grenze, wie viel Schaden jeder Schritt anrichten kann, und lokale Schwie-
rigkeiten werden bald ausgebtigelt. Unter diesen Umstinden ist Suboptimierung —
die lokale Verbesserung, die Dinge global schlechter macht — ein geringeres Pro-
blem als der Dynamikverlust durch die Angst vor ihr. Man sagt ja auch: »Das
Perfekte ist der Feind des Guten.«

Sehen Sie mit diesen evolutiondaren Gedanken im Kopf das Folgende als eine
Ubung an:

Denken Sie iiber diese Bestinde nach und identifizieren Sie andere mit dhnli-
cher Signifikanz aus Threm derzeitigen Kontext:

Unbefriedigte Bediirfnisse
Risikobereitschaft
Kulanz

Qualitat

Vertrauen

Was beeinflusst diese Punkte? Wie passen sie mit den neun Werten aus Teil I
zusammen?

Sehen Sie sich noch einmal aufmerksam die Hebelpunkte von Meadows an.
Welche Parallelen zur Kanban-Methode konnen Sie finden? Welche ihrer
Interventionen konnten bei Thnen Anwendung finden? Wie konnte Kanban
helfen?

Versuchen Sie so viele Aspekte Threr derzeitigen Situation wie moglich auf die
Domainen des Cynefin-Frameworks abzubilden. Wie konnten Sie die Prakti-
ken von Kanban verwenden, um Aspekte von einer in die andere Domine zu
bewegen?
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12 Engpasstheorie (TOC)

Die Engpasstheorie (Theory of Constraints, TOC) ist das konzeptuelle Frame-
work hinter Eliyahu (»Eli«) Goldratts wichtigstem Bestseller The Goal (Das Ziel)
[Goldratt & Cox 2004]. Es besteht aus den folgenden Teilen:

Process of Ongoing Improvement (POOGI)
Drum-Buffer-Rope (DBR)

Logical Thinking Process
Critical-Chain-Projektmanagement (CCPM)
Throughput Accounting

Diese Bestandteile konnen unabhingig voneinander verwendet werden und jeder
Teil hat seine eigene Gruppe von Experten. Doch wie wir sehen werden, gibt es
auch einen zufriedenstellenden Zusammenhang im Ganzen.

In Anbetracht der Zuginglichkeit und Popularitit von Goldratts Literatur
stellt sich die Frage, warum seine Methoden nicht weiter verbreitet sind? Dieser
Frage gehen wir im letzten Teil dieses Kapitels nach, in dem wir die vergangenen
und bestehenden Beziehungen zwischen TOC und Kanban betrachten.

TOC stellt eine grofSe und wichtige Ansammlung von Wissen dar, das nicht
einfach zusammengefasst werden kann. Haben Sie dies vor Augen, wenn Sie die-
sen Uberblick lesen. TOC-Stoff kann ziemlich bildhaft und lustig sein, oft mit
Figuren wie »Herbie« (ein Charakter aus Das Ziel, der eine personifizierte Be-
schrankung der Kapazitit darstellt), » Murphy « (abgeleitet von Murphys Gesetz,
wird als Spitzname fiir Abweichung verwendet) und dergleichen. Am anderen
Ende des Spektrums gibt es eine ziemlich einschiichternde Anzahl TOC-eigener
Akronyme und technischer Begriffe. Manchmal werden beide Stile in derselben
Quelle verwendet. Keines der beiden Extreme ist mein Stil und ich versuche die
Schlisselkonzepte der Engpasstheorie und ihre wichtigsten Begriffe in einer Spra-
che zu erkldren, die, wie ich hoffe, klar verstandlich ist.
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12.1 Diefiinf Fokussierungsschritte und der Process of Ongoing
Improvement (POOGI)

Der Verbesserungskreislauf der TOC, bekannt als Process of Ongoing Impro-
vement (POOGI), ist durch die fiinf Fokussierungsschritte festgelegt. Sie umfas-
sen vier Schritte in einem Kreislauf (der fiinfte Schritt fithrt uns wieder an den
Anfang):

1. Identifiziere den Engpass des Systems (den Faktor, der die grofste Schuld da-
ran tragt, dass das System keine hohere Leistung erzielen kann).

2. Entscheide, wie man den Engpass voll auslastet (stelle sicher, dass der Eng-
pass immer voll ausgelastet arbeitet und ihm nie etwas fehlt, was er benotigt).

3. Ordne alles andere den vorherigen Entscheidungen unter (richte den Rest
des Systems an den Bediirfnissen des Engpasses aus).

4. Behebe den Engpass des Systems (finde Wege, die Kapazitit am Engpass zu
erhohen).

5. Wiederhole. Falls der Engpass in den vorherigen Schritten aufgelost wurde,
gehe zuriick zu Schritt 1. Warnung: Erlaube nicht, dass Tragheit einen Sys-
temengpass verursacht!

Es liegen ein paar versteckte Annahmen in der Formulierung dieser Punkte, die
explizit gemacht werden sollten:

Es gibt nur einen Engpass, der von Interesse ist; die Arbeit an anderen Eng-
passen wire Verschwendung. (Manche Formulierungen erlauben eine kleine
Menge bedeutender Engpisse, doch die Sprache und die damit verbundene
Nachricht verliert dadurch an Wirkung.)

Der Engpass nimmt im Prozess Ublicherweise die Form eines Flaschenbals an
und stellt den Schritt dar, der die Geschwindigkeit der anderen Schritte im Pro-
zess limitiert. Dieser wird auch als kapazitdtsbegrenzte Ressource (capacity-
constrained resource (CCR)) bezeichnet. Manchmal begegnen Sie auch einer
nicht sofort verfiigbaren Ressource (non-instant availability (NIA)). Bei ihr ist
insgesamt geniigend Kapazitit vorhanden, jedoch nicht unbedingt zu dem
Zeitpunkt, an dem man sie braucht (Linienverkehr ist ein gutes Beispiel dafur).
Dem (6konomischen) Ziel des Systems ist meistens durch die Verbesserung
des Durchsatzes am besten gedient; Inventar, Durchlaufzeiten oder Abwei-
chungen werden meist zweitrangig betrachtet (sie bleiben aber wichtig).
Irgendwann, nachdem alle internen Engpasse beseitigt worden sind, wird der
Engpass aufSerhalb liegen. Wenn das passiert, wird das System typischerweise
von einem Flaschenhals auf der Seite der Zulieferung oder durch ein Defizit in
der Nachfrage relativ zur Kapazitit eingeschrankt.
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Diese Annahmen kénnen durch einen Schritt 0 infrage gestellt werden:

0. Definiere das Ziel oder den Zweck des Systems.

Fir den Zweck dieses Buches verwenden wir POOGI-0 als POOGI, wobei
Schritt 0 explizit inbegriffen ist.

Mir ist aufgefallen, dass Softwareprojekte meist mit der Annahme gemanagt
werden, dass der Engpass das Entwicklungsteam sei (und es immer sein wird). Es
wird als wichtig erachtet, vor allem die Entwickler immer voll auszulasten. Und
zwar selbst dann, wenn es keine qualitativ hochwertigen Anforderungen gibt
oder die Lieferfahigkeit des Teams nicht zur Fihigkeit des Kunden passt, die
geplanten Vorteile der neu erhaltenen Funktionen zu nutzen. Nur wenn wir diese
Annahmen hinterfragen, konnen wir sicherstellen, dass die Aufmerksamkeit des
Managements auf den richtigen Dingen liegt.

12.2 Drum-Buffer-Rope (DBR)

Drum-Buffer-Rope ist ein Produktionsplanungssystem aus der Engpasstheorie.
Als solches spielt DBR die gleiche Rolle in der Engpasstheorie wie Kanban-Sys-
teme in der Kanban-Methode.

Nehmen wir an, dass wir mit Schritt 1 der funf Fokussierungsschritte eine
Aktivitat identifiziert haben, die an einem spateren Punkt des Gesamtprozesses
liegt und eine Beschrankung, wie vielleicht einen Integrations- oder Inspektions-
punkt, darstellt. Fiir den Fall, dass kein solcher Engpass gefunden wird, behan-
deln TOC-Anwender die letzte Versandaktivitat als solch einen Engpass und
wenden DBR dort an.

Drum (denken Sie an »Trommelschlag«) ist ein im Voraus aufgestellter
Arbeitsplan fiir den Engpass. Schritt 2 der funf Fokussierungsschritte besagt, dass
der Engpass ausgeschopft werden soll. Wir planen also so, dass der Engpass
immer mit hoher, aber nachhaltiger Auslastung beschaftigt ist.

Buffer ist die Zeit, die es jeder Art von Arbeitspaket, Komponente oder
Unterbaugruppe erlaubt, durch den vorgeschalteten Prozess zum Engpass zu
gelangen. Wihrend dieser Zeit wenden wir Buffer-Management an. Das heifst:

Diese Zwischenprodukte werden auf ihrem Weg durch den vorgeschalteten
Prozess zum Engpass beobachtet.

Jedem Teil wird ein roter, gelber oder griner Status zugewiesen, gemessen an
der verbrauchten Zeit seines Zeitpuffers.

Die zeitkritischsten Teile, die mit einem roten Status, werden in Richtung des
Engpasses gefiihrt. Praktiken wie zdgliche Standup-Meetings und Swarming,
die wir aus Kanban oder Scrum kennen, gehoren ebenfalls zu TOC.
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Buffer-Management hilft dabei, den vorgelagerten Prozess effektiv den Bediirfnis-
sen des Engpasses unterzuordnen (Schritt 3 der fiunf Fokussierungsschritte).
Erfolgreiches Buffer-Management zeichnet sich dadurch aus, dass am Engpass zu
jeder Zeit ein Vorrat an Arbeit zur Verarbeitung bereitsteht!.

Rope verbindet die Eingabe von Buffer mit seiner Ausgabe. Arbeit wird nach
einem Zeitplan in das System gegeben, entsprechend dem Arbeitsplan der begren-
zenden Aktivitit (Drum). Rope macht aus DBR eine interessante Art von Pull-
System; Arbeit wird mit so viel Vorlauf in das System gezogen, dass es vom Eng-
pass zur geplanten Zeit bearbeitet werden kann.

Als Resultat hat DBR zwei Zeitpldne: einen stromabwirts am Engpass und
einen an einem Punkt irgendwo stromaufwarts. Statt detailliert zu planen, was
genau zwischen diesen beiden Punkten passiert, wird die Arbeit Tag fur Tag
durch den Prozess gemanagt und die einzelnen Teile entsprechend ihrer Zeitkriti-
kalitdt priorisiert. Mit einer nachhaltigen Geschwindigkeit, die durch den Eng-
pass vorgegeben wird, und einem verniinftigen Zeitpuffer sollte ein stabiler und
vorhersagbarer Fluss entstehen.

12.3 Thinking Processes - Denkprozesse

Wie Kanban erkennt TOC, dass Verbesserung Veranderung bedeutet und dass die
Menschen Veridnderungen als schwierig empfinden. TOC beinhaltet eine Reihe
von Denkwerkzeugen, die dazu geschaffen wurden, um den Verinderungswider-
stand zu adressieren.

TOC beschreibt eine Reihe sogenannter Widerstandsschichten (layers of resi-
stance). Die Anzahl und die genaue Bezeichnung haben sich erst tiber die Zeit entwi-
ckelt; Kelvyn Youngman hat diese Veranderungen auf seiner exzellenten Website,
A Guide to Implementing the Theory of Constraints (TOC) (www.dbrmfg.co.nz),
verfolgt. Das aktuelle Neun-Schichten-Modell, das in Tabelle 12-1 zu sehen ist,
wird Efrat Goldratt zugeschrieben.

1. Beachten Sie, dass sich die Bedeutung von »Buffer« [zu Deutsch »Puffer«; Anm. der Ubersetzer|
in Kanban und TOC ein klein wenig unterscheidet. Eventuell beleidigen Sie einen TOC-Puristen,
wenn Sie behaupten, DBR anzuwenden, indem Sie einfach einen Puffer mit Arbeit vor dem Eng-
pass verwalten. Bei Kanban ist der Puffer eine Warteschlange, die fiir einen stetigen Vorrat an
Arbeit zu sorgen hat. Bei TOC ist der Puffer ein definierter Zeitraum.
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Widerstand | Werkzeug

Es gibt kein Problem

Keine Einigung tber das Ausmaf3 des Problems Gegenwartsbaum

Keine Einigung uber die Art des Problems Konflikt-Wolke

Keine Einigung Uber die Richtung der Lésung Dilemma-Wolke

Keine Einigung Uber die Vollstandigkeit der L6sung Zukunftsbaum

Weitere negative Ergebnisse sind sichtbar Zukunftsbaum mit Vorbehalten
Hindernisse sind sichtbar Voraussetzungsbaum

Es ist nicht klar, wie genau die Lésung implementiert

Umsetzungsbaum
werden kann

Nicht definiert/Angst

Tab. 12-1 Efrat Goldratts Modell der neun Schichten des Widerstands gegen Verdnderung

Werden TOC-Anwender mit einem bestimmten Widerstand aus der linken Spalte
von Tabelle 12-1 konfrontiert, wenden sie das korrespondierende Werkzeug in
der rechten Spalte an. Mit diesen Werkzeugen beschreiben und verindern sie das
Problemgebiet grafisch und suchen nach Wegen, das Problem zu 16sen. Diese und
einige weitere Werkzeuge komplettieren die Denkprozesse von TOC.

Das Ziel der Denkprozesse besteht darin, einen Zielzustand zu definieren, der
durch eine Reihe von Transformationen erreicht werden kann. TOC deckt mit
seiner eigenen Projektmanagementmethode Critical-Chain-Projektmanagement
(CCPM) auch die Durchfithrung ab.

12.4 Critical-Chain-Projektmanagement (CCPM)

Critical-Chain-Projektmanagement (CCPM) wendet den Gedanken von Drum-
Buffer-Rope auf das Planungs- und Kontrollproblem von Projekten folgenderma-
3en an:

1. Starte mit dem Netzplan von Projektaufgaben, ihren Schatzungen und Ab-
hingigkeiten
2. Plane Aufgaben so, dass:
a) keine Aufgabe gestartet wird, bevor nicht all ihre Abhingigkeiten erfillt
sind (keine »Nicht-Standard«-Abhingigkeiten zwischen Aufgaben),
b) Multitasking eliminiert wurde (kein »Ausgleich« von »Ressourcen«?
zwischen Aufgaben),
¢) die Projektlaufzeit minimiert ist (auf eine erste Naherung).

2. Nein, ich mag »Ressourcen« als PM-Sprache fiir »Menschen« auch nicht. Wir benutzen das
Wort hier im generellen Sinne.
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3. Identifiziere die kritische Kette — die Sequenz der Aufgaben, die die Gesamt-
durchlaufzeit des Projekts bestimmt.

4. Teile Schitzungen von Aufgaben in zwei Komponenten: in die erwartete
Dauer und den verbleibenden Sicherheitspuffer. Typischerweise passiert dies
nach einer Faustregel wie zum Beispiel, dass der Sicherheitspuffer in jeder
Schitzung ein Drittel des gesamten Umfangs ausmacht.

5. Lege alle Sicherheitspuffer zu einem Buffer zusammen. Diese Buffer befin-
den sich entweder am Ende eines Projekts (Projektpuffer) oder schiitzen jede
Abhingigkeit (Versorgungspuffer).

Abbildung 12-1 zeigt einen einfachen Plan mit seinem Projektpuffer und einem
Versorgungspuffer.

Versorgungs-
puffer

Projekt-
puffer

Abb. 12-1 Ein simpler Plan mit Projektpuffer und Versorgungspuffer

Schritt 2 der CCPM entspricht der Drum in DBR; aus diesem Schritt sollte ein
grober Plan entstehen, der offensiv ist, jedoch keine unsicheren Annahmen
macht. DBR vermeidet explizit die Tricks zur »Planverdichtung«, die Projektma-
nager in Schwierigkeiten bringen.

Entsprechend dem Rope von DBR wird Arbeit so geplant, dass sie begonnen
wird, sobald ihr korrespondierender Buffer anfangt, verbraucht zu werden.

Sowie die Arbeit begonnen worden ist, tibernimmt wie bei DBR das Buffer-
Management. Buffer-Penetration-Diagramme konnen dem Projektmanager dabei
helfen; diese zeigen den Pufferverbrauch gegentiber der Zeit oder dem Projektfort-
schritt an. Eine interessante Variante davon sind Fieberdiagramme (Abb. 12-2);
farbige Hintergrinde erlauben es, den Rot-Gelb-Griin-Status jedes einzelnen Puf-
fers direkt abzulesen.
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Abb. 12-2 Ein Fieberdiagramm

12.5 Throughput Accounting - Durchsatzrechnung

TOC hat sein eigenes Rechnungsmodell, Throughput Accounting (Durchsatz-
rechnung), dessen ausfithrliche Behandlung den Rahmen dieses Buches sprengen
wiirde. Es zielt darauf ab, die vermeintlichen Prioritaten des klassischen Manage-
ments umzukehren, das durch das ubliche Kostenrechnungsmodell getrieben
wird:

1. Reduziere Kosten.

2. Reduziere benotigte Investitionen oder Inventar.

3. Erhohe den Durchsatz, der hier als Verkaufserlose minus echte variable
Kosten (totally variable costs (TVC)) pro Zeiteinheit definiert wird.

In der Logik der Durchsatzrechnung sieht es im Kostenrechnungsmodell zwar gut
auf dem Papier aus, wenn Kosten, investiertes Kapital oder Inventar reduziert
werden. Das konnte aber vielleicht fiir den Durchsatz schidlich sein und damit
den Interessen der Organisation entgegenstehen.

12.6 Die Beziehung von TOC zu Kanban

Kapitel 8 bezieht sich am Rande auf eine Geschichte aus dem »blauen Buch« —
David Andersons Kanban-Buch —, in der sich eine interessante Transition entfal-
tet. Sein Kapitel »Extreme Verbesserungen in funf Quartalen« beschreibt, was
spiter die erste Fallstudie zu Kanban werden sollte. Das Kapitel erzahlt die
Geschichte der Softwarewartungsabteilung der XIT-Einheit von Microsoft, die es
durch die Einfiihrung eines Pull-Systems und einer Reihe inkrementeller Verande-
rungen geschafft hat, sich bis zur Unkenntlichkeit zu verandern.

Dieses Pull-System war zuerst als simples Drum-Buffer-Rope-System konzi-
piert (Davids erstes Buch basierte sehr stark auf der Engpasstheorie); erst spater
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wurde es als ein Kanban-System neuinterpretiert. Nebenbei wurde die Kanban-
Methode geboren. Es scheint, als wiirden wir Lean (Kap. 13) weit mehr Verdienst
zuschreiben als TOC; ist das fair?

Schauen wir uns dazu die Hauptelemente von TOC an, um diese Frage zu
beantworten.

12.6.1 POOGI und die fiinf Fokussierungsschritte

Wie viele andere Kanban-Trainer auch erwihne ich in meinen Trainings gerne
POOGI und die funf Fokussierungsschritte. Ich erinnere mich noch genau an eine
Schulung, an der das gesamte Mittelmanagement einer kleinen Firma teilnahm.
Uns wurde klar: Wenn die Firma einen Engpass hatte (und das musste sie), wurde
dieser durch einen der anwesenden Manager reprasentiert.

Alle Augen richteten sich auf die Finanzmanagerin. Jedem war klar, wie wich-
tig es war, dass sie das, was sie brauchte, dann bekam, wenn sie es brauchte. Thre
Kollegen beschlossen, sie und ihr Team von allem zu befreien, was unnotig Mehr-
arbeit verursachte, wie dem Hinterherrennen nach Papieren, Klirungen und Kor-
rekturen. Besondere Prioritit wurde allem eingeraumt, was Geld einbrachte.
Jeder im Raum war davon tiberzeugt, dass sich die Dinge verbessern wiirden.
Nicht nur fiir dieses eine Team, sondern auch fiir die Firma als Gesamtes.

Das ist eine grofsartige Geschichte, aber Kanban ist nicht »POOGI mit Kan-
ban-Boards«. Der Engpass — typischerweise als Flaschenhals dargestellt — ist sel-
ten das erste Angriffsziel eines Kanban-Anwenders. Falls Sie das heikle Problem
tberwinden konnen, dass keine Person und kein Team gern als Flaschenhals
bezeichnet wird, haben Sie immer noch das Problem, den Flaschenhals zu identi-
fizieren. Wie sicher konnen Sie sich tiber die Lokalisierung Ihres Flaschenhalses
sein, wenn die Menge paralleler Arbeit grof ist, es zwischen Arbeitstypen Durch-
laufzeiten in zig verschiedenen Groflenordnungen gibt, Menschen sich haufig
zwischen verschiedenen Aktivitaten hin und her bewegen und (mehr oder weni-
ger) jeder den Anschein macht, gleichermaflen beschaftigt zu sein?

Vielleicht sollte der Flaschenhals zu der Liste von Werkzeugen, Konzepten
und Metaphern hinzugefiigt werden, die sich nicht so einfach aus der Produktion
in die Wissensarbeit iibertragen lassen, wie manche einen glauben lassen wollen.
Kapitel 14 stellt noch mehr davon vor.

Der Flaschenhals genief3t vielleicht keinen Platz in der ersten Reihe der Kan-
ban-Methode, POOGI wird jedoch noch lange gelehrt werden. Es fordert Ver-
standnis und es liegt immer noch eine gewisse Stirke in der Idee, dass Sie immer
weiter Thre Systembeschriankungen identifizieren und adressieren miissen. Das ist
gerade dann der Fall, wenn Sie offen sind fiir die Moglichkeit, dass viel breiter
gefasste Beschriankungen existieren — das Fehlen von Wissen, Feedback, Lernen,
Vertrauen usw. oder der Hang zu nicht hilfreichen Denkweisen.
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12.6.2 DBRund CCPM

Natiirlich haben in der Kanban-Methode die Kanban-Systeme Drum-Buffer-
Rope als das Planungswerkzeug der Wahl abgelost. Beides sind Pull-Systeme und
beide konnen effektiv sein. Was sie voneinander unterscheidet, ist nicht so sehr
die Visualisierung; vielmehr ist es die Methode, sie einzufiihren. Implementieren
Sie DBR, dndern Sie grundlegend die Art und Weise, wie Sie Arbeit einplanen und
den Fluss der Arbeit kontrollieren. Obwohl die Behauptung falsch wire, dass
Kanban-Systeme nicht im geringsten disruptiv wiren (schlussendlich wollen wir
mit ihnen immer noch Verdnderungen herbeifithren), werden diese Systeme typi-
scherweise auf existierende Prozesse aufgesetzt.

Manche in der Kanban-Community sehen DBR und CCPM als Ergidnzung zu
Kanban (siehe zum Beispiel das Buch meines Freundes Steve Tendon [Tendon &
Miiller 2013]). Und sicherlich gibt es einige interessante Parallelen, die es wert
sind, weiter erforscht zu werden. Das Rope-Konzept empfiehlt explizite Regeln
fir den Umgang mit termingetriebener Arbeit und wie sie gestartet wird. Das
Buffer-Management fiigt eine Variante von Risikomanagement zu Manage den
Arbeitsfluss hinzu, eventuell erweitert durch Fieberdiagramme und verwandte
Metriken. Sind Sie mit grofSeren, traditionell gemanagten Projekten konfrontiert,
schauen Sie sich an, wie CCPM mit Abweichung umgeht, speziell im Hinblick auf
Abhangigkeiten.

Das soll nicht heifsen, dass ich daran glaube, dass Wissensarbeit am besten in
Einheiten der GrofSe »Projekt« erledigt werden soll oder dass Arbeitspakete von
vornherein als termingetrieben behandelt werden sollen; lassen Sie uns diese spe-

ziellen Werkzeuge fur die seltenen Fille bewahren, die sie wirklich verdient
haben.

12.6.3 Die Denkprozesse

»Schichten des Widerstands« und » Widerstinde gegen Verinderung iiberwin-
den«? Diese Sitze selbst erzeugen vielleicht schon Widerstand, doch das lasst sich
leicht beheben (Youngman empfiehlt »Stufen der Akzeptanz«) und die Kategori-
sierung scheint hilfreich.

Die Denkprozesse als Denkwerkzeuge? Ich kann nicht behaupten, ein erfah-
rener Anwender darin zu sein, aber ich habe schon erstaunliche Ergebnisse ande-
rer gesehen. Vielleicht werde ich eines Tages lernen, wie man sie benutzt.

Auch hier wieder eine Warnung zur Vorsicht. Zur Debatte steht nicht die
potenzielle Macht, die in den Werkzeugen steckt, sondern ihre Absicht. Bei Kan-
ban geht es darum, die Lernfahigkeit innerhalb Threr Organisation zu fordern. Das
erreichen Sie nicht dadurch, dass Sie dem Transitionsplan eines externen Experten
oder eines internen Spezialisten folgen. Ein Zielzustand wird Sie nur fiir eine Weile
wettbewerbsfahig halten; auf lange Sicht gewinnt das Lernen. Meiner Meinung
nach sind projektbasierte Veranderungsansitze deshalb keine nachhaltige Losung.
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12.7 Dennoch...

Lassen Sie sich nicht von meiner Vorsicht und meinen Warnungen abschrecken —
die Engpasstheorie mag vielleicht keine Grundlage der heutigen Kanban-
Methode sein, aber eine Rolle als Quelle fur Erkenntnis und Inspiration ist ihr
sicher. Lesen Sie Das Ziel — es wird nicht viel Zeit in Anspruch nehmen und Sie
werden belohnt werden. Steigen Sie tiefer in die Engpasstheorie ein und Sie kon-
nen davon ausgehen, dass Sie sich einige Fragen stellen werden.
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13 Agile

Wir erschlieffen bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir es
selbst tun und anderen dabei belfen. Durch diese Titigkeit haben wir
diese Werte zu schiitzen gelernt:

Individuen und Interaktionen mebr als Prozesse und Werkzeuge
Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation
Zusammenarbeit mit dem Kunden mebr als Vertragsverhandlung

Reagieren auf Veranderung mebr als das Befolgen eines Plans

Das heifst, obwobl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden,
schdtzen wir die Werte auf der linken Seite hoher ein.

Kent Beck, James Grenning, Robert C. Martin, Mike Beedle, Jim Highsmith, Steve Mellor,
Arie van Bennekom, Andrew Hunt, Ken Schwaber, Alistair Cockburn, Ron Jeffries,
Jeff Sutherland, Ward Cunningham, Jon Kern, Dave Thomas, Martin Fowler, Brian Marick

© 2001, the above authors. This declaration may be freely copied in any form,
but only in its entirety through this notice.

So steht es im Manifest fir Agile Softwareentwicklung [Agile Manifesto], dem
Ergebnis eines bahnbrechenden Treffens im Februar 2001 im Skiort Snowbird in
Utah. Eine Bewegung war geboren.

Ich will ehrlich sein: Als ich Zusammenarbeit (Kooperation) als einen von
Kanbans Werten ausgemacht hatte, war das ein bewusstes Nicken in Richtung
des Agilen Manifests. Es ist einfach, auch andere Werte in das Manifest hineinzu-
lesen: Respekt, Arbeitsfluss und Kundenfokus kommen einem fast sofort in den
Sinn. Es sind ein paar unterschwellige Resonanzen enthalten wie »Reagieren auf
Verdnderung mehr als Befolgen eines Plans«, was einen Hinweis auf Anpassungs-
fahigkeit durch evolutiondre Lieferung gibt. Evolution als Methode wird nicht
als Wert, aber indirekt in der Prdambel, »erschlieflen bessere Wege, Software zu
entwickeln«, erwahnt.

Weitere Beweise fiir diese und andere Werte findet man in den Zwdlf Prinzi-
pien Agiler Softwareentwicklung, einem Zusatz zum Manifest:
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Wir folgen diesen Prinzipien:

1. Kundenzufriedenbeit durch friihe Auslieferung wertvoller Software

2. Anforderungsinderungen selbst spit in der Entwicklung willkom-
men heifSen

3. Funktionierende Software wird regelmifSig ausgeliefert (eher in

Wochen als Monaten)

Funktionierende Software ist das wichtigste Fortschrittsmafl

5.  Nachhaltige Entwicklung und die Fihigkeit, ein gleichmiifSiges
Tempo halten zu konnen

6. Enge und tagliche Zusammenarbeit zwischen Fachexperten und
Entwicklern

7. Gespriche von Angesicht zu Angesicht sind die beste Art der
Kommunikation

8. Projekte werden rund um motivierte Individuen errichtet, denen
Vertrauen geschenkt wird

9. Standiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design

10. Einfachbeit — die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu maxi-
mieren — ist essenziell

11. Selbstorganisierte Teams

12. RegelmifSige Anpassung an sich verindernde Umstinde

ha

Schauen wir uns einige dieser »besseren Wege« an, statt diese Prinzipien in
abstrakter Weise zu analysieren. Genauer gesagt sehen wir uns drei Methoden an,
die dem Treffen in Snowbird unterschiedlich stark einen Teil des Kontexts gelie-
fert haben und die selbst interessante Modelle sind.

13.1 Drei agile Methoden

13.1.1  Feature-Driven Development (FDD)

Jeff de Luca entwickelte FDD 1997 fiur ein spezielles Projekt bei einer Bank in
Singapur. Wie im »blauen Buch« nachzulesen ist, erscheint FDD in der
Geschichte Kanbans 2004, als David Anderson es bei Motorola einfiihrt.

Eine Ubersicht des FDD-Prozesses ist in Abbildung 13-1 zu sehen.

Abb. 13-1 Feature-Driven Development
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Wie alle agilen Methoden sollte FDD nicht als traditioneller, phasenbasierter Pro-
jektprozess verstanden werden. Als Ergebnis der Entwicklungsaktivitdt entstehen
Inkremente von der GrofSe eines Features iiber den Verlauf des Projekts. Wenn
man das Ganze von hinten nach vorne betrachtet, geht jeder Entwicklung ein
Entwurf voraus, der Feature firr Feature gemacht wird. Eine Planung (Plane je
Feature, dem Erstelle eine Featureliste vorausgeht) wird nur durchgefiihrt, wenn
sie gebraucht wird, und in Einheiten, deren Grofle die Arbeit weniger Wochen
nicht iiberschreitet.

Eine der auffilligsten Eigenschaften von FDD ist die erste Aktivitit, Enz-
wickle ein Gesamtmodell, einschliefSlich eines technischen Modells (ein Objekt-
modell, meist in grafischer Notation der Unified Modeling Language, UML) und
begleitender Anmerkungen. Zu Beginn ist dieses Modell noch sehr oberflachlich;
es entwickelt sich und wird standig durch das Feedback der anderen vier Aktivi-
titen so weit prizisiert, »wie es jetzt notig ist«. Dies passiert speziell durch die
» Entwerfe je Feature«-Aktivitit.

Aus dem Diagramm wird nicht klar, dass die Projektklienten (FDD-Begriff
fir Kunden und andere Stakeholder) tiber die gesamte Lebensdauer des Projekts
an der Modellierungsaktivitat beteiligt sind. Die agilen Schlusselelemente sind
vorhanden: Die Methode ist kooperativ, anpassungsfihig und inkrementell. Sie
erkennt an, dass Wissen gesammelt und tiber die Zeit neu bewertet und durch
Interaktion mit der realen Welt getestet werden muss.

13.1.2 Extreme Programming (XP)

Zum Ende des Jahres 1999 oder zu Beginn des Jahres 2000 legte mir unsere
interne Post Uberraschend ein neuveroffentlichtes Buch mit einem ungewohnli-
chen Titel auf den Tisch. Eine kleine Aufmerksamkeit meines damaligen Mana-
gers Thomas (Thommi) Suessli. Es handelte sich um Kent Becks Extreme Pro-
gramming Explained: Embrace Change [Beck 1999]. Ich muss zugeben, dass
mich das Buch anfangs etwas verwirrt hat, aber ich blieb dran und las spater
noch weitere Bucher der Serie.

Genauso wie FDD geht XP dem Agilen Manifest voraus. Es nimmt fiinf
Werte fuir sich in Anspruch: Kommunikation, Einfachheit, Feedback, Mut und
(den spater hinzugefuigten) Respekt. Zu Einfachheit kann ich keine direkte Ana-
logie in den neun Kanban-Werten finden (nicht, dass es da einen Konflikt gibe),
doch Kommunikation und Feedback korrespondieren gut mit Kooperation und
Transparenz; es gibt auch sicherlich eine Verwandtschaft zwischen Mut und Fiih-
rung; und Respekt findet sich natiirlich direkt wieder.

Die Unterschiede zwischen XP und FDD sind beachtlich. Vergleichen Sie das
Diagramm von FDD in Abbildung 13—1 mit dem von XP in Abbildung 13-2, um
sich die Unterschiede zu verdeutlichen.
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Abb. 13-2 Der XP-Prozess

Mehrere Unterschiede fallen auf:

Es gibt keine Modellierungsphase. Vielmehr liegen die kiirzesten Feedback-
zyklen im rechten Teil des Bildes (um Code herum) und nicht im linken Teil.
Es gibt genauso wenig eine explizite Aktivitat fiir den Entwurf (aber es gibt
eine Reihe anderer Aktivitaten zwischen der Planung und dem Programmie-
ren). In XP entsteht der Entwurf nach und nach.

Zwei Aktivitaten gehoren zum Test: Akzeptanztests (kurioserweise erscheint
dies viel frither im Prozess, als man erwarten wiirde) und Unit Tests (hier wer-
den zum Code gehorende Tests kurz vor dem eigentlichen Code geschrieben,
den sie priifen sollen).

Zwei Aktiviaten beinhalten Paare: Pair Negotiation (Austausch zwischen Ent-
wicklern) und Pair Programming.

Der Schliissel liegt im Namen: Der Kern von XP ist wirklich das Programmieren.
Warum sollte man ein Modell erstellen, wenn der Code selbst das Modell sein
kann? Das Programmieren wird durch das Entfernen von Irrelevantem, die inten-
sive Zusammenarbeit in Paaren und die engen Feedbackzyklen »extrem« gemacht.

Mein liebstes XP-inspiriertes Zitat lautet:

Wenn es web tut, mach es ofter und fordere den Schmerz.!

Das klingt verriickt, aber es ist inspirierend! Sie sind sich nicht sicher, wie Sie Ihren
Code testen sollen? Schreiben Sie den Test zuerst. Sie finden Akzeptanztests
schmerzhaft? Integrieren Sie sie in den Produktdesignprozess. Ausliefern tut weh?
Planen Sie, es viel regelmafSiger zu tun (sogar kontinuierlich). XP ist um die Einsicht
herum gebaut, dass diese Schmerzpunkte eigentlich Chancen fiir hochwertiges
Feedback sind; dann gibt es einem Mut, die Drehregler auf Maximum zu drehen.
Dieses Streben nach schnellem Feedback hat die schnelle Entwicklung in
Praktiken und Werkzeugen auf den unteren Ebenen befeuert. Neue Gruppen sind
um diese herum entstanden, haben sie weiter verfeinert und arbeiten hart daran,
sie moglichst weit zu verbreiten. Durch die Open-Source-Mentalitat der Entwick-
lung ist die Zahl von Einfithrungen und Innovationen stets sehr hoch gewesen.

1. »If it burts, do it more frequently, and bring the pain forward.« — Es gibt verschiedene Versionen
dieses Zitats. Meine Quelle fiir diese bestimmte Version ist das exzellente Buch von Jez Humble
und David Farley Continuous Delivery [Humble & Farley 2010].
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Manche dieser Dinge wiren sowieso passiert, doch es besteht kein Zweifel daran,
dass XP hier eine sehr wichtige Rolle gespielt hat.

Kent Beck war schon, bevor er XP entwickelte, ein Unit-Test-Pionier. Er
grindete mit der Veroffentlichung von SUnit, einer Implementierung fur Small-
talk-Sprachen, die xUnit-Familie, eine Sammlung von automatisierten Testframe-
works mit offenem Quellcode. Seitdem wurden xUnit-Ausfithrungen fur viele
andere Sprachen entwickelt wie zum Beispiel jUnit fur Java und Test::Unit fir
Ruby. Unit Testing ist heutzutage nicht einfach nur ein gelostes Problem, sondern
wie testgetriebene Entwicklung (Test Driven Development, TDD) auch auf dem
Weg in den Mainstream.

Automatisiertes Akzeptanztesten beinhaltet:

1. Die Spezifikation des zu erwartenden Produktverhaltens — hiufig in einer
Form geschrieben, die von Nicht-Entwicklern gelesen (und sogar geschrie-
ben) werden kann

2. Die technische Moglichkeit, ohne menschliches Zutun mit dem Produkt zu
interagieren, oft durch einen (manchmal simulierten) Webbrowser

3. Den Kleber zwischen diesen beiden Dingen — z.B. Programmiersprachenun-
terstitzung

Zusitzlich hat es eine groffe Menge Innovationen rund um das Thema gegeben,
die zu ganzen Communitys fiir die verschiedenen Frameworks und Techniken zur
Spezifikation gefithrt haben. Manche, wie Behavior-Driven Development (BDD),
sind zu eigenen Methoden geworden.

Quelloffene, verteilte Versionskontrollsysteme (distributed version control
systems, DVCS) wie git erlauben es grofsen Projekten wie Linux, dass Hunderte
(wenn nicht Tausende) Entwickler daran arbeiten — wahrlich eine riesige, gemein-
schaftliche Unternehmung. Diese Werkzeuge sind mittlerweile das Fundament fiir
mehrere Losungen von Entwicklungsproblemen. Immer hiufiger — und das ist
wundervoll fur Hobby-Programmierer wie mich — sind diese in die Hosting-Platt-
formen integriert; meine neueste Kreation zu veroffentlichen kann so einfach sein
wie ein schnelles »git push« in der Kommandozeile. Continuous Delivery
(Kontinuierliche Auslieferung) fuhrt die Automatisierung von Codemanagement,
Testen und Auslieferung ins Extreme; Firmen wie Amazon liefern heutzutage so
haufig aus, dass die durchschnittliche Zeit zwischen den Lieferungen in Sekunden
gemessen wird!

Mit Arbeitsabldufen, die nur Stunden oder Tage dauern, miissen Arbeitspa-
kete in XP sehr klein und testbar sein. Da funktionale Anforderungen, Use Cases
und Features als zu grof§ empfunden wurden, machte XP die User Story populir.
Dies ist eine Anforderung, die in einem einzelnen Satz auf eine Karte geschrieben
wird — haufig stereotypisch (»Als <Benutzer> mochte ich <Etwas> damit ich
<Nutzen>«) — und als Einstieg fiir eine Konversation dient. Diese User Stories
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wurden auch zu einem viel erforschten Objekt — ganze Biicher wurden zu diesem
Thema geschrieben.

13.1.3  Scrum

Sie haben vielleicht bemerkt, dass ich nicht auf die Planungsaspekte von XP ein-
gegangen bin. Dafiir gibt es einen guten Grund: Das Planning Game von XP
wurde zu einem sehr grofSen Teil von Scrum verdriangt. Mittlerweile ist Agile fiir
viele Menschen gleichbedeutend mit Scrum. Dabei ist es egal, ob mit oder ohne
die technischen Praktiken von XP2.

Scrum ist ein Mitte der 1990er-Jahre (wie XP entstand es vor dem Agilen
Manifest) entwickeltes, iteratives und inkrementelles Prozessframework. Sein
Prozess ist in Abbildung 13-3 dargestellt.

Sprint

==a= =

Abb. 13-3 Der Scrum-Prozess

Praktischerweise lisst sich Scrum (in etwa) in drei Dreiergruppen beschreiben?:

1. Drei Rollen
Product Owner (PO), Scrum Master (SM) und Team

2. Drei Ereignisse
die Sprint-Planung (Sprint Planning) vor dem Sprint, das tagliche Daily
Scrum wihrend des Sprints und zwei Meetings, das Sprint-Review und die
Sprint-Retrospektive, um den Sprint abzuschliefen.

3. Drei Schlisselartefakte
das Product Backlog, das Sprint Backlog und das auslieferbare Inkrement*

2. Nicht vollig zu Unrecht hat Martin Fowler fiir Scrum ohne XP-Praktiken den bekannten Begriff
»Flaccid Scrum« (schlaffes Scrum) geschaffen.
Siehe hitp://martinfowler.com/bliki/FlaccidScrum.himl.

3. Dass die Kanban-Werte auch in Dreiergruppen daherkommen, ist Zufall!

4. Anm. d. Ubersetzer: Im Original steht, dass die drei Scrum-Artefakte ein Burndown-Chart
beinhalten. Dies wurde mit dem Scrum-Guide 2012 zum auslieferbaren Inkrement geindert.
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Die Rolle des Scrum Master besteht darin, dem Team und dem Product Owner
die Entwicklung und die Verbesserung zu erleichtern. Der Product Owner repra-
sentiert das zu entwickelnde Produkt, oft als Stellvertreter fiir den Kunden. Im
Zentrum des Ganzen — das wurde bewusst so designt — steht das Team. Beachten
Sie, dass der Scrum Master und der Product Owner auf einem schmalen Grat zwi-
schen Schutz (um dem Team den Raum zu geben, produktiv zu sein) und Isolation
(wo Zusammenarbeit entweder nur intern oder vermittelt stattfindet) wandern.

Die drei Ereignisse sollen regelmifSig stattfinden, wie ein Uhrwerk. Das Sprint-
Planungs-Meeting (Sprint Planning) entscheidet iiber den Inhalt des nichsten
Inkrements, d.h. die Arbeit, die im nichsten Sprint geliefert werden soll. Ein
Sprint dauert typischerweise zwei Wochen. Das Daily Scrum ist ein Meeting im
Stehen (Kap. 1 erwdhnt diesen Punkt kurz). Im Sprint-Review wird die abge-
schlossene Arbeit (in einer Demo fiir die Stakeholder) und die geplante, aber nicht
fertiggestellte Arbeit inspiziert. Die Sprint-Retrospektive blickt zuriick auf den
abgeschlossenen Sprint, um herauszufinden, was gut funktioniert hat und was ver-
bessert werden kann.

Der Rhythmus von Scrum ist gleichzeitig Starke und (bewusst) grofste Quelle
fir Herausforderung. Der schwierige Teil ist, die richtige Menge an Arbeit zu
bestimmen und diese dann zu liefern, sodass sie genau in die Timebox des Sprints
passt. Bei zu wenig oder zu viel Arbeit ist das Ergebnis das gleiche: Verschwen-
dung und Frustration innerhalb und auflerhalb des Teams.

Das Product Backlog und das Sprint Backlog beschreiben die noch zu erledi-
gende Arbeit auf verschiedenen Ebenen; das auslieferbare Inkrement stellt den
aktuellen Fortschritt dar; Burndown-Charts (ein Verwandter des kumulativen
Flussdiagramms) visualisieren den Fortschritt im Sprint oder bis zum nichsten
Release. Typischerweise werden diese Artefakte gut sichtbar zur Verfiigung
gestellt.

Viele dieser Elemente konnten als pragmatische Losungen zu haufigen Pro-
blemen gesehen werden. Haben Sie mehrere Kunden, weit entfernt vom Team?
Besorgen Sie sich einen hochverfiigbaren Product Owner. Brauchen Sie jeman-
den, der passende Praktiken und Verhaltensweisen modelliert und leichter imple-
mentierbar macht? Holen Sie sich einen Scrum Master. Sind Thre Feedbackzyklen
zu langsam fiir die Haufigkeit, mit der sich die Umgebung dndert? Planen Sie die
Arbeit in kurzen Timeboxen und treffen Sie sich taglich.

Hier wurden die Hauptelemente von Scrum einzeln beschrieben. Die Viter
des Frameworks erwarten von den Anwendern allerdings, dass alle Teile gleich-
zeitig stattfinden. Das ist nicht einfach. Und es soll auch nicht einfach sein; um
Ken Schwaber zu zitieren: »Scrum ist schwierig und disruptiv.« ° Damit Scrum
effektiv funktionieren kann, werden signifikante Anderungen von der Organisa-
tion gefordert.

5. »Scrum is hard and disruptive.« —
http:/fwww.controlchaos.com/storagelscrum-articles/Scrum Is Hard and Disruptive.pdf.
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13.2 Kanban und Agile

13.2.1  Kompatibilitat

Oft werden wir gefragt: »Ist Kanban Agile?« Fiir jeden, der Kanban als die
»Beginne mit dem, was du gerade tust«-Methode versteht, ist das eine etwas
komische Frage. Trotzdem verdient die Frage eine respektvolle Antwort.

Benutzt man »Agile« als Adjektiv, lohnt es sich, etwas tiefer zu bohren, um
herauszufinden, was es mit dieser Frage wirklich auf sich hat:

Sind die Werte von Kanban und die des Agilen Manifests kompatibel? Ja,
absolut! Es gibt eine gemeinsame Basis, nicht nur fiir einen Vergleich, sondern
auch fur eine Integration.

Kann Kanban dabei helfen, »Agilitdt zu verbessern« oder Dinge »agiler« zu
machen, einen bestehenden Softwareentwicklungsprozess — explizit Agile
oder sonstwie — komplett konsistent mit den Werten und Prinzipien des Agi-
len Manifests zu machen? Die Antwort auf diese Fragen ist nicht nur ein sich
wiederholendes »Ja«, es ist sogar genau das, wofur die Methode anfangs ent-
wickelt wurde.

Ist Kanban im Sinne des Manifests ein Weg, Software zu entwickeln? Nein. Es
ist wahrscheinlich Haarspalterei, aber in diesem Sinne wire es falsch, Kanban
als agile Methode zu beschreiben. Es ist nicht im geringsten ein Entwicklungs-
prozess (oder irgendeine andere Art von Lieferprozess); in der Definition der
Methode gibt es nichts, was sie mit Software verbindet. Kanban ist eine
Managementmethode, die sehr breit auf kreative Wissensarbeit, mit besonde-
rem Fokus auf organisatorische Anderung, angewendet werden kann.

Ist Kanban Teil der agilen Bewegung? Die Identitiat der Kanban-Community
ergibt innerhalb wie aufSerhalb der agilen Bewegung Sinn (beachten Sie, dass
beide Communitys eine dhnliche Beziehung zu Lean haben). Manche Men-
schen scheint diese Zweideutigkeit zu storen, aber eigentlich ist sie sogar hilf-
reich und notwendig. Ideen haben jeweils innerhalb ihrer Communitys aus-
reichend Raum, um zu wachsen und zu gedeihen, und wenn die Zeit reif ist,
gibt es einfache Moglichkeiten der gegenseitigen Befruchtung. Fiir Dienstleis-
ter (Trainer, Coaches, Berater usw.) kann die Fihigkeit, aus verschiedenen
Identititen wihlen zu konnen, sehr hilfreich sein.

Auf der Ebene von Methoden und Praktiken:

Funktioniert Kanban mit iterativen Methoden, speziell Scrum? Ja, und im
Fall von Scrum hat die Kombination sogar einen eigenen Namen — Scrumban
(wird in Kap. 16 beschrieben). Kanban funktioniert innerhalb von Scrum, wo
es hauptsichlich Verbesserung auf Teamebene vorantreibt, und auflerhalb
von Scrum, wo es einem bewusst teamzentrierten Framework dabei hilft, die
Herausforderungen von Skalierung zu adressieren.
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Bedeutet Kanban nicht, dass man Iterationen und andere Bestandteile von
Scrum abschafft? Dies ist ein ernst zu nehmendes Missverstandnis. Kanban ist
die » Beginne mit dem, was du gerade tust«-Methode; wir wiren die Ersten,
die Sie davor warnen wiirden, Teile Thres aktuellen Prozesses unkontrolliert
zu streichen. Allerdings wire es nicht ehrlich von uns, wenn wir so tun wiir-
den, als wirde das Streben nach Arbeitsfluss nicht irgendwann Ihre Selbstver-
pflichtung zu Timeboxen, Story Points und Ahnlichem auf den Priifstand stel-
len. Wie Sie und Thre Organisation damit umgehen, liegt in Threm Ermessen.
Stellen agile Bewegung, Methoden und Praktiken wichtige Modelle fir Kan-
ban-Anwender dar? Auf jeden Fall — es ist nahezu undenkbar, dass ein effekti-
ver Kanban-Anwender aus dem Bereich der Softwareentwicklung ohne tiefes
Verstandnis und Respekt fiir Agile sehr weit kommen wiirde.

13.2.2 Wann ist Kanban zu benutzen?

Eine Frage bleibt: Wann und wie kann Kanban in einem agilen Kontext helfen?
Weitere Fragen zu Ihrer Situation konnen hilfreich sein, diese Frage zu beantwor-
ten:

Ist das agile Prinzip von nachhaltiger Geschwindigkeit immer noch nur ein
anzustrebendes Ziel? Sind Menschen immer noch tiberlastet in einem Prozess,
der nicht so recht zu passen scheint? Konnten Transparenz, wie sie Kanban
mitbringt (Kap. 1), und Balance (Kap. 2) Entlastung bringen?

Ist Thre Kooperation (Kap. 3) nur nach innen gerichtet? Leidet der Kundenfo-
kus (Kap. 4) unter einer iiberbehiitenden Vermittlung rund um das Team oder
einem exzessiven internen Fokus auf die Technologie, das Produkt und das
Team?

Schaffen es team- und prozesszentrierte Herangehensweisen nicht, eine not-
wendige Steigerung des Arbeitsflusses (Kap. 5) von Anfang bis Ende der Pro-
zesse zu erzielen? Fiihren lokale Steigerungen vielleicht zu einer Verschlechte-
rung an anderer Stelle?

Werden Fiihrung (Kap. 6), Verstandnis (Kap. 7) und Vereinbarung (Kap. 8)
nicht ausreichend wertgeschatzt? Wird Respekt (Kap. 9) zu oft und zu bereit-
willig vergessen, wenn die grofSen Entscheidungen gefallt werden?

Die Art, wie Organisationen ticken, ist schwer zu andern. Agile Einfiihrungen ste-
hen immer wieder vor dieser Herausforderung und es sollte keine Uberraschung
sein, wenn solche Probleme auftauchen. Es ist egal, ob Sie gerade erst planen, die-
sen Weg einzuschlagen, oder schon ein gutes Stiick unterwegs sind, die » Beginne
mit dem, was du gerade tust«-Methode ist da, um zu helfen, nicht um zu urteilen.

Wenn der Grofiteil Threr Organisation bereit ist, die Anderungen durchzufiih-
ren, die fur eine schwierige und disruptive Einfithrung von Agile nétig sind, und
Sie sich des Erfolgs sicher sein konnen, brauchen Sie Kanban womdglich nicht.
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Fiir Organisationen, die nicht bereit sind, dieses Risiko einzugehen, bietet Kan-
ban einen alternativen Weg zu Agilitit. Es ist eine Reise der Koevolution mit offe-
nem Ende, auf der bessere Wege, Dinge zu tun, auf ihre Entdeckung warten.

13.3 Das Modell Agile

Lassen Sie sich nicht durch die zwangslaufig prozesszentrierte Behandlung von
FDD, XP und Scrum verwirren. Mit jeder einzelnen dieser Methoden konnen Sie
iterative Entwicklung erzielen und immer noch Folgendes feststellen:

Menschen dienen dem Prozess und nicht andersherum.

Das Produkt wird durch die lauteste, interne Stimme getrieben und nicht
durch die mit der Zeit sichtbar werdenden Bediirfnisse echter Kunden.

Viel Arbeit wird fertiggestellt, ohne dass das Endprodukt jemals wirklich ein-
gesetzt wird.

Richtungswechsel konnen nicht in Betracht gezogen, geschweige denn im
Plan untergebracht werden.

Ohne Unterstutzung hilft Thnen ein Prozess nur zu einem gewissen Teil weiter.
Wenn es das Ziel ist, agil zu sein, miissen die agilen Werte selbstverstandlich sein.
Abgesehen von technischen Einzelheiten, wenn es weder fiir das Team noch fiir
den Kunden funktioniert, versuchen Sie etwas anderes. Nennen Sie es aber nicht
»Agile«, wenn die agilen Werte nicht berticksichtigt werden.

»Agile« hat das Spiel der Softwareentwicklung verdndert und tut das auch
immer noch. Es hat der evolutiondren Auslieferung einen rechtmafSigen Existenz-
grund gegeben und dabei dem plangetriebenen Stil des Projektmanagements, das
haufig nur schlecht mit Unsicherheit umgehen konnte, die Kontrolle iiber weite
Teile der Softwareentwicklungsbranche abringen konnen. Kein anstindiger Kan-
ban-Anwender kann es sich leisten, Agile zu ignorieren.
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14 TPS und Lean

Als Taiichi Ohno, leitender Vizeprisident bei Toyota, 1978 in den Ruhestand
ging, veroffentlichte er ein Buch, in dem er das Toyota-Produktionssystem (TPS)
beschrieb (siehe [Ohno 1998]). Er erliuterte in seinem Buch eine beachtliche
Anzahl von Konzepten und Werkzeugen, die aufSerhalb von Japan kaum bekannt
waren, wie zum Beispiel:

Just-in-Time (JIT)

Die radikale Idee, dass das richtige Material, die richtigen Teile und Baugrup-
pen dann, wenn sie gebraucht werden, dort ankommen, wo sie gebraucht
werden, und das in der kleinsten moglichen Stiickzahl

Autonomation
» Automation mit menschlichen Ziigen«, das Frithwarnsystem der Produkti-
onslinie

Das Andon-System
Ein visuelles Signal, um Probleme anzuzeigen, und eine Moglichkeit fiir den
gewohnlichen Arbeiter, das FliefSband zu stoppen (»Stop the line«)

Die 5-Why-Methode (Five Whys, 5W)
Eine Technik zur Durchfithrung von Fehler-Ursachen-Analysen

Kanban
Das auf Karten basierende System, durch das die Just-in-Time-Produktion
gemanagt wird

Durch seine immer starker werdende Position im globalen Automarkt wuchs das
Interesse an Toyota in der folgenden Dekade. 1998 kam dann endlich eine engli-
sche Ubersetzung seines bahnbrechenden Buches auf den Markt. Zwei Dinge
werden Sie iiberraschen, wenn Sie es lesen: die brillante Einfachheit des Systems
und seiner Werkzeuge und Ohnos bemerkenswerte Willensstiarke und sein Eifer,
ein System zu entwickeln, um die Vision der Firmengriunder, der Toyoda-Familie,
zu realisieren.

Es war nicht so, dass wir alle Ohno lasen. Populir wurden die ungewo6hn-
lichen, von Toyota verwendeten Methoden, die spiter als Lean Production
bekannt werden sollten, durch das Buch The Machine That Changed the World
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(1991 veroffentlicht [Womack, Jones & Roos 2007]) von James P. Womack,
Daniel T. Jones und Daniel Roos. Ein paar Jahre spater folgte Lean Thinking
(1996 veroffentlicht [Womack & Jones 2003]) von Womack und Jones. Japan
hatte Toyota; die Welt hatte Lean.

Eine Welle japanischer Worter fand Eingang in die Lexika:

Kaizen
Kontinuierliche Verbesserung durch inkrementelle Anderungen

Kaikaku
Radikale Verdanderung

Heijunka
Nivellierung der Produktion; Arbeitsauftrage werden auf der Produktions-
linie gemischt, statt dhnliche Arbeit in grofSeren Batches zu produzieren

Poka-yoke (oder Baka Yoke)
Fehlervermeidung

Gemba, gembutsu, genjitsu
Die »drei Realen«: der reale Ort, an dem Arbeit erledigt wird; das reale Ding;
reale Fakten

Hoshin Kanri
Strategische Planung und die Umsetzung

Und die Liste geht noch weiter. Im Riickblick haben die frithen Jahre von Lean
Toyotas Werkzeuge und Techniken gut fiir den westlichen Konsum verpackt. Die
Ansitze scheiterten jedoch daran, Einsichten in das darunterliegende Denken zu
geben, aus dem die Werkzeuge und Techniken entstanden sind. Das dnderte sich,
als Autoren wie John Shook, Mike Rother und Steven J. Spear ihren Fokus auf
Toyotas Auffassung von Management richteten.

14.1 Drei Lean-Werkzeuge

Eine detaillierte Beschreibung der Funktionsweise einer Produktionslinie bei
Toyota wiirde den Rahmen dieses Buches sprengen. Es folgt ein einfacher Auf-
bau, der kanban, heijunka und andon verwendet und genuigend Details beinhal-
tet, um einen Vergleich zu den in Teil I beschriebenen Arten von Kanban-Syste-
men zu ermoglichen:

Kein Teil oder Material wird bereitgestellt und nichts — weder Baugruppen
noch fertige Produkte — wird gebaut ohne entsprechendes kanban.

In der Auslieferung am Ende der Produktionslinie werden kanban einzeln’
aus der Heijunka-Kiste gezogen. Die Ficher in dieser Kiste (oder Regal) orga-

1. »Kanban sind wie Schafe.« Ein Kanban, zwei Kanban, ...
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nisieren die kanban in zwei Dimensionen, eine Achse ist die Tageszeit, die
andere die Produktart. Durch die bewusste Auswahl oder physische Begren-
zung wird die Produktion der einzelnen Produktarten iber den Tag verteilt.
Die Arbeitsstation (vielleicht eine Zelle mit mehreren Mitarbeitern) am
Anfang der Produktionslinie produziert und packt nach den Spezifikationen
auf dem kanban zusammen. Faillt der Vorrat von Teilen unter eine Nachfill-
grenze, werden kanban (Karten) zum vorgelagerten Bereich geschickt.

Und so geht der Prozess weiter, Bauteile bewegen sich in der Produktionslinie
weiter nach unten, kanban bewegen sich nach oben, bis zum Wareneingang,
wo Teile und Material von externen Zulieferern bestellt werden miissen ...

... bis jemand die Andon-Kordel zieht, weil er ein Problem erkannt hat;
Alarmsignale leuchten auf und die Linie kommt zum Stehen. Nach einer
Untersuchung und Korrektur des Problems geht die Produktion weiter.

Die Beschreibung ist eher einfach gehalten, doch gibt es geniigend Aspekte, um
die hervorstechenden Charakteristiken des Systems zu benennen:

Alle drei Werkzeuge (kanban, beijunka und andon) sind Beispiele des visuel-
len Managements.

Alle Arten von Lagerbestinden sind begrenzt. Weder Grundmaterialien noch
WIP (die Unterbaugruppen oder teilweise zusammengesetzte Produkte) wer-
den nachgefiillt, bis entsprechende Mengen flussabwirts gezogen worden sind.
Obwohl man denken konnte, dass es effizienter wire, in der Produktionslinie
grofle Batches von gleichen Dingen herstellen zu lassen, wird das nicht
gemacht. Stattdessen wird iiber den Tag verteilt eine Reihe von verschiedenen
Produkten produziert.

Arbeiter an der Produktionslinie wiirden eher das Fliefband stoppen (fur
jeden), als Arbeit mit minderwertiger Qualitit weiterlaufen zu lassen.

Dieses System und die Kanban-Boards aus Teil I arbeiten sehr unterschied-
lich. Bei der Produktionslinie werden kanban flussaufwirts geschickt, um zu
signalisieren, dass es eine zu erfiillende Anforderung gibt. Auf unseren Boards
reprasentieren die Karten Arbeitspakete, die flussabwirts flieflen; Signale
werden hier durch die Differenz zwischen der Anzahl von in Bearbeitung
befindlicher Arbeitspakete im jeweiligen Status und dem korrespondierenden
WIP-Limit ausgelost.

Sowohl die Heijunka-Kiste als auch unsere Kanban-Boards ermoglichen es,
den Mix aus Arbeit zu managen.

Es erscheint abwegig, Arbeit in dieser bewusst schwierigen und scheinbar ineffizi-
enten Art und Weise zu strukturieren und zusitzlich die Arbeiter zu ermachtigen,
alles zu jeder Zeit zum Halten bringen zu konnen! Offensichtlich muss es etwas
Spezielles in der Kultur des Unternehmens geben, damit dies funktioniert. Aber
warum sollten sie sich dazu entscheiden, die Dinge so zu tun?
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14.2 TPS und Lean im richtigen Licht

Um diese Frage zu beantworten, miissen Sie TPS als ein grofsartiges Beispiel des
Systemdenkens verstehen.

Es startet mit einer Vision, einem Nordstern (true north), der die Richtung
fiir die Veranderung vorgibt:

Single-Piece-Flow, nacheinander, auf Anfrage, obne Febler; 100 % wertschop-
fende Aktivitdten und Sicherbeit fiir die Menschen, die sie ausfiihren

Die Technologie existiert noch nicht, um wirtschaftlich die gesamte Produktions-
linie in Batchgroflen von eins (was Single-Piece-Flow bedeutet) laufen zu lassen.
Das Streben nach dieser vielleicht unmoglichen Vision hat Toyota in seinem
Uberlebenskampf im Nachkriegsjapan — in dem ein Mangel an Land, Platz fiir
Fabriken, Fabrikanlagen und Material herrschte — zu der globalen Marktfiihrer-
position angetrieben, die das Unternehmen heute einnimmt.

Die Werkzeuge unterstiitzen einen oder beide der folgenden Zwecke:

1. Die Anforderungen von Kunden befriedigen, so schnell und gleichmifSig wie
(derzeit) moglich und mit dem kleinstmoglichen Lagerbestand.

2. Die Firma zu entwickeln, sodass sie ihrer Vision niherkommt, indem die
Fahigkeiten der gesamten Belegschaft genutzt werden, um den Arbeitsfluss
gleichmifliger zu machen, den Lagerbestand zu reduzieren, Fehler zu ver-
meiden, andere Formen von Verschwendung zu eliminieren und (nicht
zuletzt) neue Produkte zu entwickeln, die Kunden wirklich wollen und die
profitabel und nachhaltig produziert werden konnen.

Die zwei Sdulen Just-in-Time und Respekt fiir Menschen repriasentieren diese
Unterziele in Kurzform.

Oft wird dieser entscheidende Punkt iibersehen: Die Siaulen und Werkzeuge
konnen erst dann richtig gedeutet werden, wenn man versteht, dass Toyotas Stre-
ben nach Perfektion eine generationstubergreifende Herausforderung ist. Toyota
arbeitet nicht nur daran, Autos zu bauen, sondern auch an der Entwicklung der
Fihigkeiten der Firma, ihre eigene Vision zu erfillen.

Wenn diese Art des Denkens aufler Acht gelassen wird, konnen die Werk-
zeuge von Lean oberflichlich wirken. Ohne die Werkzeuge kann es sogar noch
schlimmer sein — zu oft hort man, dass Lean reduziert wird auf einen kurzfristi-
gen Fokus auf Verschwendung (moglicherweise, um Kostensenkungen zu ver-
schleiern) oder kontinuierliche Verbesserung (wichtig, aber schwer isoliert auf-
rechtzuhalten). Die Herausforderung der Lean-Bewegung ist es sicherzustellen,
dass das Denken mit den Werkzeugen verbunden ist, sodass diese im angemesse-
nen Kontext angewendet werden konnen.
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14.3 Verbesserungen bei Lean

Vieles von diesem Lean-Denken findet sich innerhalb der folgenden fiinf Verbes-
serungsschritte:

1. Identifiziere Wert
aus Sicht des Kunden.

2. Identifiziere den Wertstrom
— die wertschopfenden Schritte im Prozess — und strebe danach, alles Nicht-
wertschopfende zu eliminieren.

3. Erzeuge Arbeitsfluss
durch das Entfernen von Verzogerungen zwischen diesen wertschopfenden
Schritten und strebe dabei nach GleichmifSigkeit.

4. Fiihre Pull ein,
sodass Arbeit vom vorgelagerten Prozess nur dann zum nachgelagerten
fliefdt, wenn dort Bedarf besteht und letztendlich beim Kunden.

5. Identifiziere Verschwendung
und entferne dann Hindernisse fiir einen gleichmifSigen Arbeitsfluss, verrin-
gere Verzogerungen, reduziere Inventar, eliminiere Miangel an der Quelle usw.

Diese Schritte werden oft als die Lean-Prinzipien bezeichnet (vielleicht eine nicht
ganz zutreffende Bezeichnung, was soll’s). Wiederholt angewendet haben wir
einen Verbesserungszyklus, der vergleichbar mit dem POOGI-Kreislauf der Eng-
passtheorie (Kap. 12) ist. Er ersetzt den speziellen POOGI-Fokus auf Engpasse
(die tblicherweise als Begrenzung des Durchsatzes verstanden werden) durch
Aufmerksamkeit auf Verzogerungen, GleichmafSigkeit und WIP.

Innerhalb dieses Verbesserungszyklus bevorzugt Lean (und davor Toyota)
PDCA (Kap. 3) als Rahmen fiir inkrementelle Veranderungen. GrofSere Verande-
rungen konnen in einem A3-Report (benannt nach der Blattgrofle) dokumentiert
und geplant werden und uber die Zeit im Kontext einer Art Mentor/Mentee-
Beziehung weiterentwickelt werden. Kleinere Anderungen kénnen durch ver-
schiedene Arten strukturierter Dialoge gemanagt werden, bekannt als Katas (ein
weiteres japanisches Wort, dieses Mal nicht von Toyota, sondern aus den Kampf-
kiinsten; es bedeutet eine genau festgelegte Abfolge von Bewegungen).

Schauen wir etwas genauer auf die Schritte 2 und 5 der Lean-Prinzipien.
Ohno identifizierte sieben Verschwendungen oder nichtwertschopfende Aktivitaten:

1. Materialbewegungen
Eine Quelle fiir Verzogerungen, Kosten und Risiko durch Verlust oder Schiden

2. Bestande
Materialien, Work in Progress (WIP), beendete, aber nicht gelieferte Arbeit —
Verschwendung durch entstandene Verzogerungen und die Kosten, sie zu
finanzieren
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3. Bewegungen
Schaden fiir Menschen und Gerit, die durch den Produktionsprozess verur-
sacht werden

4. Wartezeiten
Zeit, die Arbeit in einem inaktiven Status verbringt

5. Uberbearbeitung
Mehr Arbeit leisten, als laut Spezifikation notig ist

6. Uberproduktion
Mehr produzieren, als fur die derzeitige Nachfrage notwendig ist

7. Korrekturen und Fehler
Effektive Kapazitiat wird verschwendet, um minderwertige Arbeit auf den
erforderlichen Standard zu bringen

Als Ganzes sind die Lean-Prinzipien, die Verschwendungen, die visuellen
Managementwerkzeuge (Kanban, Heijunka, Andon etc.) und die Management-
praktiken (Kaizen, A3, Hoshin Kanri etc.) weit davon entfernt, oberflachlich zu
sein. Es gibt nur sehr wenige Systeme, die so gut dokumentiert sind. Man muss
Zeit und Miihe investieren, um vollkommen wertschitzen zu konnen, welche
geistige Leistung in das System hineingeflossen ist und welche Theorie es unter-
mauert. Kurz gesagt, Lean ist ein wichtiger Wissensfundus.

14.4 Lean Product Development

Die bisher beschriebene Lean-Denkweise lasst noch eine signifikante Liicke offen.
Offen gesagt, wird sich durch Verbesserung allein Toyotas Nordstern nicht errei-
chen lassen. » Auf Anfrage« und »Sicherbeit fiir Menschen« brauchen mehr als
nur eine exzellente Produktion — beide brauchen bereitwillige Kunden, gute Pro-
dukte in der Pipeline und nachhaltige Profite.

Lean Product Development (LPD) versucht, diese Liicke zu fiillen. Im Ver-
gleich zur schlanken Produktion (Lean Manufacturing) ist die schlanke Pro-
duktentwicklung noch ziemlich jung und wichst in einer Geschwindigkeit, die
eine betrachtliche Diversitit zuldsst. Verschiedene Herangehensweisen an LPD
werden hier anhand ihrer Autoren vorgestellt. Dies soll keinesfalls eine komplette
Ubersicht sein, eher eine Liste einiger LPD-Schliisselfiguren, die die Entwicklung
von Kanban beeinflusst haben:

Donald G. Reinertsen fithrt Lean zuriick zu seinen ersten Prinzipien in der
Warteschlangentheorie und Okonomie und erméglicht damit, die Ideen und
Techniken von Lean Manufacturing und Lean Product Development aufSer-
halb ihrer urspriinglichen Domaine viel effektiver einzusetzen. Der Einfluss
von Dons Buch The Principles of Product Development Flow: Second Gene-
ration Lean Product Development [Reinertsen 2009] geht weit tiber die Lean-
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Community hinaus. Die Kanban-Methode wiirde wahrscheinlich ohne Dons
personliches Interesse an David Andersons Arbeit nicht existieren; Service-
klassen und Verzogerungskosten sind zwei Kanban-Konzepte, die ihm zuzu-
schreiben sind.

Michael N. Kennedy ist der Autor von Product Development for the Lean
Enterprise und Ready, Set, Dominate. Das »Set« im letzten Titel bezieht sich
auf Set-Based Learning, wodurch ein wesentlicher Unterschied zur Art, wie
Toyota die Produktion und die Produktentwicklung managt (mit TPS bzw.
TPD), unterstrichen wird. Im Gegensatz zum Ansatz von Single-Piece-Flow,
bei dem ein Teil einzeln nach dem anderen behandelt wird, versucht der set-
basierte Ansatz eine parallele Suche nach Losungen, die eine angemessene
Kombination von technischer Moglichkeit, Kosteneffektivitiat und Attraktivi-
tat darstellen. In der Softwareentwicklung, wo physische Beschrankungen
ublicherweise unwichtig sind, wollen wir stattdessen Zusagen hinauszogern
und nicht so sehr den Losungsraum erforschen, sondern mehrere Moglichkei-
ten erlauben und uns damit Flexibilitit zu geringen oder keinen Kosten
erkaufen.

Peter Middleton und James Sutton waren nicht die Ersten, die die Moglich-
keit, Lean-Prinzipien auf die Softwareentwicklung anzuwenden, in Betracht
zogen; genauso wenig waren sie die Ersten, die die unpassende Verwendung
von Massenproduktion als Metapher fiir kreative Wissensarbeit anpranger-
ten. Nichtsdestotrotz ist ihr Buch Lean Software Strategies [Middleton & Sut-
ton 2005] fir seine Verpflichtung auf Kundenbediirfnissen lobenswert. Sie
erklaren darin, dass ein tiefes Verstandnis der bestandigsten Kundenbediirf-
nisse (die sie als Werze bezeichnen) nicht nur zu fruchtbareren Beziehungen,
sondern auch zu nachhaltigeren Produkten und Produktarchitekturen fiihrt.
Zu guter Letzt sind da noch Mary und Tom Poppendieck, die die Lean-Prinzi-
pien, Verschwendungen und andere Konzepte aus Lean Manufacturing nah-
men und daraus eine fir die Softwareentwicklung passendere Menge von
Prinzipien erarbeiteten (siehe z.B. [Poppendieck & Poppendieck 2006]).
Zweifelsohne hatten ihre Biicher? eine grofen Einfluss auf Agile und traditio-
nelleres Denken, lange bevor sich LPD als eigene Disziplin etablierte.

Man kann davon ausgehen, dass LPD sich weiterhin an pragmatischen Linien
entwickeln wird, die Folgendes beinhalten:

1. Von Toyota und anderen fithrenden Firmen entlehnte Praktiken, die ausrei-
chend von ihren Ursprungsunternehmen abgrenzbar sind, sodass sie auch in
anderen Bereichen vertrauensvoll eingesetzt werden konnen.

2. Ich mochte zu der personlichen Anmerkung zu einflussreichen Biichern und Linienmanagern
Dr. Peter Lappo hinzufiigen, der das Alleinstellungsmerkmal hat, sowohl mein Linienmanager
als auch der meiner Frau gewesen zu sein (nicht gleichzeitig). Er lich mir ein Exemplar des ersten
Buches der Poppendiecks kurz nach der Veroffentlichung 2003.
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2. Praktiken, die in bestimmten Kontexten entwickelt wurden und dort gut
funktionieren. Einige von ihnen werden sich als breiter einsetzbar heraus-
stellen und andere wiederum nicht.

3. Eine starke theoretische Untermauerung, von der manches aus den vorher
erwihnten Praktiken entnommen wurde, anderes aus anderen Bereichen
importiert wurde und der Rest aus Prinzipien hergeleitet und in realen Pro-
jekten getestet wurde.

Dieser Prozess hilft nicht nur der Produktentwicklung, sondern auch dem Lean
Manufacturing, der agilen Bewegung und Kanban.

14.5 Lean Startup

The Lean Startup von Eric Ries bringt die Produktentwicklung in Bereiche extre-
mer Ungewissheit, wo grundlegende Dinge wie Kunden, Geschaftsmodelle und
selbst die Grundziige des Produkts zu grofsen Teilen unbekannt sind [Ries 2011].
In diesem Bereich sind Fehler schwer zu vermeiden, doch sollten sie nur schmerz-
haft und nicht katastrophal sein (ich habe noch den breiten 6konomischen Scha-
den durch das Platzen der Dotcom-Blase in den spiten Neunzigern im Kopf).
Genau wie die schlanke Produktion hat Lean Startup zwei wesentliche Ansitze
fiir Veranderung.

Sein kontinuierlicher, inkrementeller Modus (vergleichbar mit Kaizen) ist um
einen experimentellen Verbesserungskreislauf herum organisiert, der Build/Mea-
sure/Learn genannt wird und starke Ahnlichkeit mit PDCA hat:

Baue (Build)
das kleinstmogliche Produktinkrement, das eine Hypothese testen kann.

Messe (Measure)
die Auswirkungen des Inkrements in der realen Welt.

Lerne (Learn)
aus den Ergebnissen, verdndere deine Annahmen oder baue auf ihnen auf.

Dieser Ansatz passt sehr gut auf webbasierte Services, wo Techniken wie Con-
tinuous Delivery und A/B-Tests es erlauben, ein Produkt sehr schnell zu entwi-
ckeln.

Geht der kontinuierlichen Evolution der Dampf aus, wird etwas Radikaleres
benotigt. Das Kaikaku des Lean Startup ist der Pivot. Dieser oft missbrauchte
Begriff wird haufig verwendet, um das » Wegwerfen einer urspringlichen Idee
und neu anfangen« zu beschreiben. Eigentlich soll es aber auf eine bedeutende
»Kursinderung« aufmerksam machen, die aus dem Ungiltigwerden einer
bestimmten, grundlegenden Annahme resultiert.

Mein besonderes Interesse gilt dem, was Lean Startup und die verwandte Dis-
ziplin Lean UX (das »UX« steht fiir User Experience) mit Feedbackzyklen
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machen. Das ist nicht nur ein philosophischer Standpunkt — aufgrund von Erfah-
rungen aus erster Hand, aus einem »digitalen Musterbeispiel« der britischen
Regierung, weifs ich, dass man nicht fiir ein Start-up-Unternehmen arbeiten muss,
um von solchen Ansitzen zu profitieren.

Wie Sie aus dem vorherigen Kapitel noch wissen, hat XP den Fokus von Feed-
backzyklen nach »rechts« verschoben, sodass diese sich nicht auf die Anforde-
rungen oder das Design konzentrierten, sondern auf den Code. Lean Startup fugt
Feedbackzyklen hinzu, die sich sogar noch weiter rechts befinden, um zu jeder
Zeit die Interaktionen zwischen Produkt und seinen Kunden zu priifen und so
Annahmen tiber Kunden und ihre Beduirfnisse zu validieren (oder auch nicht), die
die Entwicklung des Produkts vorantreiben.

Lean Startup setzt einen Trend, der weggeht von Anforderungen, das grund-
legende Rohmaterial von traditionellen Projekten. XP fithrte User Stories ein als
»Platzhalter fir Konversationen«. Lean Startup ersetzt diese mit Hypothesen, die
validiert werden mussen. Wenn Sie sich derart verpflichten, Thre Annahmen zu
testen, dann dndert sich Thre Beziehung zu Work in Progress wirklich grund-
egend.

14.6 Lean/Agile-Hybriden

Kein Zweifel, dass Lean den agilen Methoden viel beibringen kann, andersherum
gilt das genauso. Es wird jedoch alles etwas schwerfillig, wenn man immer sagen
muss: »Ich habe X von Lean und Y von agilen Praktiken.« Also warum nicht
einen Hybriden aus beiden erschaffen, der agile Praktiken mit den Skalierungsan-
sdtzen von Lean kombiniert?

Das ist nicht ganz risikolos. Ohne die Werte sind agile Praktiken nur bedingt
Agile. Lean-Werkzeuge ohne Lean-Denken? Das gleiche Problem. Und je grofler
und starrer der hybride Prozess, desto weniger konnen wir sicher sein, dass er in
das Unternehmen passt, in das er eingefiithrt wird.

Noch ist es zu frith, um zu sagen, ob Lean/Agile-Hybriden von der Stange
(SAFe ist das bekanntestes Beispiel dazu) den gleichen kulturellen Einfluss errei-
chen werden wie ihre Vorlaufer. In der Zwischenzeit bevorzuge ich es, Lean und
Agile einzeln die Ehre zu erweisen, die sie absolut verdient haben. Ich habe die
Hoffnung, dass ihre verniinftige und wertschitzende Anwendung das ist, was mit
»Lean/Agile« gemeint ist. Ich hoffe natirlich, dass sich darin auch eine gesunde
Dosis Kanban finden lasst!

14.7 Kanban und Lean

Lassen Sie uns den Spiefs umdrehen und einen Blick aus der Perspektive von Lean
auf die Kanban-Methode werfen.



128 14 TPSund Lean

Kanban besitzt explizit:

Visuelle Pull-Systeme, die in Teil I durch die Werte Transparenz und Balance
dargestellt werden

Respekt fir Menschen (inklusive vielem von dem, was mit dem Konzept bei
Toyota verbunden ist) in der Form von Kooperation, Fithrung, Verstindnis
und Respekt

Kanban bindet Toyotas Nordstern nicht mit ein und tiberlasst es damit jeder
Organisation selbst, ihre eigenen Fitnesskriterien zu definieren. Nichtsdestotrotz
passen die Werte Kundenfokus, Arbeitsfluss und Respekt sehr gut zum Nordstern
Toyotas und jeder fiir sich bietet gute Moglichkeiten zum Messen.

Aus der Sicht von Lean konnte Kanban als Ergebnis des folgenden Prozesses
beschrieben werden:

1. Zwei Lean-Werkzeuge nehmen — Kanban und Heijunka — und diese radikal
fiir die kreative Wissensarbeit uminterpretieren

2. Feststellen, dass die Implementierung dieser beiden Tools einen Einfluss auf
die Organisation haben kann

3. Aus erfolgreichen Implementierungen einen Satz von Prinzipien und Prakti-
ken identifizieren

4. Eine neue Sammlung des Wissens um diese Prinzipien und Praktiken herum
entstehen lassen

Diese Version der Geschichte ignoriert die Rollen, die TOC und agile Praktiken in
der Entwicklung von Kanban gespielt haben. Dennoch gilt, dass Kanban die glei-
che Orientierung wie Lean hat, auf einem Teil davon aufbaut und sich durch die
Praktik »unter Verwendung von Modellen« weiterhin mit Begeisterung darauf
bezieht.

Als Methode und Community erhilt sich Kanban jedoch seine Unverwechsel-
barkeit:

Wir neigen nicht dazu, den Lean-]Jargon zu iibernehmen. Das gilt vor allem —
nicht ohne Ironie — fiir die japanischen Begriffe. Dem Erbe von Lean und TPS
wird Anerkennung und Interesse entgegengebracht, doch wir bemiihen uns,
wo immer moglich, eine klare Sprache zu verwenden.

Wir fithlen uns nicht wohl dabei, Produktion als Metapher fiir kreative Wis-
sensarbeit zu verwenden. Genauso wollen wir nicht hauptsichlich fur Ver-
schwendung und Kaizen in Erinnerung bleiben; so wichtig diese auch sind,
bei kreativer Wissensarbeit geht es genauso viel um die Maximierung zukiinf-
tiger Chancen wie um die Optimierung des derzeitigen Prozesses.

Auch nach all dem sind wir aber noch lange nicht fertig mit Lean. Das nachste
Kapitel hat Don Reinertsen sehr viel zu verdanken; und auch Teil IIT (Implemen-
tierung) ist von Lean beeinflusst.
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15 Okonomische Ansitze zum Arbeitsfluss

Dieses Kapitel erklart einige wichtige, 6konomische Konzepte in Kanban:

Verzogerungskosten (Cost of Delay, CoD)
werden mit Don Reinertsen und Lean Product Development in Verbindung
gebracht, sie sind aber genauso relevant fiir Servicetatigkeiten.

Haltekosten (Cost of Carry)
werden in vielen traditionellen Industrien, im Einzelhandel und im Bankwe-
sen (mein Hintergrund) verwendet.

Real Options

sind in der Kanban und Agile Community von Chris Matts und Olav Maasen
[Maassen, Matts & Geary 2013] bekannt gemacht worden. Nebenbei bedie-
nen wir uns einiger Elemente der Informationstheorie, die von Douglas Hub-
bard [Hubbard 2010] beschrieben wurden.

Diese neuen Werkzeuge erfordern keine besonderen Fihigkeiten zur 6konomi-
schen quantitativen Analyse. So ein Ansatz wiare auch sehr schlecht zu skalieren,
wenn sich der Prozess in Richtung Arbeitsfluss entwickelt (Kap.5) und die
Arbeitspakete zunehmend kleiner werden. Vielmehr helfen die Werkzeuge uns,
Prinzipien und Regeln zu entwickeln, die zu einer schnellen und effektiven Ent-
scheidungsfindung fithren — um es in Dons Worten zu sagen, ein Rabmenwerk fiir
Entscheidungen.

Bevor wir jedoch einen Blick auf diese neuen Werkzeuge werfen, untersuchen
wir die Wirtschaftlichkeit von Projekten, dem traditionellen Vehikel zur Pro-
duktentwicklung. Wir werden feststellen, dass die Wirtschaftlichkeit von Projek-
ten unter bestimmten Voraussetzungen, die reprasentativ fur ein breites Spektrum
von Produktentwicklungsprojekten sind, sehr viel geringer ist, als es zuerst den
Anschein hat.
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15.1 ROl und die Pareto-Diit’

So nah und doch so fern! Thr Projekt schien so nah dran an der Genehmigung,
doch nun wurde eine weitere Runde massiver Anderungen gefordert. Ihr jetziger
Plan zeigt, dass Sie ein festes Projektteam fiir ein Jahr beschiftigen werden. Die
Auslieferung wird am Ende dieses Jahres sein und einen Return of Investment
(ROT) von 25 % mit sich bringen.

Es wurde Thnen nahegelegt, dass Sie den Gesamtumfang und die Kosten des
Projekts reduzieren, indem Sie Features weglassen und frither Nutzen erzielen. Es
gilt dabei allerdings, einen Kompromiss zu machen: Die Fixkosten des Projekts
werden einen grofSeren Teil des Ganzen ausmachen. Sie sind damit einverstanden,
die Auswirkungen der Anderungen auf den ROI des Projekts auszuarbeiten.

Einfachheitshalber nehmen wir fiir diese Ubung zwei Parameter an:

1. Die Fixkosten (Kosten, die nicht mit dem Projektumfang variieren) betragen
deftige 10% des derzeitigen Gesamtbetrags. Ausgedriickt in Aufwand ist
das mehr als ein Monat. Diese Kosten entstehen selbst dann, wenn das tiber-
arbeitete Projekt nur die kleinstmogliche Anderung ausliefern wiirde.

2. 60% des Werts werden in den ersten 40 % der Zeit und des Aufwands gene-
riert. Noch weiter heruntergebrochen bilden die Ertrdge auf Featureebene
eine Pareto-Verteilung (eine eher flache, verglichen mit der 80-20-Regel, die
man mit Pareto verbindet).2

Auflerdem miissen wir eine haufige Eigenschaft vieler Projekte hervorheben:

3. AufSerhalb eines kleinen Kerns konnen Features weggelassen werden, ohne
dass dies die Logik des Projekts schwerwiegend beeintrachtigt.

Der Wert, der vom Projekt geliefert werden kann, ist in Abbildung 15-1 als Funk-
tion des Projektumfangs dargestellt. Man glaubt, dass das komplette Projekt
125 % seiner Kosten wert ist.

1. Ich verdanke »Pareto-Diidt« (Pareto Diet) Apple. Ich wollte eigentlich »Pareto dist« (fiir »Pareto
distribution«) twittern und bekam diese sehr treffende Autokorrektur geschenkt.
2. Siehe https://dewikipedia.orglwiki/Pareto-Verteilung.
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Abb. 15-1

0% 25% 50% 75% 100%
Umfang e Kumulativer Wert
Der Projektwert als Funktion des Umfangs

Reduzieren wir den Umfang des Projekts, werden weniger der Features mit einem
geringeren Wert geliefert (verniinftigerweise wiirden wir den Dingen mit hohem
Wert Prioritdt einrdumen), sodass die Linie bei grofSerem Umfang nicht so steil

wird.

Nun fugen wir noch eine Linie fiir die kumulativen Kosten hinzu, wie in
Abbildung 15-2 gezeigt wird. Wegen der fixen Kosten beginnt diese Linie ober-
halb des Nullpunkts; natirlicher wachsen die Kosten danach mit der Zeit. Bei
100 % des urspriinglich geplanten Umfangs (erreicht nach einem Jahr) entspricht
die Liicke zwischen Wert und Kosten den 25 % ROI des Projekts.
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100%

75%

50%
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Abb. 15-2

0% 25% 50% 75% 100%
Umfang s Kumulativer Wert
=== Kumulative Kosten
Wert und Kosten als Funktion des Umfangs
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Wir stellen fest:

Bei einem sehr kleinen Umfang ist das Projekt weniger wert, als es kostet. In
diesem Beispiel kreuzen sich Kosten und Wert bei etwa 5 % des Umfangs oder
18 Tagen Laufzeit; an diesem Rand der Skala konnen Projekte Geld verlieren.
Unter einem Jahr und bei etwa 30 % des urspriinglichen Umfangs (109 Tage)
ubersteigen die absoluten Gewinne (die Differenz zwischen Kosten und Wert)
sogar die erwarteten am Ende des Jahres. Am grofSten ist der absolute Gewinn
bei etwa 60 % des Umfangs (219 Tage). Der ROI (der Gewinn dividiert durch
die Kosten) betragt hier 49 %, fast das Doppelte des urspriinglichen Plans.

Die Verdopplung unseres ROI wire nicht schlecht. Doch es geht noch besser.
Zeichnen wir ihn wie in Abbildung 15-3 ein, sehen wir, dass er seinen Hohe-
punkt hat, wenn der Umfang auf 26 % des urspringlichen Umfangs (95 Tage)
limitiert ist. Dort bringt uns das Projekt einen ROI von 68 %.

125% 1
100% A
75% 1
50% -

25% A

0% 25% 50% 75% 100%

Umfang e Kumulativer Wert
e Kumulative Kosten
ROI

Abb. 15-3 Der ROI hat seinen Héhepunkt, wenn der Umfang limitiert ist.

Das klingt ein wenig absurd! Ist das glaubwiirdig?

Quantitativ wiirde ich sogar die urspriinglichen 25% ROI mit Vorsicht
geniefSen; es ist das Verhiltnis zwischen zwei ungewissen Zahlen. Wiirde ich dem-
nach 68 % ernst nehmen? Sagen wir mal so, ich wiirde meine Karriere nicht dar-
auf verwetten.

Qualitativ ist es dagegen robust genug. Sie konnen den urspriinglichen ROI
oder die Dauer dndern, die Form der Wertverteilung oder der fixen Kosten wiirde
zum selben Ergebnis gelangen: Sind Sie beziiglich des Umfangs flexibel, wird eine
Kiirzung wahrscheinlich die Gewinne verbessern. Zudem ist die Wahl der Para-
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meter eher konservativ; der Effekt ist sogar starker, wenn die Fixkosten nicht so
hoch sind oder die Form der kumulativen Wertkurve ausgepragter ist.

Dariiber hinaus werden die wirklichen Kosten lang laufender Projekte durch
diese ROI-basierte Betrachtung tatsachlich unterbewertet. Nehmen Sie Folgendes an:

Manche Features bringen einen zusitzlichen Gewinn, wenn sie frither gelie-
fert werden (wir sind von der oft schlechten Annahme ausgegangen, dass ROI
auf Featureebene komplett zeitunabhingig ist). Verspatete Auslieferungen
verursachen eine Art von Opportunititskosten, die wir Verzogerungskosten
(Cost of Delay, CoD) nennen.

Wie jede finanzielle Struktur, die es mit sich bringt, fiir zukiinftige Gewinne
vorab Verbindlichkeiten einzugehen, haben Projekte Haltekosten; Projekte
stellen einen Lagerbestand dar, der auf irgendeine Art finanziert werden
muss. Zusatzlich konnten das Geld, die Menschen und andere durch das Pro-
jekt gebundene Giiter vielleicht bessere Gewinne erwirtschaften, wenn sie an
anderer Stelle eingesetzt wiirden (wieder einmal Opportunitdtskosten).
Wahrend die Zeit vergeht und sich die Welt um das Projekt herum dndert,
steigt der Aufwand, um alles im Lot zu halten. In diesem Sinne verschwenden
Projekte Vermaogen, ein vergingliches Gut.

Eine frithe Implementierung mancher Features fithrt eventuell zur Erkennt-
nis, dass diese oder andere geplante Features anders oder gar nicht hitten
entwickelt werden sollen. Sich frith auf den Umfang des Projekts festzu-
legen, zieht demnach Kosten nach sich. Genauso kostet es etwas, die Mog-
lichkeit fiir Feedback auszuschliefSen, und auch das Offenhalten von Optio-
nen hat einen Wert.

Schon bevor wir diese versteckten Kosten ergriinden, sollte klar sein, dass dies
bereits den Begriff Projekt infrage stellt. Bei Bedingungen mit flexiblem Umfang,
bei denen das Timing fiir einzelne Features wichtig sein konnte, oder wenn es
negative Konsequenzen durch verfriihte Verpflichtung gibt, sollten wir eigentlich
eher tiber eine Aggregation sprechen und nicht tiber ein unzerlegbares Ganzes.

Treffender ausgedriickt ist es ein Batch; und in diesem Fall ein Batch, der viel
zu grof$ ist. Vielleicht kann um den Batch als Ganzes herum ein einheitlicher Busi-
ness Case konstruiert werden; vielleicht gibt es einen knorrigen, von Abhingig-
keiten beherrschten Kern, der ein fihiges Projektmanagement absolut verdient
hat; es ist und bleibt selbst dann ein wenig absurd, das gesamte Unterfangen voll-
kommen gleich zu behandeln.

Verwenden wir die Sprache von Batches. Thre ideale Batchgrofe? ist vermut-
lich viel kleiner, als Sie denken. Wahrscheinlich konnen Sie es sich erlauben, Thre
Batches um ein Vielfaches zu reduzieren, ohne erst auf eine Reduzierung der

3. Ich achte hier sehr darauf, nicht den technischen Begriff konomische Batchgrofle zu verwen-
den. Diese wird typischerweise mit einer Formel berechnet, die nur einen Teil unserer Sorgen in
die Rechnung mit aufnimmt; nichtsdestotrotz ist sie eine niitzliche Orientierungshilfe.
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Transaktionskosten (die Fixkosten pro Batch) zu warten. Tatsachlich ist es sogar
so, dass kleinere Batches die wirklichen Transaktionskosten viel einfacher sicht-
bar machen. Einmal offengelegt stehen sie unausweichlich im Fokus fiir Verbesse-
rung. Und in der Zwischenzeit gibt es bessere Ertrage!

Dies ist eine sehr hilfreiche Art, nicht nur auf das einzelne Projekt zu schauen,
sondern auf das gesamte Portfolio. Wir sehen, dass Gespriche tiber Umfinge
eigentlich Gesprache tiber Batchgroffen sind; das sind Dinge, die wir sichtbar
machen konnen und sollten (Transparenz). Reduzierungen von Batchgrofsen
(unter Umstanden aufgrund von Regeln) sind Reduzierungen des WIP, die Aus-
wirkungen auf Balance und Arbeitsfluss haben. Es geht hier um riesige Vorteile
fiir Kunden, Mitarbeiter und die Organisation, die niemals allein durch einen
Fokus auf die Projektdurchfiihrung erlangt werden konnen.

15.2 Verzogerungskosten

Verzogerungskosten (Cost of Delay, CoD) sind eine elegante Art, die Zeitabhin-
gigkeit von Wert zu verstehen, und ein guter Ratgeber, um Entscheidungen zu
planen. Ich bin das erste Mal auf Verzogerungskosten durch Don Reinertsens
Buch Principles of Product Development Flow [Reinertsen 2009] und David
Andersons Verwendung des Konzepts fiir Serviceklassen in Kanban (siehe
Kap. 2) gestofSen.

Meine Behandlung von Verzogerungskosten beginnt nicht in Form von
Quantifizierung, sondern von Erkennung. Die Sprache, mit der wir die Dringlich-
keit eines Arbeitspakets beschreiben, sagt uns viel mehr tiber Verzogerungskos-
ten, als wir manchmal denken. Die folgenden Beispiele stellen keine technischen
Begriffe heraus, sondern Sprachsignale (mit einigen versteckten Nachrichten):

1. »Unser Festplattenspeicherproblem wird zunehmend dringender.« (Mit je-
dem Tag Verzogerung steigt die Wahrscheinlichkeit eines Ausfalls.)

2. »Wir sind vom Markt — wir miissen das jetz# beheben!« (Jede Stunde Verzo-
gerung kostet uns Hunderttausende Dollar, unverhiltnismifSig mehr im Ver-
gleich zu den Kosten, das Festplattenspeicherproblem zu beheben.)

3.  »Ndchsten Freitag wirst du dem Vorstand erkliren, wie dieses Desaster pas-
sieren konnte.« (Nicht nur Geld, sondern auch Ansehen steht auf dem Spiel;
unvorbereitet in dieses Meeting zu gehen, wire toricht.)

4. FEinige Zeit vorher: »Wir sollten anfangen, tiber das Projekt fiir die Festplat-
tenitberwachung nachzudenken.« (Es scheint irgendwie wichtig zu sein,
aber wie wichtig ist es?)

Diese Beispiele zeigen unterschiedliche Arten von Dringlichkeit — sie sind qualita-
tiv unterschiedlich. Tatsachlich reprasentieren diese Sprachsignale Muster, die so
gebriuchlich sind, dass wir ihnen schon Namen gegeben haben:
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1. »Zunehmend dringender«, »X $ Wert pro Jahr«, »wiederkehrende Einspa-
rungen«, »bedeutender Wachstumsschritt«, » Wettbewerbsvorteil«, »Priori-
tat« — dies ist die Sprache von Standard-Arbeitstypen. Hier ist die relative
Dringlichkeit zwischen den Arbeitspaketen der Schliissel fiir die Entschei-
dungsfindung.

2. »Jetzt«, »auf der Stelle«, »lass alles stehen und liegen« — dies ist die Sprache
der beschleunigten (Expedite) Arbeitspakete. Es ist wichtig, dass wir diese
sofort erkennen; hier ist keine Zeit fiir eine Kosten-Nutzen-Analyse! Retro-
spektiv schauen wir allerdings noch einmal zuriick und lernen (es gibt ein
Beispiel in Kap. 5, das zeigt, wie wir es geschafft haben, unser Supportauf-
kommen zu reduzieren).

3. »Nichsten Freitag«, »am Ende des Quartals«, » saisonale Chance« — offen-
sichtlich sprechen wir hier von Terminen. In den wirklichen Fillen, in denen
eine zu frithe Lieferung nur einen kleinen Mehrwert bringt, verglichen mit
der hohen Strafe, wenn zu spit geliefert wird, sprechen wir von Arbeit mit
festem Liefertermin (Fixed Date). Die Herausforderungen hier bestehen
darin, zu entscheiden, ob die Arbeit es iiberhaupt wert ist, gemacht zu wer-
den, sie zum passenden Zeitpunkt zu beginnen und das Planungsrisiko unter
angemessener Kontrolle zu halten, bis die Arbeit erledigt ist.

4. Schlussendlich die Trickkategorie, fur die es fast unsinnig ist, die Dringlich-
keit der Arbeit zu beschreiben; dies sind die Arbeitspakete mit unbestimm-
baren Kosten. Das konnen die kleinen Verbesserungen sein, die wir immer
wieder nach hinten schieben (zusammengefasst sind sie unverzichtbar), die
Marktexperimente, die einen massiven oder gar keinen Ertrag liefern, oder
die Risikominderung, die einem eventuell den Tag retten kann.

In der Theorie ist die quantitative Seite der Verzogerungskosten auf all diese
Arbeitstypen gleichermaflen anwendbar. Getibte Anwender sind jedoch schlau
genug, sich mit dem Arbeitstyp unnotige Arbeit zu ersparen. Sie benutzen den
Typ hauptsachlich fiir zwei Dinge:

1. Um die Begriindung fiir Arbeitspakete mit festem Liefertermin zu iiberprii-
fen. Ist er einmal ausgewdhlt, gilt die Annahme, dass sie ptinktlich geliefert
werden. Das Problem wird dann zu einem Risikomanagementproblem.

2. Fur die Reihenfolge der Standardtickets.

Uber diese beiden Typen wihlen wir Arbeitspakete aus und bringen Sie in eine
Reihenfolge, sodass die Verzogerungskosten effektiv minimiert werden. Die bei-
den anderen Typen werden im Grunde als Overhead behandelt; hier sind nicht so
sehr die einzelnen Tickets wichtig, sondern ihr Gesamtanteil im Vergleich zum
Ganzen.

Wirtschaftlich streben wir danach, Opportunititskosten zu senken. Eine the-
oretisch optimale Auslieferungssequenz zu finden, ist sehr schwierig, doch auch
hier ist der gelibte Anwender wieder schlau genug, es erst gar nicht zu versuchen.
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Lange Listen von Arbeitspaketen benotigen eine lange Zeit, sie auszuliefern; neue
Arbeit wird eintreffen und Priorititen werden sich in der Zwischenzeit dndern.
Optimale Reihenfolgen sind nicht sehr nutzlich, wenn sich die Ziele immer wie-
der verschieben. Was wir brauchen, ist eine geeignete Strategie, eine Heuristik.

Eine einfache und sehr effektive Heuristik ist der Versuch, die Verzogerungs-
kosten schnellstmoglich, in kiirzester Zeit, zu senken. Kurzfristig erreicht man
dies, indem man die Arbeitspakete mit den hochsten Verzogerungskosten geteilt
durch ihre geschitzte Dauer priorisiert. Die Reederei Maersk gibt Verzégerungs-
kosten geteilt durch die Dauer (eine finanzielle Durchsatzberechnung) das nette
Kiirzel »CD3«; die daraus resultierende Abfertigungsdisziplin (die Entschei-
dungsregeln, mit denen wir die Warteschlange der Arbeit managen) ist bekannt
als Weighted Shortest Job First (WS]JF, deutsch: den gewichteten kiirzesten Job
zuerst).

Der paarweise Vergleich zwischen Arbeitspaketen unter Verwendung dieser
Abfertigungsdisziplin sieht folgendermaflen aus:

Haben die zwei Einheiten dhnliche Verzogerungskosten? Wahle diejenige, die
frither geliefert werden kann.

Sind beide in Bezug auf (verbleibende) Lieferzeit vergleichbar? Wihle die Ein-
heit mit den hochsten Verzogerungskosten.

Gibt es keinen klaren Gewinner bei den vorherigen Regeln, vergleiche die
CD3-Verhiltnisse.

Falls eine Stichwahl notig ist, konnten Sie positive und negative Risiken
beriicksichtigen. Betrachten Sie die Wahrscheinlichkeiten eines Riesenerfolgs,
eines spektakuldren Fehlschlags oder einer lingeren Verzogerung. Marginale
Unterschiede sind hier kaum von Belang; werfen Sie eine Miinze, wenn notig.

Diese Entscheidungsregeln funktionieren, egal, ob wir ein detailliertes Geschafts-
modell fiir unser Produkt haben (bei dem die Verzogerungskosten zum Beispiel
als Verlust von Profiten iiber den Lebenszyklus gemessen werden) oder einfach T-
Shirt-Groflen verwenden (SML fiir niedrigere, mittlere oder hohe Verzogerungs-
kosten und fir kurze, mittlere oder lange Dauer; M/S schligt zum Beispiel S/M).
Denken Sie jedoch daran, dass Unterschiede von GroéfSenordnungen in den Verzo-
gerungskosten bei den grofleren Einheiten lauern kénnen. Machen Sie nicht den
Fehler anzunehmen, dass grofSe Einheiten die Miihe nicht wert sind.

Etwas anspruchsvoller ist das Vorgehen, die folgende Liste von Arbeitspake-
ten in eine angemessene Reihenfolge zu bringen:

Einheit 1

Dauer von 10 Tagen, der Wert ist (glauben wir) eine Steigerung der jahrlichen
Verkiufe von 5%, wenn wir es schaffen, unseren Mitbewerbern zuvorzu-
kommen. Jeder Tag zahlt.
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Einheit 2

Dauer von 10 Tagen, der Wert ist eine Steigerung der jahrlichen Verkdufe von
7%.

Einheit 3 (die glinstigste)

Dauer von 20 Tagen, ihr Wert ist eine Steigerung der jahrlichen Verkiufe in
Hohe von 14 %.

Trotz ihres niedrigen, absoluten Werts ist die Entscheidung, Einheit 1 als Erstes
einzuplanen, gerechtfertigt, weil ihre Verzogerungskosten am hochsten sind. Eine
Verspitung von zehn oder gar zwanzig Tagen konnte zu einem Verlust der
Chance fihren; die anderen konnen so lange warten.

Die Entscheidung, Einheit 2 vor Einheit 3 zu platzieren, ldsst eher Raum fur
Diskussion. Aus den wenigen verfiigbaren Informationen schlussfolgern wir, dass
beide die Verzogerungskosten in ungefahr derselben Rate senken. Die Erfahrung
hat uns gelehrt, dass die Einheit mit der lingeren Dauer sehr viel wahrscheinli-
cher unter unerwarteten Verzogerungen leiden wird. Also treffen wir eine risiko-
basierte Entscheidung.

Vielleicht tiberrascht es Sie, dass die Kosten in keiner der Entscheidungen eine
Rolle spielten. Wir erledigen alle drei Einheiten frith genug und es wird insgesamt
exakt die gleiche Menge von Geld ausgegeben. Viele Dinge werden sehr viel ein-
facher, wenn erst einmal ein Grobbudget vorhanden ist und der Entscheidungs-
prozess frei auf die erzielbaren Ertrage fokussiert werden kann.

15.2.1 Die Kosten von Warteschlangen

Verzogerungskosten sind auch sehr hilfreich bei folgender Berechnung: Wenn Sie
wissen,

wie viel Zeit in Threm System ublicherweise durch Warteschlangen verloren
geht,

wie hoch die durchschnittlichen Verzogerungskosten pro Arbeitspaket sind und
wie viele Einheiten sich durchschnittlich in Warteschlangen befinden,

kann eine schnelle Multiplikation diese Warteschlangen mit einem Preisschild
versehen. Auf dieser Basis sind Sie dann in der Lage, die Kosten fur Investitionen
in die Kapazitit (zum Beispiel Mitarbeiter hinzufiigen) oder Prozessverbesserun-
gen (um die Wartschlangen zu reduzieren) zu untersuchen.

15.3 Haltekosten

Stellen Sie sich vor, einem Investor wurde die einmalige und spannende Gelegen-
heit gegeben, die Projekte Thres Unternehmens zu finanzieren. Eine interessante
Vereinbarung wurde getroffen, die die Interessen von Investor und Sponsor glei-
chermafSen beriicksichtigt:
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Der Investor stellt zu Beginn jedes Projekts Geld in Form eines Darlehens zur
Verfugung, das die zu erwartenden Kosten deckt.

Am Ende des Projekts ist das Darlehen mit Zinsen zuriickzuzahlen. Die Hohe
der Riickzahlung orientiert sich allerdings am Erfolg des Projekts:

Ist es wie geplant mit allen erhofften Erfolgen fertiggestellt worden, wird
der gesamte ausstehende Betrag (Kapital plus Zinsen) an den Investor
zuriickgezahlt.

Ist das Projekt verspatet oder hat anderweitig enttiuschende Ergebnisse
geliefert, fallt die Rickzahlung deutlich geringer aus. Dies spiegelt die
zusitzlichen Finanzierungskosten und unsicheren Zukunftsaussichten
wider.

Fehlgeschlagene Projekte bringen gar keine Riickzahlung; die Investition
ist fir immer verloren.

Schliipfen Sie in die Rolle unseres hypothetischen Investors. Wie hoch miissten
die zu erwartenden Zinsen sein, damit sich solch eine Investition fiir Sie lohnt?

Schauen Sie sich irgendein typisches Unternehmensprojektportfolio an und
Thnen wird schnell klar, dass diese Investitionen fiir den Investor erst rentabel
werden, wenn die Zinsen sehr hoch ausfallen. Thre Kreditkarte ist im Vergleich
dazu gunstig! Im Kreditmarkt sind hohe Zinsraten kein Merkmal fiir hohe Qua-
litat, sondern das Gegenteil — wir bewegen uns in den Gefilden von hochverzins-
lichen Risikoanleihen und notleidenden Krediten, mit Raten von 30 %, 40 % und
mehr.®

Faktoren, die jede Rechnung beeinflussen, die solche Investitionen mit sich
bringen, beinhalten Folgendes:

Projektdauer (und Dauer des Darlehens) — lingere Projekte miissen hohere
Zinsen zahlen

Die Wahrscheinlichkeit von Erfolg oder Scheitern des Projekts — geringere
Gewinne (also weniger Zinsen) dort, wo eher ein gutes Ergebnis zu erwarten
ist; hohere Gewinne (und mehr Zinsen) bei risikoreicheren Projekten

Die Fihigkeit, bei Beinaheausfillen etwas von Wert zu retten

Die eigenen Finanzierungskosten des Investors (Geld ist nicht kostenlos)

4. Vereinfacht ausgedriickt, damit der Investor eine effektive Rate von 7; fir ein einjdhriges
Darlehen mit einer erwarteten Fehlerrate von f erhilt, ergibt sich die zu zahlende Rate 7, durch

re=(1+r) (1-) -1.
Fiir eine nicht untypische Fehlerrate von 25 % und einer effektiven Rate fiir den offensichtlich
risikofreudigen Investor von 5% (was nach den Finanzierungskosten nur wenig Raum, wenn
uberhaupt, fir Profite zulisst) erhalten wir eine 7, von 40 %.

5. Vergleichen Sie diese Raten mit den vorgegebenen 5% der UK-Notenbank. Das sagt mir, dass
Geld als kostenlos betrachtet wird und dass Projektdauer und Risiko 6konomisch kaum Bedeu-
tung haben. Vielleicht miissen 6ffentliche Projekte gar nicht erfolgreich sein — es reicht, wenn sie
die Wirtschaft ankurbeln; zum Zeitpunkt ihres Scheiterns sind ihre Sponsoren lingst von der
Bithne verschwunden.
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Diese Faktoren arbeiten nicht unabhingig voneinander. Insbesondere die Projekt-
dauer hat einen groflen Einfluss auf die anderen Faktoren. Langlaufende Projekte
sind iiberproportional risikoreicher und teurer und im Falle des Scheiterns ist die
Wahrscheinlichkeit, etwas von Wert zu retten, sehr gering. In unserem Gedanken-
experiment sollte man von langen Projekten nicht nur erwarten konnen, dass der
absolute Zinsertrag hoher ist, sondern auch, dass sie hohere Zinssatze bieten.
Kombiniert man hohere Satze und Aufzinsung tiber lingere Zeit, ist der Gesamt-
effekt deutlich nicht linear (und deshalb sehr kostspielig).

Haltekosten bemessen die Kosten des Inventars, das die Organisation vor-
hilt. Im Grunde sind sie eine Funktion aus Durchlaufzeit und den Projektgesamt-
kosten, eventuell verwenden sie feste Raten, die durch die Finanzierungsfunktion
spezifiziert werden. Selbst auf diesem grundlegenden Niveau bieten Haltekosten
dem Anwender einen einfachen Weg, die finanziellen Vorteile von Verbesserun-
gen auf Portfolioebene zu quantifizieren. Sie konnen auch dort angewendet wer-
den, wo sich Verzogerungskosten nur schwer bestimmen lassen.

Wenn wir diese Konzepte kombinieren und realistisch hohe Zinssitze ver-
wenden, konnen wir noch differenzierter urteilen. Sind die angenommenen Ver-
zogerungskosten die risikobereinigten Haltekosten wert? So begriinde ich meine
starke Priferenz fur Arbeitspakete von kurzer Dauer — es ist nicht so, dass
Arbeitspakete mit langer Dauer nie Prioritit erhalten sollten, sie sollten jedoch
eine Uberproportional wertvolle Chance bieten.

15.4 Optionen

Real Options greift die Idee eines Optioneninstruments (eine wichtige Art von
Finanzderivaten) aus der Welt der Banken auf und wendet es auf den Bereich der
Projektevaluation an. Basiert der Business Case eines Projekts auf einem beob-
achtbaren Marktpreis, beeinflussen Veranderungen im Preis oder seiner Volatili-
tat die Durchfirbarkeit des Projekts. Dies spiegelt die Preisgestaltung von traditi-
onellen Finanzoptionen wider, die abhingig ist vom Preis des zugrunde liegenden
Werts, dessen Schwankungsanfilligkeit und der Dauer der Option. Dazu kom-
men noch Zinssitze und andere externe Faktoren.

Gute Beispiele fiir die Anwendung von Real Options im groflen Stil findet
man im Energiesektor. Die Rentabilitit von Projekten, bei denen Olkraftwerke
oder Erdolvorkommen erschlossen werden, hiangt stark vom Erdolpreis ab. Hohe
Preise lassen die Investition in ein Kraftwerk schlecht aussehen (die Option, eines
zu bauen, wird weniger wert sein), wohingegen die ErschliefSung von Erdolfel-
dern sehr attraktiv scheint (die Option, ein Feld zu erschliefSen, wird wertvoller
zu kaufen oder zu besitzen sein). Interessanterweise steigen jedoch beide Optio-
nen im Wert, wenn die Volatilitdt der Energiepreise steigt. Selbst wenn die aktuel-
len Preise unattraktiv erscheinen, erhohen Schwankungen die Chance, dass wih-
rend der Laufzeit der Option giinstige Bedingungen entstehen.
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In beiden Beispielen kaufen Firmen die Optionen, um die Projekte durchzu-
fithren. Sie kaufen Lizenzen und Land; sie treffen Vereinbarungen mit den Regie-
rungen, Aufsichtsbehorden und Lieferanten, sowohl stromaufwirts als auch
stromabwirts im Prozess. Jede dieser Handlungen kostet echtes Geld, doch
nichts davon verpflichtet die Firma, irgendetwas zu bauen oder Erdol zu fordern.
Sie haben sich das Recht ohne jedwede Verpflichtung erkauft; sie haben die Ver-
pflichtung aufgeschoben. Vertraglich oder praktisch behalten diese Optionen
aber nicht firr immer ihre Gultigkeit — Vereinbarungen gelten grundsitzlich nicht
unbegrenzt und Lizenzen haben explizite Ablaufdaten.

Die meisten von uns konnen sich nicht auf einfach beobachtbare Marktpreise
berufen, mit denen wir den Wert unserer Optionen abschiatzen konnen. Es ist
jedoch nicht alles verloren! Qualitativ ist Optionendenken sehr gut auf kreative
Wissensarbeit anwendbar und selbst einige der quantitativen Eigenschaften las-
sen sich tiberraschend gut anwenden.

Chris Matts und Olav Maasen haben drei Prinzipien aus dem Optionenden-
ken extrahiert:

Optionen haben Wert.
Optionen verfallen.
Binde dich nie friihzeitig, es sei denn, du weifdt warum.

15.4.1 Optionen haben einen Wert

Philosophisch gesehen ist dies selbstverstandlich. Aus 6konomischer Sicht ist der
Wert der Information, die einige Optionen generieren konnen, besonders interes-
sant. Zum Beispiel:

Projekt X wird als hochriskant erachtet. Es wird 100.000 $ kosten. Es konnte
1.100.000 $ einbringen. Aufgrund unseres derzeitigen Wissens in Bezug auf
den Markt geben wir diesem Szenario aber nur eine Wahrscheinlichkeit von
10 %. Wir rechnen also aus, dass der zu erwartende Wert sein wird:

-100.000 $ + 10 % x 1.100.000 $ = 10.000 $.

Projekt Y kostet 5.000 $ fur eine Marktuntersuchung, die uns mit Sicherheit
sagen konnte, ob Projekt X gemacht werden sollte. Wie viel ist diese Kombi-
nation wirklich wert? Angenommen wir gehen mit unserem perfekten Wissen
rational vor:

-5.000$ +10% x (1.100.000 $ — 100.000 $) = 95.000 $

Ein ganz schoner Unterschied. Fast eine zehnfache Verbesserung!

Dies ist ein erfundenes Beispiel und wir werden wahrscheinlich selten solche
Rechnungen aufstellen. Nichtsdestotrotz ist es klug, nach giinstigen Wegen zu
suchen, um Fragen wie »Konnen wir das machen?«, »Werden sie es mogen? « und
»Brauchen wir das wirklich?« zu beantworten. Sind die Verzogerungskosten
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dazu auch noch hoch genug, kann es durchaus sinnvoll sein, mehrere Ansitze
parallel zu verfolgen, sodass in kiirzester Zeit eine akzeptable Losung gefunden
werden kann.

15.4.2 Optionen verfallen

Wann verfillt die Option, ein neues Weihnachtsprodukt zu liefern? Lange vor
dem 25. Dezember, das ist sicher! Mit wenigen Worten werden wir daran erin-
nert, dass termingetriebene Arbeit mehr bedeutet, als nur Termine zu halten; es
geht darum, das meiste aus Chancen herauszuholen. Das bedeutet, zum richtigen
Zeitpunkt zu starten oder es sein zu lassen — und ist das Zeitfenster klein und die
Chance auf Profit nicht grofS genug, ist es womaglich die richtige Entscheidung,
die Chance vorbeiziehen zu lassen.

Manchmal investieren wir mit dem Wissen in diese Optionen, dass sie bald
verfallen werden. Eine Webdomaine zu registrieren, kostet uns zum Beispiel nur
sehr wenig; Sie haben immer die Kontrolle, wenn es darum geht, die Registrie-
rung zu erneuern, und es raubt Thnen nicht den Schlaf, wenn die Gelegenheiten,
sie zu nutzen, verstreichen.

15.4.3  Binde dich nie friihzeitig, es sei denn, du weif3t warum

Das klingt schon wieder nach einer Binsenweisheit, aber es ist eine, die es wert ist,
wiederholt zu werden. Wie anders wiirden Projekte aussehen, wenn jemand bei
jedem Feature die Frage stellen wiirde:

Was miisste wabr sein, damit diese Option fantastisch aussieht?®

In den Fillen, wo die Antwort zu dieser Frage unbekannt ist, eroffnet sich eine
neue Ebene von Sondierungsmoglichkeiten.

Typischerweise bieten Projekte die perfekten Mechanismen, um die Frage zu
vermeiden. Die Entscheidung zu Umfang, Dauer und Kosten ist schon lingst ent-
schieden worden, bevor die Frage tiberhaupt gestellt, geschweige denn beantwor-
tet werden kann. Das Konzept ist so angelegt, dass Anderungen an einem dieser
Punkte Drama und Stress erzeugen!

Stellen Sie dies einem auf Optionen basierenden Ansatz gegentiber. Statt eines
vorher festgelegten Projektbacklogs haben wir ein Portfolio, bestehend aus Opti-
onen. Ein wachsender Pool aus nicht verbindlichen Ideen, die vielleicht verwirk-
licht werden oder vielleicht auch nicht. Optionen werden ausgefiihrt — sprich
Arbeit wird gezogen —, wenn sie im Vergleich zu allen anderen Alternativen die
wertvollsten Informationen generieren.

6.  »What would have to be true for this option to look fantastic?« — Roger L. Martin, in: [Lafley &
Martin 2013]
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Optionendenken hat auch interessante Auswirkungen auf das Risikomanage-
ment. AufSerhalb des Entwicklungsprozesses verbleiben nicht ausgefiihrte Optio-
nen in den Hinden derjenigen, die diese am besten managen konnen, zum Bei-
spiel bei denen, die mit dem Wissen {iber den Markt die Chancen maximieren
konnen. Ist die Option allerdings einmal innerhalb des Systems, dndert sich das
Risiko in Bezug auf Art und Verantwortung — es gilt, Erwartungen zu erfiillen. Es
steckt mehr hinter dem Akt des Ziehens von Arbeit, als man auf den ersten Blick
sieht — es schafft eine Verpflichtung und transferiert Risiken. Dies sollte nicht auf
die leichte Schulter genommen werden.

15.5 Alles zusammengefiihrt

Setzen Sie Thr Projektportfolio auf Didt — reduzieren Sie Batchgrofsen offensiv
in Richtung des derzeitigen Ideals.

Behandeln Sie nicht jede Arbeit gleich. Verstehen und klassifizieren Sie Arbeit
auf jeder Ebene nach ihrem Dringlichkeitsprofil; steuern Sie den Gesamtmix
der Arbeit.

Lernen Sie innerhalb jeder Dringlichkeitsklasse, Arbeit mit hohen Verzoge-
rungskosten oder hohem Informationswert zu erkennen. Fithren Sie Abferti-
gungsdisziplinen ein, die diesen Durchsatz erhohen.

Machen Sie Thre Optionen sichtbar; wenn Sie nicht sicher sind, dass sie »fan-
tastisch« sind, schaffen Sie weitere Sondierungsmoglichkeiten, die zusatzliche
Informationen generieren, statt Optionen verfritht zu ziehen.

Egal, ob durch Verzogerungskosten oder Haltekosten, erfassen Sie die Kosten
Ihres WIP. Finden Sie Wege, diese auf jeder Ebene zu kontrollieren, und
erwarten Sie, dass sie weiter sinken.

Streben Sie kontinuierlich danach, Transaktionskosten zu senken. Machen Sie
es jedoch nicht zu einer Voraussetzung fiir die vorherigen Schritte. Sie konnen
es sich leisten, schneller unterwegs zu sein!
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16 Die Kanban-Methode

Die vorherigen 15 Kapitel zeigen die Kanban-Methode aus verschiedenen Per-
spektiven. Teil I ist ein ungewohnlicher, auf die Werte gerichteter Blick ins Innere
von Kanban. Bis hierhin hat Teil II die fortschreitende Beziehung zwischen Kan-
ban und verschiedenen anderen Wissensgebieten erkundet, namentlich System-
denken, die Engpasstheorie, Agile und Lean.

Aus einer etwas personlichen Sicht gibt dieses Kapitel nun eine Referenz fiir die
Schlisselelemente und Ressourcen der Kanban-Methode und seiner Community.

16.1 Eine sehr kurze Historie

Die frithen Jahre sahen wie folgt aus:

1.

2004:

David ]J. Anderson und Dragos Dumitriu arbeiten bei Microsoft gemeinsam
an dem, was spater die XIT Case-Study werden sollte. Sie wurde spater in
Kapitel 4 des »blauen Buches« [Anderson 2010] beschrieben und in diesem
Buch in den Kapiteln 8 und 12 referenziert.

2005:
XIT wird durch Beitrige von Don Reinertsen mit wenigen Anderungen als
Kanban-System aufgesetzt.

2006:
David wechselt zu Corbis und entwickelt die Methode weiter.

2007:

Die Kanban-Methode hat bei einem Treffen am Rande der Agile 2007 Konfe-
renz ihren ersten oOffentlichen Auftritt. Aufgrund des groflen Interesses der
Delegierten von tiberall auf der Welt wird die Yahoo-basierte Diskussions-
gruppe kanbandev' ins Leben gerufen (Yahoo gehort zu den frithen Kanban-
Umsetzern).

https:/igroups.yahoo.com/neolgroups/kanbandev/info
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2009:

In Miami, Florida, wird die erste Konferenz der Kanban-Community abge-
halten, die Lean & Kanban 2009. Hier wird die Limited WIP Society*
gegrundet, eine informelle Dachorganisation fiir lokale Treffen und andere
Community-Ereignisse und -Ressourcen.

2010:
David publiziert das »blaue Buch«, Kanban: Successful Evolutionary Change
for Your Technology Business [Anderson 2010].

2011:

Das erste Kanban Leadership Retreat, eine kleine »Unkonferenz«, wird in
Reykjavik mit erfahrenen Anwendern, fithrenden Mitgliedern der Commu-
nity und Geschiftspartnern abgehalten. Unter dem Schirm der Lean Kanban
University (LKU)3 entsteht das, was spiter zum Accredited-Kanban-Training-
(AKT-)Programm werden wird, und ein Programm fiir individuelle Coaches,
die Kanban Coaching Professionals (KCP). (Ich war zwar bei der Konferenz
in Reykjavik, aber da zu der Zeit mein Geschift weder aus Training noch aus
Coaching bestand, blieb ich den Gesprachen fern. Allerdings wurde ich bald
involviert und tibernahm neben anderen Dingen die Verantwortung fiir das
Curriculum der LKU.)

Passend zu einer evolutioniren Methode haben sich die Dinge seitdem weiterent-
wickelt. Die Definition der Methode hat mehrere Revisionen erfahren. Zum Zeit-
punkt der Veroffentlichung dieses Buches werden an acht Orten weltweit jahrli-
che Konferenzen veranstaltet. Das Leadership Retreat wird weiterhin ein- bis
zweimal pro Jahr abgehalten und kanbandev ist auf mehr als 2500 Mitglieder
angewachsen.

David veroffentlichte 2012 in Form einer Sammlung von Blogposts mit dem
Namen Lessons in Agile Management: On the Road to Kanban einen Riickblick
auf diesen Zeitraum [Anderson 2012]. Das Buch ist erstaunlich umfangreich und
beinhaltet rund 150 Artikel aus Davids Blog tiber agiles Management aus zwolf
Jahren.

Die altesten Artikel des Buches wurden vor der Veroffentlichung von Davids
erstem Buch Agile Management for Software Engineering: Applying the Theory
of Constraints for Business Results geschrieben. David selbst beschreibt diesen
ersten Versuch als eher theoretisch denn praktisch. Erzdhlen Sie es niemandem,
aber ich bin noch nicht dazu gekommen, dieses erste Buch zu lesen.

2. bhtip:/llimitedwipsociety.ning.com/
3. http:/ledu.leankanban.com/
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16.2 Grundprinzipien
Sie beinhalten die Philosophie der Kanban-Methode beziiglich Veranderung:

GP1: Beginne mit dem, was du gerade tust.
GP2: Vereinbare, dass evolutionire Veranderung verfolgt wird.

GP3: Respektiere initial bestehende Prozesse, Rollen, Verantwortlichkeiten und

Jobtitel.

GP4: Ermutige dazu, Fihrung auf jeder Ebene der Organisation zu zeigen —
vom einzelnen Mitarbeiter bis zum hoheren Management.

Die Formulierung des GP2 ist seit 2010 leicht vereinfacht worden, indem das
Wort »inkrementell« aus dem urspriinglichen Wortlaut entfernt wurde.

Die ersten drei Grundprinzipien beschreiben eine unverkennbar evolutionire
Herangehensweise, das unaufhorliche Streben nach Anpassungsfihigkeit und
Zweckfitness. Genauso charakteristisch ist der Rat, es zu vermeiden, die »Fels-
brocken« der Rollen, Verantwortlichkeiten und Jobtitel zu frith herauszufordern.

GP4 wurde nach der Veroffentlichung des »blauen Buches« hinzugefiigt.
Manchmal lassen wir es weg. Nicht, weil wir das Prinzip nicht mogen, sondern
weil es sich nicht so explizit um evolutiondre Verinderung dreht. Alle vier sind
allerdings eng verwandt: Ich gruppiere die Werte, die mit den ersten drei Prinzipien
korrespondieren — Verstandnis, Vereinbarung, Respekt (Kap. 7, 8 und 9) —, unter
dem Begriff Fiibrungsdisziplinen, sodass sie deutlich mit dem vierten, Fiihrung
(Kap. 6), verknupft sind.

16.3 Kernpraktiken

Die Grundprinzipien beschreiben, wie Veranderung angegangen werden sollte;
die Kernpraktiken beschreiben, wie wir sie kontinuierlich provozieren:

KP1: Visualisiere.

KP2: Limitiere die Menge paralleler Arbeit (Work in Progress, WIP).

KP3: Manage den Arbeitsfluss.

KP4: Mache Prozessregeln explizit.

KP5: Implementiere Feedbackzyklen.

KP6: Erziele Verbesserung kooperativ, entwickle experimentell (unter Verwen-

dung von Modellen und der wissenschaftlichen Methode).

Hiufig haben wir beim Lesen dieser Praktiken »mit Kanban-Systemen oder um
Kanban-Systeme herum« im Hinterkopf. Es gibt jedoch Momente, in denen es
hilfreich ist, die Formulierungen sehr breit zu interpretieren. Beispiele hierfiir fin-
den Sie weiter hinten in diesem Kapitel.
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Kapitel 1 gruppiert KP1, KP4 und KPS5 unter dem einzelnen Wert Transpa-
renz. KP2 und KP6 entsprechen Balance und Kooperation (Kap. 2 und 3). KP3
erstreckt sich tiber zwei Werte, Kundenfokus und Arbeitsfluss (Kap. 4 und 3;
auflerdem Kap. 15).

Die Formulierungen der Kernpraktiken KP1 und KP4 sind seit 2010 verein-
facht worden. KP5 ist spater hinzugefiigt worden.

Es existiert Literatur (meist dlteren Datums), die die Kernpraktiken »Kern-
eigenschaften« nennt. Die Bezeichnung ist sinnvoll, wenn man im Speziellen
meint, wie sie zuerst in freier Wildbahn wahrgenommen wurden, aber sie scheint
mittlerweile veraltet und tiberholt und sollte am besten vermieden werden.

16.4 Kontextualisiertes Kanban

Einige Anwendungen Kanbans sind so verbreitet, dass sie ihren eigenen Namen
haben. Drei von ihnen werden hier vorgestellt: Personal Kanban, Portfolio-Kan-
ban und Scrumban.

16.4.1 Personal Kanban

Jim Benson und Tonianne DeMaria Barry beschreiben in Personal Kanban: Map-
ping Work | Navigating Life [Benson & DeMaria Barry 2011], wie Kanban auf
die eigene, personliche Arbeitslast angewendet werden kann.

Sie reduzieren Kanban auf die beiden Praktiken, die am relevantesten dafiir
sind, die »richtige Arbeit zur richtigen Zeit auszuwdiblen«:

1. Visualisiere deine Arbeit.
2. Limitiere die Menge paralleler Arbeit.

Ich bin ein grofer Fan dieses Buches; drei Generationen meiner Familie haben es
schon gelesen! Obwohl es nur zwei Praktiken bestimmt und sich nicht um die
organisatorischen Auswirkungen kiimmert, erforscht es Transparenz, Balance
und Arbeitsfluss sehr tiefgehend (beschreibt diese Werte aber nicht explizit).

Fligen Sie Kooperation hinzu und Sie haben den Anfang dessen, was ich
zogerlich » Team-Kanban« nenne. Es fehlen fiinf der neun Werte, aber um fair zu
sein: Es gibt immer noch ziemlich viel dariiber zu schreiben. Aus Schweden (das
Land gehort zu den frithen Anwendern Kanbans) kommt eine gute Einfithrung
von Marc Hammarberg und Joakim Sunden, die sich Kanban in Action nennt
[Hammarberg & Sunden 2014]. Wenn Sie in einem Team sind, das gerade mit
Kanban beginnt, ist schon allein das Kapitel »Kanban Pitfalls« den Preis des
Buches wert.
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16.4.2 Portfolio-Kanban

Die Kanban-Methode ist schon aufgrund ihres Designs offen fiir eine Menge
Interpretationen und einfallsreiche Anwendungen. Die Kernpraktiken mit »Finde
Wege, um ...« einzuleiten, wie in Kapitel 2 vorgeschlagen, ist ein gutes Vorgehen,
um Menschen dazu zu bringen, kreativer iiber die adressierbaren, organisatori-
schen Probleme nachzudenken.

Versuchen wir das mit dem Projektportfolio. Beginne mit dem, was du gerade
tust und

Finde Wege, um das Projektportfolio visuell zu organisieren. Schneide nach
Geschiftsinitiative, Kunde, Team; in der Granularitit ganzer Projekte, Relea-
ses, Features oder Experimente.

Finde Wege, um die Menge paralleler Arbeit zu begrenzen, von der Team-
ebene aufwirts und von der Portfolioebene abwirts. Begrenze die Batchgrofse
nach Features, Zeit und Geld. Stop starting and start finishing!

Finde Wege, um das Portfolio auf gleichmifSigen Arbeitsfluss und Punktlich-
keit hin zu managen. Verstehe die Verzogerungskosten aktiver und zukiinfti-
ger Arbeit und entwickle die Disziplin, entsprechend zu priorisieren. Manage
die Produktlinien und Dienste von Anfang bis Ende und stelle entsprechend
Budget und Mitarbeiter zur Verfiigung.

Finde Wege, um das Entscheidungsrahmenwerk uber das Portfolio zu erfas-
sen, zu teilen, zu Ubertragen und weiter zu entwickeln.

Finde Wege, wie Entscheider, Teams und Kunden partizipieren konnen,
sodass Signale erkannt werden und entsprechend gehandelt werden kann.
Finde Wege, um verschiedene Teile der Organisation zusammenzubringen,
damit sie hidufige Probleme gemeinsam angehen. Teile Erfolge und baue auf
ihnen auf.

Portfolio-Kanban ist die Anwendung dieses Denkens und nicht nur die Verwen-
dung eines Klebezettels pro Projekt. Organisationen unterscheiden sich stark
voneinander und Verdanderungen der Regeln des Portfoliomanagements benoti-
gen hiufig Wochen oder Monate, um ihren Weg durch das System zu bahnen.
Deswegen ist jede angewendete Praktik zu jedem Zeitpunkt hoch kontextspezi-
fisch.

Teil III dieses Buches ist auf das Portfoliomanagement anwendbar, aber nicht
nur dort. Ich kann keine anderen Biicher empfehlen, aber Sie finden in meinem
Blog [Burrows 0.].] und in denen von Pawel Brodzinski [Brodzinski 0.].] und Ian
Caroll [Carroll 0.].] relevante Materialien. Details erfahren Sie im Literaturver-
zeichnis im Anhang dieses Buches.
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16.4.3 Scrumban

Scrumban ist ein Name, der von Cory Ladas dafiir gepriagt wurde, wenn das, was
du gerade tust, Scrum ist und man Kanban anwendet.

Ich muss noch einmal auf die Warnungen aus Kapitel 13 hinweisen: Kanban
bedeutet nicht, dass Sie alle agilen Vorgehensweisen wegwerfen; es ist vielmehr
ein transformativer Prozess, der Zeit, Umsicht, Vorsicht und Kooperation beno-
tigt.

Dieser Ablauf ist typisch:

Das Team, das schon einen gewissen Grad an Visualisierung praktiziert, orga-
nisiert seine Arbeit entsprechend deren Fertigstellung. Das geht tiber » Code
fertig«, »demonstrierbar« oder »potenziell auslieferbar« hinaus, um Akzep-
tanztests, Auslieferung und Validierung durch den Kunden abzudecken.
Standup-Meetings werden mehr und mehr um das Board herum organisiert.
Das Team limitiert den Work in Progress bereits durch den Sprint-Mechanis-
mus und schenkt der begonnenen, aber noch nicht fertiggestellten Menge der
Arbeit die meiste Aufmerksambkeit. Als Resultat sehen sie, dass die Arbeitspa-
kete schneller fertiggestellt werden. Sofort oder nachdem sie erkennen, dass
das Board gut funktioniert, konnten explizite WIP-Limits eingefithrt werden.
Nachdem Arbeit frither und sichtbarer fertiggestellt wird, befasst man sich
mehr mit den spiteren Prozessschritten. Dinge, die einer kontinuierlichen Lie-
ferung (Continuous Delivery) im Weg stehen, werden adressiert. Der Charak-
ter des Sprints verdndert sich dadurch, dass Releases unabhingig davon
geplant werden (falls tiberhaupt Planung erforderlich ist).

Nachdem die Releases von der Sprint-Planung entkoppelt wurden, lasst das
System nun einfach verschiedene Arbeitstypen und Geschwindigkeiten zu.
Das Team befasst sich mit den Verzogerungskosten der einzelnen Einheiten
und der Gesamtzusammenstellung. Veranderungen wihrend des Sprints wer-
den viel leichter handhabbar; eventuell werden Serviceklassen angeboten.
Der Rhythmus der Sprint-Planung setzt sich fort, aber das Meeting selbst
wird einfacher. Die richtige Menge an Arbeit fiir den Sprint abzuschitzen,
wird weniger wichtig; es reicht, wenn sichergestellt ist, dass ausreichend
Arbeit mit ausreichend hohem Wert und Qualitit vorhanden ist und dass die
risikoreichsten Einheiten identifiziert und dort heruntergebrochen wurden,
WO es notig ist.

Indem sichtbar gemacht wurde, dass eine Validierung durch den Kunden
erforderlich ist, tauchen neue Feedbackzyklen auf.

Verschiedene Einstellungen gegeniiber den Scrum-Praktiken und -Rollen werden
natiirlich zu unterschiedlichen Ergebnissen fuhren. Es ist nicht uniiblich, dass
Teams die Art von Anderungen vollziehen, die hier beschrieben wurden, und sich
trotzdem noch mit Scrum identifizieren. Das ist unsererseits vollig in Ordnung —
es ist »Kanban mit« und nicht »Kanban gegen«.
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Das Team, mit dem ich momentan als Interims-Entwicklungsleiter arbeite, ist
schon weit vorangeschritten. Der Planungsrhythmus ist immer noch da und ich
habe es auch nicht sonderlich eilig, dass er verschwindet. Das Highlight meiner
zwei Wochen ist das »Show and Tell«, das Sprint-Review. Das ist ein lebhaftes
Meeting, in dem das Entwicklungsteam zahlenmifSig tibertroffen wird durch
Kundenrepriasentanten und Beobachter von aufSerhalb (als »digitaler Leucht-
turme, eines von wenigen Pionierprojekten, das fiir die Online-Dienstleistung
von britischen Regierungsbehorden fiir Burger zustidndig ist, bekommen wir hiu-
fig Besucher aus anderen Abteilungen und Behorden, die daran interessiert sind,
wie wir arbeiten). Wir Giberpriifen nicht nur den Fortschritt und zeigen, was wir
kiirzlich gebaut haben, wir sehen uns auch haufig passende Videos dazu an, wie
unsere Endnutzer mit dem Livesystem oder den Prototypen interagieren. Diese
sind extrem motivierend — manchmal sogar bewegend — und der Effekt wird
dadurch gesteigert, dass wir die Erfahrung gemeinsam machen.

16.5 Unterstiitzende Konzepte und Werkzeuge

Diese Konzepte und Werkzeuge konnte man — oder auch nicht — als Erste-Klasse-
Komponenten der Kanban-Methode ansehen (ich tue es), auf jeden Fall sind sie
wichtig und hilfreich genug, um sie hier vorzustellen.

Themen, die an anderer Stelle in diesem Buch behandelt werden:

Die neun Werte (Kap. 1-9)
Die drei Agenden (Kap. 10)
Die Kanban-Linse (Kap. 10)

Vollstindige Verweise auf die folgenden Kanban-Komponenten finden sich im
Literaturverzeichnis:

Die Kanban-Katas, die urspringlich von Hakan Forss [Hikan 2012] stam-
men und durch Mike Rother’s Toyota Kata [Rother 2009] inspiriert wurden.
Sie geben uns einige Muster fiir Schliissel-Feedbackzyklen.

Das Kanban-Tiefen-Assessment-Tool (auch bekannt als » Wie tief ist Ihr Kan-
bani«), das Produkt des Kanban Leadership Retreat von 2012 [Anderson
2012a]. Meine Beziehung zu diesem Werkzeug ist etwas kompliziert:

Ich war im Raum, als es kreiert wurde (die Retreats sind eine fantastische
Quelle fiir so etwas). Wir versuchten gerade, Hiakans Frage »Sind die
Praktiken in der richtigen Reibenfolge« und Davids Frage » Machen wir
Kanban oder nicht?« zu beantworten. Wir kamen zu dem Schluss, dass
» Wie tief? « eine viel bessere Frage ist.

Die Werte aus Teil I sind teilweise durch mein Bedauern, dass wir uns auf
Kosten der Grundprinzipien auf Kanbans Kernpraktiken fokussiert hat-
ten, entstanden”.
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Wenn ich meine philosophischen Bedenken zur Seite wische, finde ich das
Werkzeug in der Anwendung sehr hilfreich. Eine alternative, wertbasierte
Version ist in Kapitel 23 beschrieben.

Kanban Flight Levels, die urspriinglich von Klaus Leopold stammen [Leopold
2014]. Sie beschreiben Muster der Skalierung und nicht der Implementie-
rungstiefe. Zusammen mit den Werten und der Kanban-Linse hat Klaus’
Modell die Entstehung der Agenden ausgelost.

16.6 Implementierungshilfe: STATIK

Methoden kommen hiufig ohne viel Hilfestellung, wie sie initial eingefiihrt wer-
den sollten. Sie denken vielleicht, dass die »Beginne mit dem, was du gerade
tust«-Methode ganz gut ohne Implementierungshilfe zurechtkommt, aber tat-
siachlich verfolgen wir den »Ansatz des Systemdenkens, um Kanban einzufiih-
ren«. Der englische Name Systems Thinking Approach to Introducing Kanban
hat ein schones Akronym, STATIK, das wir in Zukunft verwenden werden.

Die Erweiterung des ersten Grundprinzips in Kapitel 7 tibernimmt einiges
von STATIK:

GP1 (erweitert): Beginne mit dem, was du gerade tust, und verstehe,

den Zweck des Systems,

wie es dem Kunden dient,

wie es fur diejenigen innerhalb des Systems funktioniert,

wie es Kunden unzufrieden macht und Mitarbeiter frustriert,
wie es sicher verandert werden kann.

Ich glaube, dass STATIK wirklich als eine Kernkomponente der Kanban-Methode
betrachtet werden sollte — mit der gleichen Wichtigkeit wie jede andere in den vor-
herigen Kapiteln — und ich bedauere, dass es noch nicht bekannter ist. Ich hoffe,
dass Teil IIT dieses Buches etwas dagegen tut, indem es den Missstand adressiert.

Auf einem hohen Abstraktionsniveau lauten die sechs Schritte von STATIK:

Verstehe die Quellen der Unzufriedenheit.
Analysiere Anforderungen und Fahigkeiten.
Modelliere den Workflow.

Entdecke Serviceklassen.

Designe Kanban-Systeme.

Fiihre es ein.

AN

4. Das erinnert mich an Keith Sawyers Buch Group Genius: The Creative Power of Collaboration
[Sawyer 2008], in dem er sagt, dass jegliche kreative Arbeit kooperativ ist, selbst wenn sie eine
Einzelleistung zu sein scheint. Es verwundert nicht, dass unsere global verteilte Community mas-
siv in Treffen von Angesicht zu Angesicht investiert. Ich danke meinem Freund Markus Andre-
zak fiir die Leseempfehlung.
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Dies ist die grundlegende Variante, die in einer normalen zweitdgigen Schulung
gelehrt wird. Aber genau wie POOGI-0 (Kap. 12) den POOGI mit einem Schritt
zur Vorbereitung verankert, beinhaltet STATIK-0:

0. Verstehe den Zweck des Systems.

Mit oder ohne diesen Schritt null ist STATIK ein gutes Mittel, um Veranderungen
auch nach der initialen Einfithrung einen Rahmen zu geben. Es verstirkt die Dis-
ziplin, Verdnderungen auf sinnvollen Bediirfnissen statt auf hauptsichlich techni-
schen Uberlegungen (Boarddesign, WIP-Limits usw.) zu stiitzen.

Wir beginnen gerade damit, Reverse STATIK zu dokumentieren. Das ist ein
Arbeitsname fiir eine Verbesserungstechnik, die bei Schritt fiinf beginnt (mit dem
aktuellen Design der Kanban-Systeme) und riickwarts durch die vorherigen
Schritte geht, bis das Bediirfnis nach Verianderung identifiziert wurde. Diese Ver-
anderung wird dann auf konventionellem Weg vorwirts bis Schritt fiinf oder
sechs gebracht.

5. Ich habe kiirzlich »Reverse STATIK « in einem Blogpost im DJAA-Blog beschrieben:
»Reinvigorating an existing Kanban implementation with STATIK.«
http:/lwww.djaa.com/reinvigorating-existing-kanban-implementation-statik.
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17 Kleinere Modelle

Dieses Kapitel beschreibt einige Modelle, die die Konzepte aus Teil I unterstiitzen
und einen hilfreichen Hintergrund fur Teil III darstellen:

Littles Gesetz, eine wunderschone, einfache Formel mit einer hiibschen visu-
ellen Interpretation (und die ist auch eine gute Entschuldigung, um zum
Cumulative Flow Diagramm zurtiickzukommen)

Das Satir-Modell fiir Verinderung, eine machtige Beschreibung der Verande-
rungsprozesse, die von Virginia Satir aufgestellt wurde

Zwei Coaching-Modelle, das sehr nutzliche Denkwerkzeug GROW und
Toyotas A3 (das bereits in Kap. 14 genannt wurde)

Uber einen Abstecher in das Pyramidenprinzip zu Jeff Andersons Lean
Change Canvas [Anderson 2013]

Verschiedene Modelle fiir die Prozessbegleitung, inklusive einiger Spiele

Zwei Modelle fiir Fiihrung und Kooperation, T-f6rmige Fiihrung und Triaden

17.1 Zwei, die davongekommen sind

17.1.1 Littles Gesetz

Fur einige ist es sicher tiberraschend, dass erst jetzt die wirkliche Einfithrung des
Gesetzes von Little kommt. Warum habe ich es in Kapitel 2 (Balance) nur als
Fufinote genannt? Und in Kapitel 5 (Arbeitsfluss) iberhaupt nicht?

Es ist nicht so, dass ich Angst vor Mathematik habe (ich habe einen
Abschluss darin). Noch mache ich mir Sorgen, dass es zu schwer zu erklaren sei
(ist es nicht). Ich bin nur skeptisch, wenn jemand behauptet, dass er durch wis-
senschaftliche Prinzipien bewiesen hat, dass seine Methode ohne Zweifel die
beste ist, und ich werde nicht den gleichen Fehler machen. Ich lasse die Mathema-
tik lieber Thnen dabei helfen, das zu verdichten, was Sie bereits wissen.

Normalerweise schreibt man Littles Gesetz so auf:
L=\W
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Dabei gilt:

L ist die langfristig durchschnittliche Anzahl von Arbeitseinheiten (die in der
Warteschlangentheorie »Kunden« genannt werden) in einem stabilen System
(wobei die strikte Definition dessen hier nicht notwendig ist).

M ist die langfristig durchschnittliche Ankunftsrate von Arbeitseinheiten

W ist die durchschnittliche Zeit, die Arbeitseinheiten im System verbleiben.

Wir ersetzen die Symbole gerne mit Wortern und verwenden den Strich iber dem
Wort, um den Durchschnitt kenntlich zu machen.

WIP = Lieferrate x Durchlaufzeit

Wenn wir die »Lieferrate« durch » Ankunftsrate« austauschen, werden wir daran
erinnert, dass alle Arbeit, die in schwarzen Lochern verschwindet oder die sich
aus dem Nichts materialisiert (Wissensarbeit kann manchmal so sein), beriick-
sichtigt werden muss. Wir lassen den Strich iber dem WIP auch manchmal mit
der Begriindung weg, dass in einem WIP-limitierten System der Work in Progress
effektiv konstant ist (dieses Manover erzeugt ein wenig Unwohlsein bei meinem
inneren Mathematiker, aber man kann damit schon etwas klarmachen).

Ich wiinschte, Littles Gesetz wire das eine Stiick der Warteschlangentheorie,
das jeder Manager kennen wiirde. Wenn Sie nur eine Sache von diesem Gesetz
behalten, dann sollte es die sein, dass die drei Quantititen eng miteinander verbun-
den sind. Es gibt kein Entkommen vor der Mathematik: Man kann WIP, Durch-
laufzeit oder Lieferrate absolut nicht dndern, ohne dass nicht in mindestens einer
der beiden anderen eine entsprechende Veranderung passiert. Das sind gute Nach-
richten und es erklart, wie viele Systeminterventionen tatsichlich funktionieren.

Die Formel wird in Prasentationen zu Kanban typischerweise so arrangiert:

WIP

Durcblaufzeit =
Lieferrate

Wenn wir zum Beispiel die Durchlaufzeiten reduzieren wollen, hilft Littles
Gesetz, die drei Angriffsstrategien zu organisieren:

1. Wir konnen den direkten Weg nehmen und Verzogerungsquellen entfernen.
Das konnte im Lean-Stil tiber das Entfernen nicht wertbeitragender Aktivi-
titen passieren oder im Agile-Stil, indem wir Ubergaben durch etwas Ko-
operativeres ersetzen. Littles Gesetz besagt, dass zu beobachten sein miisste,
dass entweder WIP sinkt oder die Lieferrate steigt. Die Erfahrung zeigt, dass
wir wahrscheinlich beides sehen.

2. Wir konnen einen indirekten Weg nehmen und Work in Progress limitieren.
Solange der begleitende Verlust der Lieferrate nicht zu grofs ist (das aggres-
sive Absenken von WIP bringt dieses Risiko mit sich, es ist aber auch mog-
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lich, dass wir stattdessen einen doppelten Nutzen erzielen), sagt Littles
Gesetz, dass die durchschnittliche Durchlaufzeit sinken muss.

3. Wir konnen den Weg nehmen, den wir vielleicht Engpasstheorie-Route nen-
nen. Wir steigern die Lieferrate, indem wir Personen oder andere Fahigkei-
ten hinzufiigen oder Dinge wie Nacharbeit und Fehlerlast entfernen, die
unproduktiv Kapazitit fressen. Littles Gesetz erinnert uns daran, dass wir
diese Dinge so implementieren miissen, dass die zusitzliche Kapazitit nicht
sofort durch eine entsprechende Steigerung des WIP absorbiert wird (und
das ist manchmal einfacher gesagt als getan).

Arrangieren wir die Formel ein letztes Mal, sodass die Lieferrate im Fokus steht:

wip

Lieferrate = ———
Durchlaufzeit

Weil die Lieferrate nach Definition eine Quantitat iiber die Zeit ist, genau wie die
rechte Seite dieser Gleichung, hat Littles Gesetz eine nette geometrische Interpre-
tation. Dazu tiberlagern wir das Cumulative Fluss Diagram (CFD), das wir zuerst
in Kapitel 1 betrachtet haben, mit einigen Dreiecken (Abb. 17-1).
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Abb. 17-1 Eine geometrische Interpretation des Gesetzes von Little

Aus Ubersichtlichkeitsgriinden habe ich den » Vorgeschlagen «-Status (»Proposed«)
aus dieser Version des Diagramms entfernt, das den Prozess von »Priorisiert« bis
zu »Implementiert« visualisiert. Keine Angst, ich mogele nicht: Littles Gesetz
kann auf jeden Teil des Prozesses angewendet werden, solange wir genau die
Ankunft und das Verlassen der Arbeitseinheiten definieren und keine Dinge zwi-
schendurch verlorengehen.
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Die vertikalen Linien der Dreiecke sind Messungen des WIP zu einem
bestimmten Zeitpunkt. Die steigende Seite (die Hypotenuse) ist die Lieferrate und
die horizontale Seite gibt einen Hinweis darauf, wie viel Zeit benotigt wurde, um
diese Menge an WIP in einen gelieferten Zustand zu tuberfiihren. Dies sind nicht
die langfristigen Durchschnittswerte des Gesetzes und das CFD gibt keine Aus-
kunft, welche Dinge wann geliefert wurden, aber es sind trotzdem niitzliche visu-
elle Orientierungshilfen.

Man sieht, dass das rechte Dreieck eine stirkere Steigung und eine kiirzere
horizontale Seite hat als das linke. Hoherer Durchsatz und kiirzere Durchlauf-
zeiten: Das ist wirklicher Fortschritt! Ich hitte hier gerne auch weniger WIP gese-
hen, aber man erkennt, dass ein grofSer Teil des WIP in den »Bereit fir die Auslie-
ferung«- und »Implementiert«-Spalten liegt und dass der WIP der vorhergehen-
den Spalten unter Kontrolle war. Wie in Kapitel 4 (Kundenfokus) beschrieben,
wussten wir, dass wir in diesen spateren Zustinden Probleme hatten. Wir hatten
auch schon Schritte unternommen, um die darunterliegenden Ursachen zu adres-
sieren.

17.1.2  Das Satir-Modell fiir Verdnderung

In Kapitel 7 wurde die J-Kurve eingefiihrt. Eine besondere Analyse des Effektes
der J-Kurve ist der Verdienst von Virginia Satir, einer anerkannten Familienthera-
peutin und Autorin, die mit Gerald M. Weinberg zusammenarbeitete. Weinberg
hat uns allen einen guten Dienst erwiesen, indem er das Modell von Satir in die
Softwareindustrie einfihrte.

Statt es einfach nur hinzunehmen, dass Verinderung Dinge haufig schlechter
macht, bevor sie besser werden (das haben die meisten von uns wahrscheinlich
schon mal erfahren), hilft Satirs Modell uns dabei, tiber die psychologischen und
soziologischen Auswirkungen der Veranderung nachzudenken.

Satir beschreibt Verdnderung in finf Schritten wie in Abbildung 17-2 gezeigt.

1. Der spdte Status quo, die Zeit vor der (unerwarteten) Einfithrung eines frem-
den Elements.

2. Ein Zeitraum des Widerstands, das fremde Element wurde eingefihrt, aber
wir versuchen, am Status quo festzuhalten. Unsere gesteigerte Aufmerksam-
keit kann die Leistungsfihigkeit vielleicht steigern, es ist aber nicht nach-
haltig.

3. Wir begeben uns ins Chaos; wir gehen nicht angemessen mit dem fremden
Element um und der Status quo ist nicht linger haltbar.

4. Integration: Der Groschen fillt, die Teile figen sich plotzlich zusammen,
eine transformierende Idee erlaubt es, dass das fremde Element angenom-
men wird.

5. Wir haben einen neuen Status quo, wenn dieser Integrationsprozess abge-
schlossen wurde.
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Abb. 17-2 Das Satir-Modell fiir Verdnderung

Natiirlich sind nicht alle fremden Elemente so, dass sie einen positiven Effekt er-
zielen konnen, und der neue Status quo ist nicht notwendigerweise besser als der
alte. Diesbeziiglich ist die Idee der Zustinde in Satirs Beschreibungsmodell realis-
tischer und hilfreicher als die J-Kurve.

17.2 Denkwerkzeuge und Coaching-Modelle

Diese Modelle unterstiitzen die Art von Mentorkonversationen, die in Kapitel 8
(Vereinbarung) beschrieben wurden. Sie sind auch als Denkwerkzeuge sehr ntitz-
lich — als Wege, um unsere Gedanken zu organisieren, zu testen und zu verfeinern,
bevor wir sie mit anderen teilen.

17.2.1  GROW

Ich bin zum ersten Mal durch John Whitmores grofSartiges Buch Coaching for
Performance [Whitmore 2010] mit dem GROW-Modell in Bertihrung gekom-
men. GROW ist eine simple Strukturierung, die eine Coaching-Konversation,
geschrieben oder gesprochen, steuern kann:

Goal (Ziel)

Was méchtest du, dass passiert?!
Wie wird »fertig« aussehen?
(Vertiefung in das genannte Ziel) Welche Treiber existieren dafiir?

1. Danke, Bob Marshall, fiir diese Referenz.
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Reality (Realitit)

Was passiert im Moment? Wie interpretierst du die verfiigbaren Daten?
Wie sind die Auswirkungen? Wie konnte man das quantifizieren?
Kannst du wahrscheinliche Ursachen ausmachen?

Options (Optionen)
Was konntest du tun? Was solltest du tun?

Wie sind dhnliche Dinge in der Vergangenheit erreicht worden?
Wer konnte helfen?

Will or Way Forward (Willen oder Weg voran)

Was wirst du tun? Was kommt zuerst? Warum?
Auf wen hat das Auswirkungen? Gibt es andere Hiirden?
Wie adressiert dein Plan die Ursachen? Wo trifft er seine Ziele?

Jetzt suche ich in anderen Modellen nach dieser Struktur, inklusive des nachsten
Modells A3.

17.2.2 A3

Wie in Kapitel 14 angemerkt, strukturiert Toyota seine veranderungsbezogenen
Konversationen zwischen Mentor und Mentee rund um ein A3, einen Vorschlag,
der so begrenzt wird, dass er auf ein einzelnes Blatt Papier der GroSe DIN A32
passt. Es gibt keine direkte Vorlage fiir ein A3 selbst, aber Vorschlige enthalten
typischerweise die folgenden Elemente:

Etwas Kontext, vielleicht die Visualisierung des aktuellen Prozesses, vielleicht
eine qualitative oder quantitative Analyse der aktuellen Bedingung

Eine Aussage dariiber, wie Dinge sein sollten — die Zielbedingung

Eine Liste moglicher Gegenmafinahmen, Ideen, die die Dinge, die wir an der
aktuellen Bedingung nicht mogen, abmildern und die das System zur (oder
zumindest in die Richtung der) Zielbedingung fithren

Ein Plan, der eine Ubersicht dariiber gibt, wie die gewihlte Gegenmafinahme
(oder GegenmafSnahmen) implementiert werden wird

A3 und GROW korrespondieren sehr stark miteinander, wobei das G und R bei
A3 umgedreht sind. So wie bei GROW liegt der Fokus auf Konversation; man
sollte erwarten, dass ein A3 sorgsame Uberpriifung und deutliche Uberarbeitung
als Resultat des Mentoring-Prozesses durchliuft.

Es ist wichtig, » GegenmafSnahme« statt » Losung« zu verwenden; es wird als
sehr wichtig angesehen, dass mehrere GegenmafSnahmen in Betracht gezogen
werden. Wird das weggelassen, ist das ein Indikator dafiir, dass der Mentee viel-
leicht auf eine bestimmte Losung fixiert ist, moglicherweise auf Kosten einer tat-

2. DIN-A3-Papier ist 297mm x 420mm grofs.
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sachlichen Losung des Problems. Es hilft auch gegen eine Form des faulen Den-
kens, bei dem das Problem als die Abwesenheit einer priferierten Losung
ausgedrickt wird.

17.2.3  Exkurs: Wie ein Profi iiberpriifen!

Ich habe in meinem Leben schon viele Projektvorschlige gelesen, manche nicht
grofSer als ein A3-Blatt (einseitig oder zwei A4, eine Handvoll PowerPoint-Folien
vielleicht), manche viel grofler. Unabhangig von ihrem Umfang waren die frithen
Versionen der meisten ziemlich schrecklich.

Das ist so deprimierend, weil das Uberpriifen und die Nachbearbeitung
erlernbare Fahigkeiten sind. Es ist sogar so erlernbar, dass die Entschuldigung
»Niemand kann effektiv seine eigene Arbeit kritisieren« ziemlich lahm ist.

Wenn Sie regelmifSig Vorschlige oder andere strukturierte Dokumente lesen
oder schreiben, sollten Sie Das Pyramidenprinzip von Barbara Minto lesen. Sie
werden eine Liste mit Aufzihlungszeichen nie wieder im selben Licht sehen! Ich
kann nichts strukturiert Geschriebenes ansehen, ohne instinktiv die MECE-Uber-
pritfungen durchzufiihren (MECE steht fiir »Mutually Exclusive, Collectively
Exhaustive«?) und zu iiberpriifen, ob es so organisiert und zusammengefasst ist,
dass die maximale Wirkung erzielt wird.

Ich suche in Vorschlagen und Antragen nach:

Einer Kontextbeschreibung, einer Beschreibung, was eigentlich verandert wird
Warum dieser Antrag wichtig ist — Ziele

Fiir wen wir das tun, die Kunden sollten dabei klar identifiziert werden — alle
und nicht nur ihre Stellvertreter (Product Owner, Projektmanager und
Ahnliche)

Einer Aussage tiber die Kundenbediirfnisse, die befriedigt werden sollen
Einer Vielzahl von Optionen (der Schutz gegen Festlegung und faules Denken)
Einer kurzen Darstellung der gewahlten Losung

Der Trick besteht darin, diese Teile einzeln zu priifen (und je deutlicher die Glie-
derung des Vorgestellten ist, desto besser konnen Mintos Ansitze verwendet wer-
den) und danach wieder zusammenzufiihren. Bestehen Sie darauf, dass

der Kontext irgendwie beriicksichtigt wird,

die Bediirfnisse aus den verschiedenen Kundenperspektiven real sind,

die Optionen die Bediirfnisse sinnvoll befriedigen, sodass es auch fiir die
Kunden akzeptabel ist,

die gewihlte Option (oder Menge von Optionen) das Gesamtziel erfillt,
der Plan das liefert, was benotigt wird, und auch wirklich durchfithrbar ist.

3. Anmerkung der Ubersetzer: »Mutually Exclusive, Collectively Exhaustive« steht fiir » Gegensei-
tig ausschliefend, insgesamt erschopfend«.
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Falls Antrige und Vorschlige kurz gehalten werden konnen — und Toyota scheint
zu beweisen, dass das moglich ist —, kénnen diese Uberpriifungen in wenigen
Minuten erfolgen.

17.2.4 DerLean Change Canvas

Jeff Anderson hat eine Verianderungsmethode entwickelt, die um einen Lean
Change Canvas (Abb. 17-3) herum gebaut ist. Diese Visualisierung enthilt alle
Elemente, die ich in einem Antrag oder einem Vorschlag zu sehen erwarte, und
eventuell noch andere Dinge dariiber hinaus. Statt ein Dokument zu schreiben
oder ein A3 zu zeichnen, kann eine Leinwand effektiv dazu verwendet werden,
Beitrage in Klebezettelform zu organisieren.

ML

Urgency == "Z= | Target Options r:a") Vision /% | Communication <=5 | Change
o N Participants
Success Criteria Action e
Commitment 2> | Wins/Benefits

Abb. 17-3 Ein Lean Change Canvas (Dank an agileconsulting.blogspot.com)

Aktionen konnen dann auf ein Hilfs-Kanban-Board zur Ausfithrung tibertragen
werden. Die Methode ist in Jeffs Buch The Lean Change Method [Anderson
2013] beschrieben.

17.3 Gruppenmoderation und Spiele

17.3.1 Kaners Moderationsmodell

In Facilitator’s Guide to Participatory Decision-Making [Kaner 2007] beschreibt
Samuel Kaner die Rolle des Moderators im Prozess mit dem Modell, das in
Abbildung 17-4 gezeigt wird.
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Status quo ‘ ‘ Abschluss

Abb. 17-4 Das Kaner-Modell fiir Gruppenmoderation

In diesem Modell begleitet der Moderator eine Gruppe von Menschen durch drei
Stufen:

1. Die Divergenz stellt sicher, dass ein reichlicher Vorrat an Rohmaterialien
vorhanden ist — durch die Generierung von Ideen, die Identifikation von
Problemen usw.

2. Dann kommt der unbequeme Teil, die »Zone des Achzens« (»Groan
Zone«), in der das Rohmaterial gesiebt und analysiert wird. Nachdem die
Divergenzphase voller Energie und Kreativitit war, liegt das Unangenehme
in dieser Stufe darin, dass ein klarer Weg vorwirts fehlt.

3. Schlussendlich kommt die Konvergenz, in der die Gedanken besser organi-
siert werden und man sich auf Ergebnisse einigen kann.

Ein fihiger Moderator schafft den sicheren Raum, der die Diversitit von Beitri-
gen in der Divergenzphase fordert, unterstitzt die Gruppe in den unangenehmen
Momenten (und vermeidet vorsichtig die verfriihte Konvergenz, die einen bedeu-
tenden Fortschritt vermeidet) und verwendet angemessene Ubungen und Werk-
zeuge, um die Konversation in Richtung wertvoller Ergebnisse zu lenken.

Auf Basis dieses Modells beschreibt Jean Tabaka in Collaboration Explained,
Facilitation Skills for Software Project Leaders [Tabaka 2006] eine Menge Mee-
tingformate und Werkzeuge fiir Kooperation, die in Entwicklungsteams anwend-
bar sind. Es ist ein toller Leitfaden fiir die Dynamik von Meetings und anderen
kooperativen Zusammentreffen und enthilt viele Ratschlige fur diejenigen, die
sich vielleicht in einer moderierenden Rolle wiederfinden.
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17.3.2  Serious Games

Jane McGonigal beschreibt in ihrem bahnbrechenden Buch Reality is Broken:
Why Games Make Us Better and How They Can Change the World vier grundle-
gende Eigenschaften von Spielen:

Fin klares Ziel

Eine definierte Menge Regeln (bekannte Grenzen)
Feedback (Festhalten des Spielstands)

Optionale Teilnahme

Es ist verbluffend, bis zu welchem Grad diese Eigenschaften viel von dem
beschreiben (oder beschreiben wiirden, wenn die Dinge nur besser wiren), was
innerhalb von Unternehmen und Organisationen passiert. Daniel Mezick legt in
The Culture Game [Mezick 2012] nahe, dass Organisationen einfach zu verin-
dern sind, wenn man sich ansieht, was sie entsprechend diesen Regeln durchfiih-
ren. Mezick verwendet dieses Modell, um sowohl agile Methoden und Praktiken
zu erkldren als auch um einen sozialen Prozess organisatorischer Einfuhrung zu
beschreiben, den er Tribal Learning nennt.

Der generische Ausdruck Serious Games bezeichnet die bewusste Verwen-
dung von Spielen (von denen viele McGonigals Kriterien entsprechen), um einen
ernsten Zweck zu erreichen. Die Agile-Community hat einige davon aufgegriffen
und viele weitere geschaffen (auf hitp://tastycupcakes.org finden sich viele Anre-
gungen).

Ein einfaches und sehr niitzliches Spiel ist Punkt-Wabhl (dot-voting), das in
Teil IIT wieder auftaucht (ich verwende es sehr hiufig). Das Spiel verwendet die
uralte Idee der Mehr-Stimmen-Wahl, die einfach ein Wahlprozess ist, in dem die
Teilnehmer jeweils eine vorher bestimmte Menge Stimmen haben, die sie fiir ver-
schiedene Dinge vergeben konnen — Features, Verbesserungen, Diskussions-
themen usw. —, die geordnet werden miissen. In der heutigen Zeit reprasentieren
Klebezettel diese Dinge und die Stimmen werden durch das Aufkleben von Punk-
ten abgegeben.

In Innovation Games kombiniert mein Freund Luke Hohmann die Serious
Games mit einem Moderationsmodell — Ideas Into Action™ —, das auf dem Kaner-
Modell aufbaut [Hohmann 2006]. Luke beschreibt Spiele, die sehr gut auf dem
Papier funktionieren und die sich auch sehr effektiv ins Internet iibersetzen lassen.
Einige Spiele lassen sich deutlich besser mit elektronischer Unterstiitzung spielen.
Ich ziehe beispielsweise die Onlineversion des Portfoliopriorisierungsspiels Buy a
Feature der analogen Variante vor. Bei anderen Spielen ist der Spielbarkeitsunter-
schied marginal, aber der Moderator profitiert davon, die Chat-Verldufe analysie-
ren zu konnen, Berichte iiber die Ergebnisse generieren zu konnen usw.

Zusammen mit Lukes Firma Conteneo, Inc. haben wir ein Kanban-Knowsy-
Spiel gebaut, das in Abbildung 17-5 zu sehen ist. In Knowsy-Spielen erraten die
Teilnehmer die Toplisten der anderen. Diese Listen sind gerankte Listen von fiinf
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Dingen, die aus einer grofSeren Menge Auswahlmoglichkeiten gewihlt wurden.
In der Kanban-Version erraten die Mitspieler die Toplisten der anderen zu den
Prinzipien, Praktiken und (am beliebtesten) den Werten der Kanban-Methode.
Dadurch entdecken sie, was dem Team insgesamt wichtig ist, wie gut sich das
Team untereinander kennt und wie gut sie in dieselbe Richtung orientiert sind.

@
) i ll.'!
Custorner Focus: 'f;

(Ruloree L1

Abb. 17-5 Kanban Knowsy

Ein Spiel, das sowohl auf dem Papier als auch online gut funktioniert, ist das
Schnellboot (siehe Abb. 17-6). In Teil Il empfehle ich es Gruppen, damit sie ihre
Hindernisse visualisieren. Hier kann ohne eine explizite Wahl eine Gewichtung
vorgenommen werden (die vertikale Tiefe der » Anker« wird verwendet, um dar-
zustellen, wie schwerwiegend das Hindernis ist), auflerdem ist es moglich, sie
horizontal anzuordnen, typischerweise werden damit die unterschiedlichen Pha-
sen des Workflows reprasentiert.

Abb. 17-6 Schnellboot (online)
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17.4 Modelle fiir kooperative Fiihrung: Triaden und T-Formen

Die Triade ist ein sehr einfaches Modell fiir Kooperation und kooperative Fiih-
rung, das schon an erstaunlich vielen Orten bewusst verwendet worden ist. Dank
Tribal Leadership: Leveraging Natural Groups to Build a Thriving Organization,
einem Buch von Dave Logan, John King und Halee Fischer-Wright [Logan, King
& Fischer-Wright 2008], verstehen wir auch, wie wir das Modell im Berufs- und
gesellschaftlichen Leben verwenden konnen. Einige Kirchen haben Triaden in der
Form von Gebets-Drillingen (meine Frau Sharon ist Mitglied in mehreren gewe-
sen); sogar der KGB hat dieses Modell angewendet!

Eine Triade verbindet drei Personen, die iiber einen gemeinsamen Zweck ver-
bunden sind. Manchmal entsteht eine Triade dadurch, dass eine Person zwei vor-
her unbekannte Personen sich gegenseitig vorstellt; manchmal werden sie gebildet,
um eine bestimmte Aufgabe zu erledigen. Effektive Triaden folgen zwei Regeln:

1. Jedes Mitglied ist zu einem gewissen Grad verantwortlich fir die Beziehung
zwischen den anderen beiden Mitgliedern, er oder sie starkt die Beziehung.

2. Wachstum entsteht nicht dadurch, dass Triaden zu Vierergruppen erweitert
werden, sondern dadurch, dass zusitzliche Triaden gebildet werden, zu
denen ein oder zwei Mitglieder bestehender Triaden gehoren. Es entstehen
also Netzwerke.

Ich bin eine Person, die einer » Networking-Veranstaltung« mit Furcht entgegen-
blickt, und das Triaden-Modell ist ungefihr die einzige Form des Netzwerkens,
die fur mich gut funktioniert. Ich habe mir zum Ziel gesetzt, Personen gegenseitig
vorzustellen, von denen ich weifs, dass sie gemeinsame Interessen haben. Das ist
allein schon lohnend, aber ich ernte hiufig doppelten und dreifachen Nutzen
uber eine ertragreiche Kooperation oder weiteres gegenseitiges Vorstellen.

Triaden driicken kooperative Fithrung aus, wenn sie bewusst dazu verwendet
werden, Wissen zu teilen, Moglichkeiten zu schaffen und Briicken zwischen ver-
schiedenen Teilen einer Organisation zu bauen. Ich habe Mitarbeiter, die wir kurz
nach ihrem Abschluss rekrutiert haben, dazu ermutigt, langfristig stabile Triaden
zu bilden und sich gegenseitig aus diesen Triaden heraus zu helfen, die eigenen
Netzwerke zu erweitern. Ich habe sie aber auch schon verwendet, um kurzfristig
spezifische Probleme zu losen.

Morten Hansen beschreibt das T-formige Management [Hansen 2009], das
den T-formigen Mitarbeitern zumindest ein wenig dhnelt, die ich im Vorwort des
Buches angesprochen habe. Seine T-formigen Manager fordern Kooperation auf
zwei sehr unterschiedliche Arten:
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1. Sehr stark wie in Kapitel 3 beschrieben, also enge Zusammenarbeit inner-
halb ihres Teils der Organisation.

2. Die Nachteile der Kooperation adressierend, die am Ende von Kapitel 3
genannt werden, d.h. »disziplinierte« Kooperation Uiber die Grenzen hinweg
zum Rest der Organisation.

Der Schliissel zu Hansens Modell besteht darin, dass die zweite Art der Koopera-
tion zweckorientiert und effektiv sein muss; es geht nicht um das Netzwerken an
sich und es wird erwartet, dass Resultate geliefert werden, die in einem gesunden
Verhiltnis zum investierten Aufwand stehen. Undisziplinierte Kooperation
konnte schlimmer sein als iberhaupt keine Kooperation.

Beide Modelle sind komplett kompatibel mit Kanbans Art von Fithrungsver-
halten auf jeder Ebene. Triaden miissen iiberhaupt keine organisatorischen Gren-
zen respektieren und die T-Formen konnen tiberall hervorgehen. Wir alle konnen
es.






Implementierung

Teil IIT ist nach dem Systems Thinking Approach to Introducing Kanban, oder
abgekiirzt STATIK, gestaltet. David Anderson raumte dieser Herangehensweise
einen doppelten Slot auf der Lean Software & Systems Konferenz 2012 in Boston
ein. Sie bildet das Riickgrat der meisten Grundlagentrainings zu Kanban.

Die Kapitel dazu lauten:

18. Quellen der Unzufriedenheit erkennen

Interne und externe Frustrationen aus mehreren Perspektiven aufnehmen
Quellen von Variabilitat identifizieren

19. Anforderungen und Leistungsfahigkeit analysieren

Arbeitstypen identifizieren, Muster der Anforderungen
Beschreiben und versuchen zu quantifizieren, wie (und wie gut) die
Anforderungen erfiillt werden

20. Den Workflow modellieren
Den Prozess der Wissenserarbeitung visualisieren und iiberarbeiten
21. Serviceklassen finden

Im Rahmen der Leistungsfiahigkeit des Systems das Dienstleistungs-
angebot den Kundenerwartungen anpassen

22. Kanban-Systeme gestalten

Visualisierung, Work-in-Progress-Limits und Prozessregeln

1. Ein Video von Davids Vortrag ist hier zu finden hitp:/fvimeo.com/46272041.
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23. Ein Kanban-System einfiihren

Planung und Formen
Veranderung durch das System ziehen

Es ist ziemlich irrefithrend, diesen Prozess so zu prasentieren, als passierte er
strikt sequenziell. STATIK neigt dazu, hochgradig iterativ und explorativ zu sein,
und das soll auch so sein. Dadurch helfen wir nicht nur dem Kanban-System zu
einer glatten Einfithrung, wir modellieren und beschleunigen auch die evolutio-
ndre Veranderung der Kanban-Methode.

Da STATIK iterativ ausgelegt ist, konnen wir es auf mindestens zwei Arten
verwenden:

1. Eine neue Kanban-Initiative starten
2. Eine bestehende Implementierung iiberarbeiten und aktualisieren

STATIK hilft dabei, die Kanban-Implementierung (wieder) in Verbindung mit
den Bediirfnissen der Organisation zu setzen. Mit Anspielung auf die Agenden
fiir Verdnderung aus Kapitel 10 bezeichne ich dies als das Formen der Agenda. Es
ist einer der befriedigendsten Aspekte meiner Arbeit innerhalb von Organisatio-
nen. Haufig korrigiert dies einen vorherigen Fehler — es ist zu einfach, die Benut-
zung eines Kanban-Boards als Praktik zu kopieren, ohne dabei die groflere
Bedeutung hinter der Praktik zu verstehen.

Egal, ob man sich dafiir entscheidet, einen externen Experten einzuladen oder
nicht, man sollte STATIK zu einer Gruppenaktivitit machen, statt es in einer
Soloaktivitidt durchzuziehen. STATIK erfordert, dass man mehrere Perspektiven
erfasst, und es ist viel besser, diese in einem Raum reprasentiert zu haben, als sie
zu erraten. Es alleine zu versuchen, wire mindestens eine verschwendete Mog-
lichkeit, potenziell sogar schadlich. Wie sonst sollte man ohne Kooperation Ver-
standnis aufbauen und Vereinbarung erreichen? Wo ist der Respekt?
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18 Quellen der Unzufriedenheit erkennen

Jede Art von gewollter Verinderung benotigt zwei wesentliche Informationen:

1. Den Umfang - eine Grenze um das, was wir gerade tun und auf das die Ver-
anderung ausgerichtet ist — das »Was« der Veranderung

2. Thr Ziel — ein Ausdruck dessen, was wir hoffen, durch die Verinderung zu
erreichen, relativ zur aktuellen Situation — das » Warum« der Verdnderung

Am Anfang ist es unwahrscheinlich, dass beide Dinge genauer bekannt sind. Das
sollte Thnen nicht ibermafSig Sorgen bereiten — es ist viel besser, mit einer Unter-
suchung des Problemraums zu beginnen, als zu versuchen, verfriitht zu Losungen
zu kommen. Und wir sollten realistisch sein: Umfang und Ziele werden hiufig
mehr durch das bestimmt, was die Menschen fir organisatorisch umsetzbar hal-
ten, als durch das, was notwendig ist. Als Change Agents finden wir das haufig
sehr frustrierend, aber es ist in Ordnung: Beginnen wir mit dem Moglichen; das
Unmogliche konnen wir dann spiter noch machen.

Wir beginnen mit den Quellen der Unzufriedenheit, weil sie uns sehr schnell
zu etwas viel Positiverem fithren: einer Menge von Dingen, die Menschen errei-
chen mochten. Wenn wir uns die Mithe machen, wirklich herauszufinden, warum
diese Unzufriedenheiten ein Problem fiir Menschen darstellen, werden wichtige
Punkte wie der Umfang und die Unterstiitzung fiir die Initiative haufig viel klarer.

Das ist jetzt nicht der Zeitpunkt, sich abzuschotten. Sie werden mit Men-
schen sprechen miissen! Seien Sie bereit, vor die Tiir zu treten und sie zu treffen
oder sie hereinzuholen; machen Sie sie zum Teil der Konversation.

18.1 Zwei Perspektiven

Selbst mit einer nur groben Idee tiber den Umfang kénnen wir ziemlich einfach
zwei unterschiedliche Perspektiven identifizieren:

1. Die Perspektive derer, die im System arbeiten — ihr Verstandnis des Systems
aus erster Hand und ihr Eindruck tiber die AufSenwahrnehmung des Systems
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2. Die Perspektive derer aufSerhalb des Systems (Kunden, hoheres Manage-
ment, Dienstleister fir verwandte Dienste) — wie es ihnen hilft, ihre allgemei-
nen Bediirfnisse zu befriedigen (und was diese sein koénnten), und ihr Ein-
druck, wie ihre direkten Bediirfnisse bedient werden

Weil wir die Menschen dazu bringen, sowohl nach innen als auch nach aufSen zu
sehen, ist es kein Desaster, wenn wir die Grenzen des Umfangs falsch gesetzt
haben. Uberall, wo wir diese Grenze setzen, lernen wir viel dadurch, dass wir
diese beiden Perspektiven abgleichen und die wichtigen Unterschiede beriicksich-
tigen. Meinungen zur Position und Art der Grenze konnen auch wichtige Dinge
aufdecken.

18.2 ZweiFragen

Vieles von dem, was wir in diesem Kapitel erreichen wollen, kann auf zwei
Schlisselfragen reduziert werden:

1. Aus deiner personlichen Perspektive und von dem, was du von anderen in-
nerhalb oder aufSerhalb wahrnimmst, was sind die Hauptquellen der Unzu-
friedenheit mit dem System? In anderen Worten: Welche (und wessen) Be-
durfnisse werden nicht erfillt?

2. Welche Quellen von Variabilitit und fehlender Vorhersagbarkeit wiirdest du
hervorheben? In anderen Worten: Was frustriert dich und das ganze System
bei deinem Versuch, wertvolle Dinge qualitativ hochwertig und zeitnah zu
liefern?

Beide Fragen drehen sich um Bediirfnisse und die aktuelle Fihigkeit des Systems,
diese zu befriedigen. Die Fragen in solche Worte zu fassen, bietet uns eine gute
Moglichkeit, einige Treiber fiir Veranderungen zu ermitteln und die Veranderung
zu etwas Personlichem zu machen.

Beachten Sie, wie die zweite Frage, die hauptsichlich (aber nicht exklusiv) auf
interne Teilnehmer abzielt, offensichtlich in Beziehung mit dem Wert Arbeitsfluss
steht. Hier kann es hilfreich sein, eine kleine Pause einzulegen und dariiber nach-
zudenken, welche anderen Werte diesen beiden Fragen zugrunde liegen. Vielleicht
auch, um sie explizit zu machen. Fiir mich sind Verstandnis, Respekt und Kun-
denfokus hier sehr naheliegend; in Threm speziellen Kontext sehen Sie vielleicht
andere.
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18.3 Formate

Meiner Erfahrung nach funktionieren die folgenden Formate gut, manchmal in
Kombination miteinander:

Hinausgehen und mit den Personen individuell sprechen und, wenn sich gro-
8ere Zusammenhinge ergeben, immer weitere Runden drehen.

Die Menschen in einem groflen Workshop zusammenbringen, die Fragen
direkt stellen und sie auch informell bearbeiten.

In einem Workshop oder einer virtuellen Umgebung arbeiten und dabei durch
unterstiitzende Ubungen oder Spiele den Einzelnen und Gruppen dabei hel-
fen, eine Menge unterschiedlicher Antworten zu finden und zu ordnen.

Jedes Format hat seine Vor- und Nachteile in Bezug auf die Menge der generierten
Informationen, die Qualitit der Exploration und den Umfang des geschaffenen,
gemeinsamen Verstindnisses. Personliche und Organisationsvorlieben haben
natiirlich auch eine Auswirkung.

Meine Brot-und-Butter-Technik, die ich bereits in zahllosen Gruppentreffen
verwendet habe, funktioniert so:

Ein Klebezettel pro Problem:

Die einzelnen Teilnehmer schreiben ihre Unzufriedenheiten auf. Ein kurzer
Satz mit einem dicken Filzschreiber pro Klebezettel, jeder Klebezettel nennt
(meistens anonym) eine einzelne Unzufriedenheit.

Variante: Dies in kleinen Diskussionsgruppen durchfiihren.

Sammeln und in Cluster zusammenfassen:

Die Klebezettel werden eingesammelt und gegliedert, entweder direkt beim
Anbringen auf der Wand oder nachtriglich. Duplikate werden tibereinander
gestapelt; andere eng verwandte Dinge werden zusammengefasst.

Die Cluster benennen:

Fiir jeden Cluster wird ein Name ausgewihlt, der den Inhalt reprisentiert.
Falls kein guter Name gefunden werden kann, denkt man noch einmal uber
die Zusammenfassung nach und versucht es noch einmal. Die Namen werden
auf Klebezetteln mit einer sich absetzenden Farbe dargestellt.

Dot-Voting (optional):

Jeder bekommt eine festgelegte Anzahl Stimmen — typischerweise drei bis fiinf —,
die durch das Anbringen von Punkten auf einem Klebezettel vergeben werden.
Man kann gemeinsam festlegen, ob diese Stimmen fiir ganze Cluster oder ein-
zelne Probleme vergeben werden, und meistens ist es erlaubt, dass eine Person
mehrere Stimmen fir dasselbe Problem abgibt. Die Probleme werden dann
nach der Anzahl der Stimmen in eine Rangliste sortiert.

Das Schnellboot-Spiel aus Kapitel 17 ist eine gute Alternative. Statt die
Unzufriedenheiten durch die Punktwahl nach Wichtigkeit zu ordnen, miissen
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die Teilnehmer in Gruppen von funf bis acht Personen zusammenarbeiten,
um durch die vertikale Platzierung der » Anker« die relativen Auswirkun-
gen zu visualisieren. Daraus konnen Gespriche entstehen, die die Gruppe
vielleicht zusammenfassend wiedergeben mochte, wenn sie ihre Ergebnisse
prasentiert. Auch eine horizontale Organisation der Anker ist moglich,
entweder wird das vordefiniert oder durch die Gruppe entschieden.

Manchmal miissen verschiedene Techniken in Kombination eingesetzt werden.
Denken Sie immer daran, dass interne Workshops, die zum Nutzen fur einen ein-
zelnen Bereich organisiert werden (Schulungen fallen typischerweise in diese
Kategorie), zwangsldufig auf Wahrnehmungen zurtickgreifen miissen, die im bes-
ten Fall aus zweiter Hand kommen und im schlimmsten Fall wilde Spekulation
oder Wunschdenken sind. Sie sollten nicht ungepriift bleiben.

Eine weitere Option ist es, sich auf die Meinung einiger Schliisselpersonen zu
verlassen. Aber egal, wie scharfsinnig oder einflussreich diese Menschen auch
sind, es wird dadurch eine wichtige Moglichkeit verpasst, ein gemeinsames Ver-
stindnis aufzubauen. Ich rate von dieser Vorgehensweise ab, wenn sie nicht als
Vorbereitung fiir eine groflere Ubung gedacht ist.

Machen Sie allerdings reichlich Gebrauch von unterstiitzenden Informatio-
nen, die vielleicht bereits existieren. In grofferen Organisationen ist es hiufig
moglich, an Dinge wie z.B. Befragungen zum Arbeitsklima, Arbeit von externen
Beratern aus jiingster Zeit oder Resultate aus Teamretrospektiven zu gelangen.
Was auch immer Sie finden, stellen Sie sicher, dass Sie die richtige Breite von Per-
spektiven beriicksichtigen; seien Sie vorsichtig mit frithzeitigen Schlussfolgerun-
gen; und seien Sie bereit, tiefer einzusteigen, wo es notwendig ist.

18.4 Organisiere und erforsche

Ein guter Prozessbegleiter weify, dass er diese informationsgenerierenden Ubun-
gen nicht zu frith auf eine zu kleine Auswahl von Ergebnissen konvergieren lassen
darf. Irgendwann mussen Sie allerdings die bestehenden Ergebnisse gliedern und
ein Gefuhl fir die Schliisselthemen und Priorititen vermitteln. Driicken Sie diese
vorsichtig aus. Bleiben Sie bei der Sprache, die verwendet wurde, um die Unzufrie-
denheiten und Frustrationen zu beschreiben, und beschreiben Sie keine Losungen.

Achten Sie auch auf Losungen, die sich als Probleme verkleiden — » Unser Pro-
blem ist, dass wir X nicht haben« (wobei X eine Losung ist). Als Prozessbegleiter
ist es essenziell, dass Sie hinter diese Auflerungen blicken und zu den Unzufrie-
denheiten und Frustrationen vordringen, die die Menschen personlich fithlen.

Es gibt zwei sehr wichtige Losungen, die haufig als verkleidete Bediirfnisse
daherkommen. Sie laden zu einer reflexartigen Antwort ein, die ich ganz sicher
nicht empfehlen wiirde:
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»Wir benotigen besser definierte Prozesse.« (Sagen Sie hier nicht: »Ja, genau
das machen wir mit Kanban.«)

»Wir benotigen besser definierte Rollen.« (Sagen Sie hier nicht: »Ich wiirde
wirklich nicht empfehlen, mit diesen zu starten«, und bitte verwenden Sie
nicht Kapitel 9 als Begriindung!)

Falls Sie sich selbst in der Gefahr sehen, so unbedacht oder nachlassig zu antwor-
ten, nehmen Sie den Hinweis ernst, dass der Problemraum tiefer erforscht werden
sollte.

Einige aufrichtig empfundene Unzufriedenheiten sind es vielleicht wert, wei-
ter erforscht zu werden, fir den Fall, dass sich andere Sorgen dahinter verstecken.
Einige bekannte Beispiele sind:

Sorgen um Termine konnten Sorgen um Kommunikation, Koordination und
Qualitit verstecken.

Sorgen um Personalbestand, Arbeitslast, Priorisierung und die gesamte System-
effektivitit neigen dazu, gegeneinander austauschbar zu sein.

Noch einmal: Seien Sie darauf bedacht, Bedurfnisse zu erforschen, ohne eine
bestimmte Losung anzunehmen. Diese Untersuchung zahlt sich aus, wenn die
»Sorge hinter der Sorge« ein »Bediirfnis hinter dem Bedurfnis« hervorbringt.
Vielleicht kommt das System der Bedurfnisbefriedigung aus dem einfachen
Grund nicht nach, weil diese bis jetzt nie klar genug artikuliert wurden.

18.5 FolgemaBnahmen

Schlussendlich: Teilen der Ergebnisse, Feedback einholen und verfeinern. Wenn
Sie diesen Teil von STATIK in einem Workshop durchfithren, sollte vieles oder
alles durch ein bewusstes Gestalten des Workshops an diesem Tag stattfinden.
Andere Formate benotigen wahrscheinlich viel mehr Nachfolgeaktivititen, viel-
leicht sogar mehrere Runden.

Was werden Sie erreicht haben?

Geteiltes Verstandnis und Vereinbarung beztiglich der Unzufriedenheiten. Das
sind die Anfinge eines Pladoyers fur die Verdnderung, hinter der bereits eine
breite Menge von Stakeholdern steht.

Vermutlich entweder eine Art von Patenschaft oder zumindest eine gute Idee,
wo diese zu suchen ist.

Und man hat jede Menge Rohdaten; die werden Sie benotigen.
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19 Anforderungen und
Leistungsfahigkeiten analysieren

Im vorherigen Kapitel ging es um Kontext und Wahrnehmung. Uberlegungen zur
Implementierung wurden nicht beriicksichtigt. Dieses Kapitel handelt vom Sam-
meln einiger bestimmter qualitativer und quantitativer Fakten uber den aktuellen
Prozess, die das Design des Kanban-Systems beeinflussen.

Falls Sie das in Kooperation mit anderen machen koénnen, werden Sie die
Arbeit aus dem vorherigen Kapitel weiter optimieren. Falls das nicht moglich ist,
miissen Sie Thre Ergebnisse aus der Zuarbeit mit anderen teilen und von ihnen
prufen lassen.

Diese Analyse muss sowohl ein qualitatives als auch quantitatives Verstand-
nis erzeugen.

Qualitativ:

Das Verstindnis der verschiedenen auftretenden Arbeitstypen hilft Thnen,
die verschiedenen Varianten des Arbeitsflusses zu identifizieren, die
gesteuert werden miissen.

Die Kenntnis der verschiedenen Quellen der Arbeit wird dabei helfen, sich
auf die zu erwartende Aufgabenlast vorzubereiten, sie zu gestalten und zu
bearbeiten.

Das Verstandnis dafiir, warum Arbeit getan werden soll, wird Thnen hel-
fen, die verschiedenen Risikotypen zu verstehen, damit Sie angemessen mit
ihnen umgehen konnen.

Quantitativ

Die zu erwartende Menge der Arbeit zu kennen, hilft, eine verwendbare
Granularititsstufe auszuwihlen, um die Arbeit zu visualisieren und zu
uberwachen.

Durch Kenntnis der Licke zwischen der aktuellen Lieferfahigkeit des Pro-
zesses (gemessen in Durchsatz, Durchlaufzeiten, Vorhersagbarkeit etc.)
und den Erwartungen der Kunden und der Organisation drumherum wird
aufgezeigt, welche Arten von Verbesserungen notwendig sind.
Quantitative Analysen der kiirzlich fertiggestellten, der aktuell im Prozess
befindlichen und der auf Abarbeitung wartenden Arbeit konnen uns viel-
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leicht zeigen, wo Chancen fiir Verbesserungen am wahrscheinlichsten zu
finden sind.

Wir folgen dem bekannten Muster und beginnen mit dem, was aus dem Prozess
herauskommt, und arbeiten uns dann von dort aus riickwairts vor.

19.1 Wissen, was Sie wem liefern und warum

19.1.1 Was

Wenn ich Kanban zum ersten Mal in einer Organisation einfiihre, bitte ich
manchmal meine Zuhorer darum aufzuschreiben, woran sie gerade arbeiten, und
anschlieffend sammeln wir alles an einer Wand. Die Vielfiltigkeit der Antworten
ist enorm:

»Projekte« oder »Programme« wie in » Wir liefern Projekte oder Programme«
»Analyse« (oder der Name einer anderen Funktion oder Tatigkeit) mit der
Bedeutung »Das ist das, was ich und meine direkten Kollegen machen«
Beschreibungen von spezifischen, sehr detaillierten Aufgaben, die etwas zu
einem bestimmten Liefergegenstand beitragen. Zum Beispiel » Wahrungsta-
belle erstellen« (oder auch einfach nur »Wahrungstabelle«), Dinge, die fur
sich selbst genommen nicht besonders viel Kundenwert schaffen

Die Namen kundenspezifischer Arbeitspakete — Produkte, Features usw. —
»GBP Swap curve«, »Monatsendbericht«, » Claims Service« zum Beispiel

Obwohl ich die Gespriche eher in Richtung auslieferbarer Einheiten und weg
von Aktivititen und einzelnen Aufgaben lenken wiirde, sind keine falschen Ant-
worten dabei. Sie sagen uns alle etwas dariiber, wie Arbeit organisiert ist, und
uber die unternehmensspezifische Sprache, in der sie beschrieben wird; und
Arbeit organisieren ist das, was unser Kanban-Board tun wird. Tatsichlich kon-
nen wir diese Klebezettel spater fiir unser Boarddesign verwenden (vgl. Kap. 22).

Es schadet nichts, einen informellen Vorsprung bei der quantitativen Unter-
suchung zu haben. Nachdem wir identifiziert haben, was geliefert wird, konnen
wir ungefahr herausfinden, wir grof$ die Einheiten sind, wie lange der Lieferpro-
zess typischerweise dauert und in welcher Rate (pro Zeiteinheit) sie fertiggestellt
werden.

Zwei Teams, zu denen ich gehorte, hitten ihr » Was« vielleicht so beschrieben:

1. »Wir unterstiitzen eine gewisse Anzahl kiirzlich gebauter Anwendungen und
arbeiten an zwei weiteren. Auf der Teamebene arbeiten wir hauptsichlich in
Features (manchmal Bugfixes) mit dem Umfang von einigen Tagen Entwick-
lungszeit und einem Gesamtumfang von wenigen Tagen. Wir releasen so
haufig wir konnen in die Produktion, typischerweise mehrere Male pro Wo-
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che, manchmal mehr als einmal pro Tag. Auf hoherer Ebene denken wir in
Businessinitiativen; wir denken immer weniger in Projekten.«

2. »Wir arbeiten an einem grofSen, global verteilten System mit einem global
verteilten Team. Unsere Liefereinheiten werden »Deliverables« genannt und
sie reprasentieren grofSe Features, die nach Komponenten aufgeteilt sind und
nach »Change Request« und »Region« organisiert sind. Wir rollen weltweit
etwa alle sechs Wochen aus und geben nach Bedarf kleinere, regionale
Releases zwischendurch heraus. «

19.1.2 Wem

» Wem« kann sich entweder auf eine Aktivitit oder Funktion stromabwarts
beziehen oder auch auf den Endkunden. Beide sind relevant, aber die zweiten
sind meistens viel interessanter — Kunden geben einem am besten das » Warumx«,
zu dem wir gleich kommen werden.

In der Zwischenzeit sollten Sie sicherstellen, das niemand das »Wem« mit
»unter wessen Steuerung« verwechselt. Einigen Menschen fillt es schwer, sich
von der Vorstellung zu 16sen, dass sie Projekten oder Projektleitern oder Linien-
managern liefern; manchmal scheint diese Denkweise auch institutionalisiert zu
sein.

Die bereits genannten Teams hitten ihr » Wem« folgendermafSen beschreiben
konnen:

1. »Wir releasen selbst in die Produktionsumgebung und fithren auch unseren
eigenen Support durch. Unsere direkten Kunden im Geschiftsfeld nutzen die
Systeme, um Risikoanalysen auf dem Energiemarkt durchzufithren, Han-
delshinweise zu generieren und den Kunden des Unternehmens auf taglicher
Basis Berichte zu liefern. «

2. »Serverseitig stellen wir unseren regionalen Supportteams installierbare
Applikationen zur Verfugung. Die Teams fithren das Produktionsdeploy-
ment selbst durch (wir stehen zur Verfiigung, falls wir beraten miissen). Auf
der Clientseite werden die Desktop-Applikationen nach Bedarf aktualisiert
(das ist grofstenteils unsichtbar fiir die meisten Benutzer). In den meisten
Landern, in denen wir vertreten sind, haben wir Nutzer im Vertrieb, Handel,
Betrieb, dem Risikocontrolling und dem Finanzcontrolling. Vertriebsmitar-
beiter und Hindler haben Kunden und Ansprechpartner tiberall auf der
Welt; wir sind mit vielen von ihnen tiber elektronische Handelsplattformen
und andere Netzwerke verbunden. «

Haiufig gibt es mehrere » Wem«. In diesem Fall ist es wertvoll herauszufinden, ob
sich der Workflow nach Kunden unterscheidet.
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19.1.3 Warum

Wir haben bereits viel gelernt, aber das »Was« und das »Wem« sind eigentlich
nur die Vorbereitung fur die grofSe Frage: » Warum?«

Beginnen wir diesmal mit moglichen Antworten von zwei Teams, die ich fri-
her gefiihrt habe:

1. »Unsere zahlenden Kunden verbrauchen Energie (Strom, Gas und Ol) in sol-
chen grofen Mengen, dass es sich fiir sie lohnt, ihre Risiken abzusichern, in-
dem sie entweder einige Monate im Voraus kaufen oder durch den Kauf von
Derivat-Vertragen. Unsere Werkzeuge helfen ihnen, die richtigen Mengen
zur richtigen Zeit zu kaufen, zeitnahe Informationen sind also sehr wichtig.
Wir arbeiten intensiv daran, sowohl unsere Marktabdeckung zu verbreitern
(Energiemarkte sind sehr fragmentiert), als auch daran, hinsichtlich der Aus-
gereiftheit und der Aktualitdt vor unserer Konkurrenz zu bleiben. «

2. »Der Bond-Handel besteht nur aus Risiken: Zinsrisiko, Kreditratenrisiko,
Gegenparteirisiko usw. Man investiert in das Risiko und sichert es ab. Dabei
geht es um schwindelerregende Geldmengen! Kein Handelsteilnehmer kann
es sich leisten, lange vom Markt abwesend zu sein; besonders dann nicht,
wenn wichtige Ankiindigungen oder Angebote platziert werden. Unsere
Nutzer benotigen eine schnelle und zuverlidssige Plattform, die mit der
immer weiter wachsenden Geschiftsvielfalt und dem Geschiftsvolumen
umzugehen weif3, die die wichtigsten Institutionen abwickeln. «

Ich habe also in zwei Branchen gearbeitet, die sehr explizit auf Risiko fokussiert
sind, und diese beiden Aussagen uiber das »Warum« sagen oder implizieren sehr
viel iber die Qualititen — Aktualitit, Zuverlassigkeit, Kapazitit usw. —, die in den
jeweiligen Produkten und Prozessen benétigt werden.

Fiir andere Teams in anderen Branchen ist es vielleicht deutlich schwieriger,
zu einem niitzlichen »Warum« zu kommen. Es lohnt sich aber — insbesondere
dann, wenn ein Sinn fiir den Zweck in irgendeiner Weise fehlt.

Ausgeriistet mit einem Sinn fiir das » Warum« auf hochster Ebene konnen wir
uns reprasentative Stichproben einzelner Lieferungen ansehen. Warum benétigt
der Kunde sie? Welche Auswirkungen hat eine schnellere oder langsamere Liefe-
rung auf sie? Konnen wir mit unserem Prozess und unserer Produktstrategie den
Bediirfnissen der Kunden effektiv genug begegnen?

19.2 Quantitative Analyse

Wie detailliert Sie die quantitative Analyse benotigen, hiangt von Threr spezifi-
schen Situation ab; alles, was Sie bis jetzt getan haben, sollte Thnen einen guten
Eindruck dariiber geben, welche Art von Analyse voraussichtlich wichtig werden
wird.
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Lassen Sie sich nicht durch das offensichtliche Fehlen von Daten abschre-
cken; Sie sollten weder diesen Schritt tibergehen, noch sollten Sie jetzt mit einem
aufwendigen Projekt beginnen, um diese Daten zu sammeln. Es sollte nicht lange
dauern, um zumindest eine grobe Abschatzung fiir folgende Dinge zu bekommen:

Wie haufig liefern wir?

Wie viele Arbeitspakete sind in jeder Lieferung enthalten?

Wie lange dauern Auslieferungen typischerweise von Anfang bis Ende? Wie
variabel ist dies? Wie vorhersagbar?

Wie sieht die typische Altersstruktur der enthaltenen Einheiten in einer typi-
schen Lieferung aus? Man kann das Alter sowohl relativ zum urspriinglichen
Anfragedatum der Einheiten messen als auch zu dem Zeitpunkt, an dem sie
zum ersten Mal zugesagt wurden.

Wie viele Arbeitspakete sind aktuell in Bearbeitung und wie sieht die Alters-
struktur aus?

Wie viele Pakete mussen erst noch begonnen werden und wie ist hier die
Altersstruktur? Werden sie als Backlog betrachtet (sie warten auf Bearbei-
tung) oder als etwas Flexibleres (Ideen, Optionen etc., aus denen ausgewahlt
werden kann)?

Wird die Situation schlechter (lingere Zeitriume, mehr parallele Arbeit,
weniger Durchsatz, mehr Fehler, unglicklichere Kunden) oder besser? Kann
man das quantifizieren?

Wenn moglich, visualisieren Sie! Verlaufsdiagramme, wie in Abbildung 19-1
abgebildet, funktionieren sehr gut fir Quantititen, in denen Variabilitit zwi-
schen den Einheiten oder Stichproben auftritt, selbst wenn die Menge der genom-
menen Proben jeden Tag schwanken kann.
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@ Kundendurchlaufzeit (Tage)

Abb. 19-1 Ein Verlaufsdiagramm (Run-Chart), das die Kundendurchlaufzeit zeigt
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Histogramme fassen die Daten zusammen und geben ihre Verteilung wieder.
Abbildung 19-2 basiert auf denselben Kundendurchlaufzeiten wie Abbildung
19-1. Es konnte vielleicht wichtig sein, dass dieses Diagramm zwei Spitzen auf-
weist (eine bei Tag 1, die andere bei Tag 3); vielleicht teilen sich die Daten natur-
gemafs in zwei individuelle Populationen auf.

12 4

10 4

1 2 3 4 5 6 7

Abb. 19-2 Ein Histogramm mit denselben Durchlaufzeiten wie in Abbildung 19-1

Paretodiagramme gliedern kategorisierte Daten, so wie zum Beispiel Arbeitsein-
heiten nach Kundenart oder Fehler nach der Grundursache. Sie sind niitzlich,
wenn wir vor unserer Analyse priorisieren wollen. In Abbildung 19-3 sind Kunde
A und Kunde B fiir mehr als 80 % der Arbeit verantwortlich; sich auf die Kunden
C, D und E zu konzentrieren, wire vielleicht nicht besonders ergebnisreich zu die-
sem Augenblick. Sie konnten versucht sein, diese Daten in einem Tortendiagramm
zu zeigen, aber das wiirde die Rangfolge nicht annihernd so klar darstellen.

100% -

80% -
60% -
40% -

20% -

0% . . - : | : |
A B C D E
I Quelle e Quelle (kumuliert)

Abb. 19-3 Ein Paretodiagramm

Sogar in dieser frihen Phase kann ein Cumulative Flow Diagram (siehe Kap. 1
und 17) vielleicht infrage kommen. Der vordere Teil des CFD in Abbildung 19-4
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wurde aus einem SharePoint-Auszug extrahiert, den ich bekommen konnte. Ich
war tbergliicklich dariiber, ihn zu finden - ich wire sogar bereit gewesen, mich
durch die Meetingprotokolle mehrerer Monate zu wiihlen, wire das notwendig
gewesen. Am Ende hat es mich nicht mehr als ein paar Stunden Arbeit gekostet,
um die Daten zu sammeln und eine fiinfzigfache Steigerung des Durchsatzes zu
visualisieren. Ganz sicher war das den Aufwand wert!
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Abb. 19-4 Ein CFD aus verschiedenen Quellen gesammelt

19.2.1 Flusseffizienz

Eine Metrik, die einen grofSen Einfluss haben kann, ist die Flusseffizienz: das pro-
zentual ausgedriickte Verhaltnis der Bearbeitungszeit zur Gesamtdurchlaufzeit
zwischen definierten Start- und Zielpunkten. Die Bearbeitungszeit ist die Gesamt-
zeit, in der aktiv an einer Arbeitseinheit gearbeitet wird, im Gegensatz zu folgen-

den Situationen:

Sie befindet sich in einem explizit inaktiven Status wie das Warten in einer
Warteschlange oder in einer Blockade (und die Einheit wartet auf die Behe-
bung der Probleme).

Sie befindet sich in einem angeblich aktiven Status, aber es wird nicht aktiv
daran gearbeitet, weil die verantwortlichen Personen anders beansprucht sind
(sie konnten an einer anderen Arbeitseinheit arbeiten oder auch etwas ganz

anderes machen).

Die Bearbeitungszeit und die unterschiedlichen Arten von Wartezeiten sollten
zusammen die Gesamtdurchlaufzeit ergeben. Denken Sie an die Qualifizierung,
wenn Sie Auskunft tiber Durchlaufzeiten geben, sodass die Start- und Endpunkte
eindeutig definiert sind.

Es ist nicht immer zulissig, zwischen unterschiedlichen Prozessen die Ist-Zah-
len zu vergleichen (diese Metrik ist zum Beispiel sensibel in Bezug auf die Granu-
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laritat der Arbeitseinheiten, was wenig hilfreich ist), aber seien Sie nicht tiber-
rascht, wenn Sie Flusseffizienzen finden, die deutlich unterhalb von 100 % liegen,
eventuell sogar am einstelligen Ende der Skala.

Eine niedrige Flusseffizienz sagt IThnen, dass durch das Entfernen von Warte-
zeiten aus dem Prozess viel erreicht werden kann. Berechnen Sie die Flusseffizienz
sobald wie moglich, damit Sie spiter eine Basis fiir Vergleiche haben.

Diese Definition der Flusseffizienz bewertet jegliche Bearbeitungszeit gleich.
Man kénnte sich auch dazu entschliefSen, zwischen Aktivititen zu unterscheiden,
die klar zur Wissensentdeckung gehoren, und solchen, die das nicht tun.

19.3 Wie Arbeit ankommt

Nachdem wir uns angeschaut haben, was aus dem Prozess herauskommt, und
einige Informationen dariiber gesammelt haben, was wirklich darin passiert, sind
wir nun bereit, uns anzusehen, wie Arbeit ankommt.

Fiir jede Art von Arbeit stellen sich folgende Fragen:

Wie kommt sie an? Bittet man aktiv darum, wartet man auf das Ankommen,
oder gibt es etwas dazwischen — Gesprache, Erkundungen oder Verhandlun-
gen?

In welcher Rate kommt sie an (so viele pro Tag, pro Woche oder pro Monat)?
Kommt sie regelmifSig an (beispielsweise durch ein angesetztes Meeting) oder
zufillig (beispielsweise durch Anrufe beim Helpdesk)?

Kommt sie in grofleren Batches oder StofSen an? Gibt es vorhersagbare saiso-
nale Schwankungen?

Uber welche Schliisselmetriken beurteilen Sie Erfolg? Wie gut passen die zu
dem, was die Kunden geliefert bekommen?

Meine fritheren Teams wiirden diese Fragen vielleicht so beantworten:

1. »Es gibt kein regelmifSiges Muster, wie Arbeit ankommt. Unsere grofleren
Projekte wurden durch Beschluss des Managementteams gestartet; der klei-
nere Kram kommt durch private Unterhaltungen oder iiber unsere gemein-
same Inbox. Wir zielen darauf ab, Supportanfragen innerhalb von 24 Stun-
den zu I6sen (und unsere Leistung ist nach dieser Messung sehr gut); die
Erwartungen beziiglich der Entwicklungsarbeit variieren entsprechend der
Grofle und wie dringend sie ist.«

2. »Neue Arbeit wird regional gesteuert, typischerweise durch regelmifSige
Treffen der regionalen Manager oder der Businessanalysten. GrofSere Bro-
cken Arbeit werden in zweiwochentlichen globalen Telefonkonferenzen (eine
fuir jeden Hauptgeschiftszweig) zusammen mit dem Managementteam und
unseren Ansprechpartnern auf der Geschiftsseite nachverfolgt. Die Arbeit
wird nach Releases geplant; manchmal rutscht etwas aus einem Release in
das nichste, aber das geschieht nie ohne Warnung und Diskussion. «
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19.4 Passt alles zusammen?

Nach dem Durchlesen dieses und des vorherigen Kapitels haben Sie wahrschein-
lich ein gutes Gefiihl fur folgende Aspekte:

Was produziert wird, in welchen GrofSen und wie hiufig

Was beauftragt wird, wie, wann und warum

Wie viel Arbeit zwischendurch liegen bleibt und wie lange sie das tut
Die Unzufriedenheiten derer aufSerhalb des Prozesses

Die Frustration derer innerhalb des Prozesses

Was sagt Thnen das personlich? Besteht in Threm Team bereits ein gemeinsames
Verstindnis dariiber, was sich dndern muss? Oder gibt es noch Dinge, die nicht
zusammenpassen? Was machen Sie mit diesen Dingen?

Machen Sie sich keine Sorgen, wenn ein paar Unklarheiten, Unstimmigkeiten
oder Liicken im Wissen bestehen — die Dinge werden viel klarer werden, wenn die
Workshops und die Analysen abgeschlossen sind und damit begonnen wird, die
Arbeit wirklich zu visualisieren. Das Wichtige ist, dass die Biithne vorbereitet
wurde.
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20 Den Workflow modellieren

Dieses Kapitel stellt drei verschiedene Herangehensweisen vor, um den Workflow
zu modellieren, den unser Kanban-System unterstiitzen wird:

1. Grob aufzeichnen
2. Top-down-Dekomposition
3. Bottom-up-Organisation

Es muss daran erinnert werden, dass unser Ziel ein funktionierendes Kanban-Sys-
tem ist und kein statisches Modell. Am besten ist es, nicht zu sehr an den Ergeb-
nissen dieser Ubung festzuhalten — sie werden schnell ihren Wert verlieren, wenn
das System beginnt, sich weiter zu entwickeln.

Um das Ganze moglichst einfach zu halten, gehe ich nur von einem Haupt-
workflow aus. Wenn Sie mehr als einen haben, konnen Sie entweder alle nachein-
ander modellieren oder einen als Vorlage verwenden und die anderen nach die-
sem modellieren.

20.1 Grob aufzeichnen

Wir empfehlen keine bestimmte Notation hierfiir. Es bleibt Thnen tiberlassen, ob
Sie lieber einen formalen Businessprozess verwenden wollen oder die Notation
der Wertstromanalyse (value stream mapping, VSM), die unternehmenstiibliche
Notation zum Zeichnen von Prozessen beibehalten oder etwas ginzlich Informel-
les verwenden. Wihlen Sie ein Vorgehen, das keinen unnotigen Widerstand
erzeugt oder in das Sie nicht mehr Zeit als notwendig investieren mussen.

Sie konnen es sich leisten, uiber jedes Detail hinwegzugehen, das keinen
wesentlichen Einfluss auf die Entscheidungen hat, die die Mitarbeiter beziiglich
der Auswahl und der Umsetzung der Arbeit treffen. Dieser Hinweis bezieht sich
insbesondere auf funktionale Grenzen und Rollen. Sollte ihr Vorhandensein
Menschen davon abhalten, gute Entscheidungen zu treffen? In einer idealen Welt
tun sie das nicht und es ist weder die Aufgabe unserer Entwiirfe noch die unseres
resultierenden Kanban-Systems, diese Grenzen zu verstarken.
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Abbildung 20-1 beschreibt in einer nichtstandardisierten Kurzschreibweise
den initialen Prozess der XIT-Studie (die Fallstudie aus Kap. 4 des »blauen
Buches« von David Anderson [Anderson 2010]).
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Abb. 20-1 Der urspriingliche Prozess der XIT-Geschichte

Wenn Sie die Geschichte kennen, wissen Sie, dass das Diagramm versucht, die
Unterbrechung der Entwickler und der Tester darzustellen, die durch die kon-
stante Schitzung neuer Arbeitsauftrige und eine regelmifSiige Neupriorisierung
der riesigen Aufgabenliste verursacht wurde. Zehn Jahre spater bin ich allerdings
versucht, eine eher lineare Reprasentation der Reise der Arbeitseinheiten zu ver-
wenden und mir dabei viel weniger Sorgen iiber die Rollen zu machen. Dafiir
stellt Abbildung 20-2 den Prozess ausreichend gut dar.

Abb. 20-2 Eine alternative Darstellung der urspriinglichen XIT-Geschichte

Fragen Sie sich auch, was nach »Nutzerakzeptanztest« passiert? Gute Frage!

20.2 Top-down-Dekomposition

»Top-down-Dekomposition« klingt bedeutsam, aber am Ende handelt es sich um
das Niederschreiben einer sehr groben Antwort mit ein paar lenkenden Schritten
und ein wenig Verfeinerung:
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1. Identifizieren Sie Thre Commitment-Points, Thre Zusagepunkte (einer oder
zwei wiren typisch); das sind zum Beispiel Punkte, an denen Sie zum ersten
Mal zusagen, etwas zu bauen oder eine Dienstleistung zu erbringen, und Sie
in der Folge diese dann liefern oder anderweitig fertigstellen.

2. Vergeben Sie Kategorienamen fur die Status oder Aktivititen, die vor, zwi-
schen und nach diesen Zusagepunkten liegen. »Backlog«, »Umsetzung« und
»Implementierung« konnten fiir das XIT-Beispiel funktionieren.

3. Brechen Sie diese Namen so weit herunter, wie es notwendig scheint, sodass
die Arbeitsrealitit wiedergegeben wird. Zum Beispiel:

Backlog

— Empfangen
— Schitzen
— Priorisiert

Umsetzung

- Entwicklung
— Test

Implementierung

— Nutzerakzeptanz
— Auslieferung

Fertig

4. Identifizieren Sie Warteschlangen, in denen Arbeit zwischen aktiven Status
wartet, und verfeinern sie nach Bedarf. Diese Warteschlangen finden sich
hiufig bei Ubergaben.

In diesem Beispiel sind »Empfangen« und »Priorisiert« Status, in denen
gewartet wird. Es ist sehr wahrscheinlich, dass Arbeit auch zwischen »Ent-
wicklung« und »Test« wartet, wenn unterschiedliche Menschen diese Akti-
vititen durchfithren. Ein »Entwicklung fertig«- oder ein »Bereit fiir den
Test«-Status wiirde darauf hinweisen, dass Arbeit vor oder nach dieser Uber-
gabe fiir gewohnlich warten muss.

Eine hochinformelle Variante dieser Vorgehensweise ist es, mit »Zu bearbeiten«,
»In Bearbeitung« und »Fertig« zu beginnen (vielleicht ist so etwas sogar bereits
vorhanden) und dann zu fragen:

Gibt es verschiedene Grade von » Zu bearbeiten«? Organisieren wir nach
Aktivitdt oder Prioritdit?

Was passiert in »In Bearbeitung«?

Gibt es verschiedene Grade von » Fertig«? Wie finden wir heraus, was
»wirklich fertig« ist?
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20.3 Bottom-up-Organisation

Statt tiefer in die Unterscheidung zwischen Aktivitaten und Status der einzelnen
Arbeitseinheiten einzutauchen, habe ich das Ganze mit dem allgemeinen Sammel-
begriff »Kategorie« versehen. Das war ein bisschen hinterhiltig, aber Absicht:
Denken Sie daran, dass wir eine effektive Organisation der Arbeitseinheiten fin-
den wollen.

Dieses Ziel ist die Grundlage dieser dritten Strategie. Statt den Workflow zu
modellieren, warum organisieren wir nicht einfach die Dinge, die wir aktuell
bearbeiten? Dieses Vorgehen kann gut funktionieren, ist aber davon abhingig,
dass man geniigend Arbeitspakete hat, um eine ausreichende Anzahl verschiede-
ner Status zu reprisentieren.

Sie konnten das existierende Nachverfolgungssystem untersuchen, aber ein
mehr sichtbarer (und sozialerer) Weg ist es jedoch, die Haftnotizen aus der Arbeit
des vorhergehenden Kapitels zu nehmen und sie horizontal nach ihrem Grad der
Fertigstellung zu arrangieren. Das bezieht sich nicht darauf, wie viel Zeit noch
aufgebracht werden muss, sondern in welchem Zustand sich die Arbeit befindet
(oder dquivalent die Aktivitit, die vornehmlich durchgefithrt werden muss, um
Fortschritt bei der Arbeit zu erzielen). Fragen wie diese konnen hilfreich sein:

Was benotigt dieses Stiick Arbeit noch?

Was benotigt es, bevor es mehr wie das andere ist?

Was wird benotigt, damit wir es als fertiggestellt ansehen?
Wie ist es hierhergekommen?

Jetzt geht es darum, den Gruppen von Arbeitspaketen in dhnlichen Zustinden
der Fertigstellung Namen zu geben. Dann miissen die Kategorien gruppiert oder
konsolidiert werden, bis man eine Konfiguration hat, die funktioniert.

Ubrigens kann diese Technik einige interessante Fille aufzeigen:

Frage: Was bendétigt dieses Stiick Arbeit noch?

Antwort: Es wird eine Feblerbehebung bendtigt, bevor das Testen fortgesetzt
werden kann, oder

Antwort: Es muss von Team X zuriickkommen
Kapitel 22 kommt auf diese Beispiele zuriick; es ist wichtig, der Visualisierung

von Nacharbeit und Abhingigkeiten besonders viel Aufmerksamkeit zu schen-
ken, da sie zwei Hauptquellen fiir Verzogerungen und Frustration darstellen.
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20.4 Fazit

Bevor wir weitermachen, sind hier noch einige gute Methoden angegeben, um
Thre bisherigen Ergebnisse zu priifen und zu verbessern:

Kombinieren Sie die verschiedenen Vorgehensweisen, um Thr Modell zu vali-
dieren. Zum Beispiel:

Fertigen Sie eine Skizze des Top-down- oder des Bottom-up-Modells an.
Stellen Sie sicher, dass die tatsichlichen Arbeitseinheiten zu dem passen,
was Sie grob aufgezeichnet haben oder in einem Top-down-Modell entwi-
ckelt haben. Verwenden Sie dann die »Was benotigt diese Arbeitseinheit
noch?«-Fragen.

Denken Sie dariiber nach, ob es hilfreich wiare, Kategorien zu gruppieren,
zu konsolidieren oder aufzubrechen.

Uberpriifen Sie, ob Warteschlangen angemessen reprisentiert sind, und ob Sie
wissen, wo Thre Zusagepunkte hingehoren.

Schauen Sie sich an, wo die Unzufriedenheiten und Frustrationen herkom-
men, die in Kapitel 18 besprochen wurden.

Identifizieren Sie die Arten der Wissensentdeckung, die mit jedem aktiven Sta-
tus assoziiert sind.

Versuchen Sie der funktionalen Organisation weniger Gewicht zu geben.
Prasentieren Sie Thr Modell anderen Personen.

Nichts davon sollte lange dauern. Denken Sie daran: Es sollte schnell skizziert
sein!
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21 Serviceklassen finden

Kapitel 2 bespricht die Serviceklassen kurz und beschreibt sie als Kategorisierun-
gen, die mit den Kundenerwartungen und einer Sensibilitit fur die zeitliche Pla-
nung zu tun haben. Hier sind noch einmal die Beschreibungen der vier Katego-
rien, die so haufig vorkommen, dass wir ihnen Standardnamen gegeben haben:

Beschleunigt/Expedite
Sehr dringende Arbeitspakete, fur die wir andere Arbeit unterbrechen, um
uns sofort darum zu kiimmern.

Termingetrieben (oder Fester Termin)

Arbeit, deren Verzogerung nach einem bestimmten Datum zu einer erhebli-
chen Strafe fiihrt, die unverhaltnismafSig zu jeglichem Gewinn ist, der aus ver-
frithter Lieferung entsteht. Thre Risiken in der zeitlichen Planung werden
aktiv gesteuert.

Standard

Dringlichkeitsgetriebene Arbeit, die in einer mit dem Kunden abgesprochenen
Reihenfolge geliefert oder durch eine Systemregel sequenziert wird. Passende
Regeln konnen so etwas einfaches sein wie First in, First out (FIFO) oder die
Teammitglieder wiblen lassen oder auf einem ckonomischen Modell wie Ver-
zogerungskosten (Cost of Delay, siche Kap. 15) basieren.

Unbestimmbare Kosten

Systemverbesserungen, Wartungsarbeiten und Aktualisierungen, Experimente
zu Technologien oder zum Markt, Investitionen in Mitarbeiter — Arbeit, die
mittel- und langfristig essenziell ist, deren direkter und kurzfristiger Ge-
schiftswert sich jedoch schwierig messen lasst.

Fiir den Systemdesigner geht es bei den Serviceklassen darum, die Vielfalt mit ein-
zubeziehen (im Gegensatz zum Verneinen oder sich selbst dafiir tiberorganisie-
ren), sodass die Vorhersagbarkeit verbessert werden kann. Thre Bedeutung geht
allerdings weit tiber die Systeminterna hinaus; Serviceklassen sind ein sichtbarer
Teil des Dienstleistungsangebots und ein Mittel, um Kundenerwartungen und
Systemfihigkeiten in Ubereinstimmung zu bringen.
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Diese Standardklassen dienen nur dazu, erst einmal beginnen zu kénnen. Der
Trick ist, qualitative Unterschiede zu identifizieren, die

1. einfach und unumstritten im Voraus erkannt werden konnen,

2. eine unterschiedliche Behandlung, zeitliche Planung und/oder Risiko-
management intern bendtigen,

3. verniinftige Erwartungen extern beeinflussen.

Die Konzepte der Serviceklassen und der Arbeitstypen (das »Was« in Kap. 19)
tberlappen sich offensichtlich gegenseitig. Die Abgrenzung wird interessant,
wenn eine Entscheidung erforderlich wird, zum Beispiel:

Ist dies »Support« (mit einer festgeschriebenen Serviceerwartung) oder eine
»kleine Wartungsarbeit« (die in eine Warteschlange mit variabler Lange ein-
geflugt wird, in der sie vielleicht niedrig priorisiert und erst spater bearbeitet
wird)?

Wird es »bis Freitag« benotigt (und wird dementsprechend als termingebun-
denes Risiko gemanagt) oder »so bald wie moglich« (auf Wer-zuerst-kommt-
Basis, zum Beispiel)?

Wer kann das schon sagen, ohne zu wissen, welche Bediirfnisse hinter einer
Anfrage liegen? Einige Nachforschungen und Verhandlungen sind vielleicht ange-
messen, aber in vielen Fillen vertraut man den Kunden, die Entscheidung selbst
zu treffen.

21.1 Entdecken, liberpriifen

Schauen Sie sich die Arbeitstypen nacheinander an. Fiir jeden einzelnen stellen Sie
die folgenden Fragen:

Werden alle Arbeitspakete behandelt, als seien sie gleich dringend? Falls
nicht, wie werden die dringenderen identifiziert? Ist irgendeine spezielle Spra-
che mit ihnen verbunden?

Weisen die Daten der Vergangenheit darauf hin, dass verschiedene Leistungs-
fahigkeiten-Cluster das Gesamte ausmachen? Falls dem so ist, wie zuverlassig
konnen die einzelnen Cluster durch Faktoren bestimmt werden, die einfach
im Voraus erkannt werden konnen?

Welche Auswahl wird den Kunden gegeben? In welchem Ausmafs sind
Arbeitstypen untereinander austauschbar?

Gibt es bereits Service Level Agreements (SLAs)? Sind sie effektiv?
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Falls die Antworten zu diesen Fragen darauf hinweisen, dass tatsichlich mehrere
Serviceklassen existieren, iiberpriifen Sie, ob diese auch in der Praxis sinnvoll sein
werden:

Wie wird internes Verhalten durch ihr Vorhandensein beeinflusst werden?
Welche Regeln wiirden greifen und welche Auswirkungen hatte das?

Wie konnte sich das Verhalten der Kunden verandern, wenn mehrere Service-
klassen angeboten werden? Wiirden sie davon profitieren?

Fur eine Gegenpriifung schauen Sie sich die aktuelle Arbeitslast an:

Welche Arbeitspakete bekommen (oder verdienten) eine besondere Behand-
lung?

21.2 Beispiele

Diese Beispiele sind typisch fiir die Breite des Spektrums, das schon in einer ein-
zelnen Implementierung anzutreffen ist:

Supportanfragen, deren Beantwortung innerhalb von 24 Stunden erwartet
wird
Aktualisierungen externer Schnittstellen:
Zu bestimmten Zeitpunkten ausgeliefert, um Geschaftskontinuitit sicher-
zustellen
Als dringlichkeitsgetriebene Arbeitspakete behandelt, um Geschiftschan-
cen zu wahren
Als Einheiten mit unbestimmbaren Kosten betrachtet, um der System-
gesundheit willen

Wichtige Technologieaktualisierungen (beispielsweise eine Versionsaktualisie-
rung der unterliegenden Datenbanktechnologie oder Sprachplattform):

Als eine Folge von Arbeitspaketen mit unbestimmbaren Kosten, die konti-
nuierlich im Hintergrund weiterwandern und ausgeliefert werden, wenn
sie fertig sind, und zwar abseits jeder Deadline mit starken Auswirkungen
Als Hauptprojekt, das zum »letzten verantwortlichen Moment« durchge-
fithrt wird (das schiebt unvermeidbar andere Projekte aus dem Weg)

Anforderungen, bei denen schon im Voraus erkannt werden kann, dass sie
eine Genehmigung durch Gruppen, wie die IT-Sicherheit oder operatives
Risikocontrolling, erfordern, die ein Veto einlegen konnen.
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21.3 InRichtung einer gesunden Arbeitszusammenstellung

So viel sollte klar sein: Sie konnen nicht planen, dass alle zu 100 % ihrer Zeit mit
termingebundener Arbeit beschaftigt sind, und gleichzeitig erlauben, dass sie
durch beschleunigte Arbeitspakete unterbrochen werden, und dann immer noch
Vorhersagbarkeit erwarten. Sogar ohne Unterbrechungen ist eine hundertprozen-
tige Auslastung mit Arbeit, die einen engen Zeitrahmen erfiillen muss, keine
Garantie fur Effizienz, sondern fiir extreme Unvorhersagbarkeit und Verzoge-
rung — mal abgesehen von der Qual auf menschlicher Ebene. Systeme benotigen
Slack, wenn sie Variabilitat absorbieren sollen, statt sie zu akkumulieren, und
Menschen benotigen ihn auch.

Sie fragen sich vielleicht, wie eine »sichere« (oder »menschliche«) Auslastung
aussieht. 90 %? 80 %? Ich glaube, dass das Problem auf diese Weise aus der fal-
schen Richtung angegangen wird. Aus meiner direkten Erfahrung als Manager
und aus Erfahrungswerten, die David und ich bei unseren Kunden gesammelt
haben, besteht die Arbeitslast in den meisten Organisationen nur zu 20 % aus
wirklich termingebundenen Arbeiten; haufig kann es noch deutlich weniger sein.
Nachdem wir vielleicht 10-20% fir Arbeit mit unbestimmbaren Kosten und
einen realistischen Teil fur beschleunigte und andere ungeplante Arbeit vorgese-
hen haben, sollte die grofste Kategorie die dringlichkeitsgetriebene Arbeit fiir eine
hohe Wertschopfung sein.

Genau so sollte es sein, vorausgesetzt, man mochte den Fluss des Geschafts-
wertes maximieren. Gliicklicherweise ist auch Vorhersagbarkeit erreichbar, wenn
im System Arbeitspakete vorhanden sind, die gefahrlos verzogert werden kon-
nen, um den Weg fuir zeitkritische Arbeit freizumachen.

Serviceklassen und andere Kategorisierungen ermoglichen eine breitgefasste
Priorisierungsentscheidung, die unabhingig von potenziell umstrittenen Ent-
scheidungen ist, die sich meistens nur um einzelne Dinge drehen. Diese Klassen
explizit zu machen, gibt uns sowohl die Moglichkeit, diese an die allgemeineren
Unternehmenspriorititen anzupassen, als auch sie mit Kundenbedirfnissen
zusammenzubringen. Solange man kurzfristig flexibel zwischen den Kategorien
abwigen kann, sollte es moglich sein, beide Interessengruppen zu befriedigen.

Fiir Thre Workshops sind Fragen wie diese hilfreich, um die gesamte Zusam-
menstellung in die richtige Richtung zu lenken und Diskussionen tiber das Sys-
temdesign zu fordern:
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Welcher Teil unseres Portfolios ist notwendigerweise termingetrieben? Gehen
wir Terminzusagen unnotig ein und wenn ja, konnen wir diesen Anteil redu-
zieren? Berlicksichtigen wir die bereitstehende Kapazitit, wenn wir Dinge
zeitlich planen? Sind wir in der Lage zu handeln, wenn Termine in Gefahr
sind?

Wie viel Kapazitit miissen wir fur die beschleunigte oder andere ungeplante
Arbeit reservieren? Welche Schritte konnen wir unternehmen, um die Menge,
die wir zu jedem Zeitpunkt bearbeiten, zu reduzieren und/oder zu limitieren?
Bearbeiten wir eine ausreichende Menge an Arbeit mit unbestimmbaren Kos-
ten? Welchen Raum geben wir den Mitarbeitern, um Wege zum besseren
Arbeiten zu finden?

Welche Kapazitat bleibt fir dringlichkeitsgetriebene Standardarbeit tbrig?
Bringen unsere Systeme die richtigen Arbeitspakete an den Anfang der Warte-
schlange?

Falls diese Fragen fiir Sie unbequem sind — vielleicht sollte das so sein? Koénnte es
sein, dass die Mitarbeiter Uberorganisiert sind — »projektisiert« oder in Silos
gebunden? Wenn Threr Organisation die Fahigkeit fehlt, sich selbst zu organisie-
ren, wenn und wo es am meisten benotigt wird, zahlt sie einen hohen Preis.

Ich habe in der Vergangenheit Kanbans Fihigkeit, mit Vielfaltigkeit umzuge-
hen, als eines der »Killer-Features« beschrieben. Aber wie STATIK Organisatio-
nen ermutigt, Vielfaltigkeit einzubeziehen, ist noch viel michtiger. Wenn es denn
nur bekannter wire!
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22 Kanban-Systeme gestalten

Alles ist vorbereitet, jetzt kommen wir zum unterhaltsamen Teil — der Gestaltung
des Boards, den WIP-Limits und dem Rest.

22.1 Umfang, Granularitdt und Status der Arbeitseinheiten

Uber diese drei Parameter wird am besten gemeinsam entschieden. Wihlen Sie
den Umfang Thres ersten Boards zu grofs, die Granularitat der Arbeitseinheiten zu
klein und die Status so, dass die Einheiten nur sehr kurz in den Status verweilen,
erhalten Sie vielleicht ein Boarddesign, auf dem zu viel los ist, um noch praktika-
bel zu sein. Ahnlich verhilt es sich mit einem Board, das nur einen sehr engen
Bereich abdeckt und auf dem sich grofSe Arbeitseinheiten nur sehr langsam bewe-
gen. Es wird nicht sehr hilfreich sein.

Die Wahl der Parameter muss zum Zweck und zur Zielgruppe des Boards
passen. Ein Board, das zur Unterstiitzung der Verwaltung der Arbeitslast einzel-
ner Entwickler gestaltet wurde, gehort wahrscheinlich nicht in das Biiro des CIO.
Ein Board auf Projektebene vielleicht schon eher. Thre Moglichkeiten sind auch
rein praktisch schon durch die physische Grofse und den Ort des Boards
beschrinkt (das bezieht sich sogar auf elektronische Systeme).

Idealerweise mochte man, dass sich jedes Mitglied der Zielgruppe des Boards
wenigstens mit ein paar Dingen auf dem Board identifiziert. Auflerdem soll auf
dem Board zwischen den Standup-Meetings sinnvolle Bewegung stattfinden.
Wenn diese Ziele nicht erreichbar erscheinen, benotigen Sie vielleicht entweder
mehrere Boards oder ein hierarchisches Boarddesign.

22.1.1  Aufeinanderfolgende Status

Fiur Abbildung 22-1 habe ich eine grobe Strukturierung eines Beispiels aus
Kapitel 20 in ein einfaches, unkompliziertes Boarddesign umgesetzt: Arbeitsein-
heiten kommen in »Empfangen« an und bewegen sich von links nach rechts, bis
sie »Fertig« erreichen. Zu einem spiteren, passenden Zeitpunkt konnen sie dann
vom Board entfernt und archiviert werden.
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Backlog | Umsetzung | Implementierung | Fertig
Empfan- Schét- Priorisiert Entwick- Test Akzep- Ausliefe-
gen zung lung tanz rung

Abb. 22-1 Aufeinanderfolgende Status

Die Status haben noch eine grobere Strukturierung (»Backlog«, »Umsetzung«,
»Implementierung«), aber das muss keine Auswirkung auf die Verwendung des
Systems haben.

22.1.2 Parallele Status

Es ist nicht immer moglich, die Status in eine strenge Sequenz von links nach
rechts zu setzen. Dies ist besonders dann der Fall, wenn manche Statuswechsel im
Hauptprozess parallel passieren. Zum Beispiel:

Arbeit konnte optimistisch vorangezogen werden und es wire erlaubt, dass
Freigaben auch erst nach dem Beginn der Arbeit erfolgen konnen.

Arbeit konnte durch Probleme bei der Technik, der Qualitit oder geschiftsbe-
dingt zu jedem Zeitpunkt des Prozesses blockiert werden; ein gewisser Anteil
an Nacharbeit wire zu erwarten.

Die zweckmaifSigsten visuellen Techniken, um mit parallelen Zustinden umzuge-
hen, sind haufig ticketgebunden:

Fertigstellungen oder Freigaben werden auf den Tickets beispielsweise mit-
hilfe einer Checkbox im Design des Tickets, die als Erinnerung dient, abge-

hakt.

O Performance getestet
M  Durch den Nutzer abgenommen

Ebenso konnen Tickets gekennzeichnet werden, die Zusatzaufgaben benoti-
gen. Diese Zusatzaufgaben werden abgehakt, wenn sie fertiggestellt wurden.

B8 UX-Design
MO Datenbankmigration

Wie in Abbildung 22-2 werden Blockaden deutlich durch das Anbringen von
Klebezetteln in einer Warnfarbe am blockierten Ticket gekennzeichnet (Pink ist
die iibliche Farbwabhl fiir diese »Blockadekleber«).
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Abb. 22-2 Blockiert!

268: Curve auto-close

[ Performance
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Statt die Statuswechsel zu visualisieren, konnen Sie diese auch unabhingig vom
Board behandeln — durch Regeln wie » Definition of Ready« und »Definition of

Do

ne« auf Spaltenebene. Achten Sie darauf, dass eine Vereinbarung existiert, wie

diese eingehalten werden.

22,

1.3 Fehler

Die »Blockadekleber«-Technik wird sehr haufig dafur verwendet, um auf das
Aufkommen von Fehlern hinzuweisen. Meine personliche Meinung dazu ist die
folgende:

Ich

Ich mag es wirklich nicht sehen, wenn Arbeitseinheiten sich durch den Pro-
zess vorwarts bewegen, von denen bekannt ist, dass sie fehlerhaft sind. Man
hebt sich den Arger nur fiir spiter auf, dann tritt der aber vervielfacht auf!
Genauso unwohl wird mir, wenn Arbeitseinheiten, die Nacharbeit benotigen,
auf dem Board zuriickwandern, statt an ihrem aktuellen Platz blockiert zu
werden. Hiufig wird der wirkliche Zustand der Arbeit dadurch missinterpre-
tiert, manchmal ist das sogar gefahrlich.

mache aber auch Ausnahmen:

Fehler, die eher zum existierenden Produkt als zur fraglichen Arbeitseinheit
gehoren, kann man getrost als neue Arbeitsinhalte einbringen, sodass existie-
rende Arbeitseinheiten unbehindert vorangehen konnen.

Gelegentlich ist es wirtschaftlich sinnvoll, Arbeitseinheiten zu erlauben, trotz
enthaltener, bekannter Fehler weiter zu gehen. Seien Sie aber vorsichtig:
Greift man zu haufig auf dieses Verhalten zuriick, nimmt die Qualitit des
Produkts oder angebotenen Dienstes schnell ab.

Falls klar ist, dass die Arbeitseinheit nie fiir die Bearbeitung ausgewahlt hitte
werden diirfen, konnte ein Zurticksenden die angemessenste Vorgehensweise
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sein. Das sollte aber nur sehr selten vorkommen und auch eine Untersuchung
nach sich ziehen. Was ist falsch gelaufen? Wie konnte unser Prozess dieses
Verhalten erlauben? Haben wir irgendwelche Uberreste hinterlassen, die
beseitigt werden miissen? Was haben wir nicht verstanden?

Auch hybride Losungen konnten angebracht sein. Wenn zum Beispiel ein Fehler
in einem Feature gefunden wurde, das bereits ausgeliefert wurde, sich aber noch
in der Validierungs- oder Garantiephase befindet, kann das noch sichtbare Ticket
mit einer Haftnotiz markiert werden und eine neue Arbeitseinheit fiir die Nachar-
beit in das System eingebracht werden. Dies weist auf zwei wichtige Fakten hin:
Wir haben ein fehlerhaftes Feature in der Produktivumgebung und die Fehlerbe-
hebung bewegt sich vorwarts durch das System.

22,14 Abhéngigkeiten

Dieser Abschnitt behandelt zwei Dinge: Abhangigkeiten zwischen Arbeitseinhei-
ten und Arbeitseinheiten, die Zuarbeit von anderen Diensten benotigen. Zwei
Haupttechniken sind anwendbar:

1. Die Arbeitseinheit mit der Abhingigkeit wird als blockiert markiert wie in
Abbildung 22-3. Wenn die Situation eher vorhersehbar ist und keine Aus-
nahme darstellt, verwenden Sie eine geeignete Farbcodierung, vielleicht eine
Farbe pro Dienst. Wenn eine Abhingigkeit zu einer anderen Arbeitseinheit
auftritt, sollte dies durch Angabe des Namens (und Identifizierungsnummer,
falls Sie die verwenden) klargestellt werden.

275: Bank holiday cash flow
adjustments
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Abb. 22-3 Eine Arbeitseinheit, die von einer anderen abhdingt.

2. Schieben Sie die Arbeit in einen Wartebereich, der vielleicht nach dem fragli-
chen Dienst benannt ist (zum Beispiel »Infrastruktur«).



22.2 Andere Dimensionen 201

Die erste Technik ist meist die bessere Wahl fiir Abhingigkeiten zwischen
Arbeitseinheiten. Fur Abhingigkeiten zwischen Diensten funktionieren beide.
Die zweite Technik macht das Design des Boards etwas komplizierter und kénnte
nicht immer durchfihrbar sein. Aber mit ihr lasst sich einfach erkennen, wie viele
Arbeitseinheiten sich gerade in diesem Zustand befinden, vielleicht kann damit
sogar ein enthaltener Workflow nachverfolgt werden.

22.2 Andere Dimensionen

Je grofler die Anzahl der zu visualisierenden Arbeitseinheiten ist, desto hilfreicher
ist es, sie in weiteren Dimensionen zu organisieren, wie zum Beispiel:

Arbeitstyp und/oder Serviceklasse

Quelle

Eine weniger permanente Kategorie, wie beispielsweise Initiative, Projekt,
Epic oder Sprint

Der »Besitzer« der Arbeitseinheit

Es gibt zwei Hauptmoglichkeiten, um diese Dimensionen visuell darzustellen:

1. Auf Ticketebene unter Verwendung einer Kombination aus Ticketfarbe,
Anmerkungen oder Verzierungen. Zum Beispiel:

Eine Standardticketfarbe »Gelb« fiir »Standard«, also dringlichkeitsge-
triebene Arbeit

Orange Tickets fiir termingetriebene Arbeitseinheiten, mit einem Ver-
merk zum Termin

Rote Tickets fiir beschleunigte Arbeitseinheiten (oder Uberhaupt kein
Ticket, wenn sie kurzlebig genug sind)

Ein Vermerk auf dem Ticket mit dem Sprint, in den die Arbeit gezogen
wurde (ich schreibe gerne die Sprint-Nummer auf ein kleines, farbiges
Etikett, wobei ich fiir jeden Sprint eine andere Farbe verwende, damit sie
aus etwas Entfernung erkannt werden konnen).

Die Tickets mit den Initialen des Verantwortlichen versehen oder einen
beweglichen Avatar auf dem Ticket anbringen.

2. Linien hinzufiigen, um horizontale Schwimmbahnen quer tiber das gesamte
Board oder Teile davon abzugrenzen. Zum Beispiel:

Eine stindige Bahn, die nur fir beschleunigte Tickets vorgesehen ist.
Bahnen, die fir Teams oder einzelne Personen vorgesehen sind (ich rate
davon ab, weil es wahrscheinlich die Selbstorganisation behindert).
Schwimmbahnen, die die Arbeitsinhalte nach Projekten, Initiativen oder
Ahnlichem organisieren wie in Abbildung 22-4. Die Namen dieser Bah-
nen bestehen nur voriibergehend.
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Backlog Auslieferung Validierung

Abb. 22-4 Zwei parallele Kandile fiir Arbeit

22.3 Hierarchische Boards und das
Aufbrechen/Zusammenfiihren-Muster

Schauen Sie sich das etwas komplexere Design in Abbildung 22-5 an.

Pipeline |Backlog| Implementierung | Auslieferung Fertig

Ideen | Beschlossen Epic Bereit | Bauen | Fertig | Deployment | Validierung

Abb. 22-5 Epics und Features

Sehen wir uns die Details an. Der vordere Teil des Boards (die linke Seite) ist in
Abbildung 22-6 dargestellt. Er befasst sich mit grofSen Epics.

Pipeline | Backlog

Ideen Beschlossen Epic

Abb. 22-6 Eine Pipeline von Epics ...

Der hintere Teil des Boards (in Richtung der Mitte), wie in Abbildung 22-7
gezeigt, ermoglicht es, dass bis zu drei Epics in drei kleinere Arbeitseinheiten
(Features oder User Stories) aufgebrochen werden.

Backlog | Implementierung | Auslieferung | Fertig

Epic Bereit Bauen Fertig Deployment | Validierung

Abb. 22-7 ... Feature-weise ausgeliefert
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Dieses spezielle Design geht von der Annahme aus, dass Features einzeln und
unabhingig von anderen ausgeliefert und validiert werden konnen. Dort, wo das
nicht der Fall ist, werden sie wieder zu Epics zusammengefiihrt, die dann als Gan-
zes geliefert werden konnen. Das Boarddesign in Abbildung 22-8 unterstiitzt bei-
spielsweise das Aufbrechen/Zusammenfihren-Muster.

Pipeline | Backlog | Implementierung Auslieferung Fertig

Ideen | Beschlossen Epic Bereit | Bauen | Fertig | Deployment | Validierung

Abb. 22-8 Aufbrechen/Zusammenfiihren

22.4 Workin Progress limitieren

Ein echtes Kanban-System beinhaltet einen Mechanismus, um die Menge an
paralleler Arbeit zu limitieren. Wieder einmal gibt es viele Wege, das zu erreichen.

Numerische WIP-Limits, die jeweils die Menge an Work in Progress in einer
einzelnen Spalte, mehreren nebeneinanderliegenden Spalten oder einer hori-
zontalen Schwimmbahn limitieren.

Physische Begrenzungen wie beispielsweise die Anzahl der verfliigbaren
Schwimmbahnen

Eine limitierte Anzahl von Markern (bspw. personliche Avatare), die sich im
Umlauf befinden. Diese werden an den Tickets angebracht. Die Steuerung, die
durch diesen Mechanismus erfolgen kann, wird geschwicht, wenn Tickets in
Bearbeitung sein dirfen, ohne dass so eine Markierung auf ihnen angebracht
ist; in diesem Fall wird nicht die gesamte Menge der Arbeit begrenzt, sondern
nur die Menge, die als »aktiv« angesehen wird.

Regeln, die Work in Progress beispielsweise pro Person oder Serviceklasse
steuern.

Ein externer Mechanismus, der neue Arbeit nur dann in das System lasst,
wenn ausreichend Kapazitit vorhanden ist. Scrum erreicht dies dadurch, dass
die Menge der Arbeit in einem zeitbegrenzten Sprint durch das Implementie-
rungsteam am Anfang des Sprints festgelegt wird.

Es gibt viele Griinde, die dafiir sprechen, die verschiedenen Techniken gemeinsam
zu verwenden, wie beispielsweise:

Horizontale (bspw. Serviceklassen) und vertikale (Spalte/Status) Limits in
Kombination miteinander
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Physische Begrenzungen (bspw. fiir Epics), die mit vertikalen Limits kombi-
niert werden (bspw. fiir die Menge an Features, die sich gerade parallel in der
Entwicklung befinden diirfen).

Sprints, die mit Limits (iber mehrere Spalten kombiniert werden, um Multi-
tasking zu drosseln und um darauf zu dringen, dass Arbeitseinheiten, die nur
einen halbfertigen Zustand erreicht haben (bspw. » Code geschrieben«), vor-
warts bewegt werden.

Wenn das Zusammenspiel verschiedener, ubergreifender Mechanismen ordent-
lich kalibriert wurde, fithlt sich keines der Limits als tibermifSig begrenzend an,
obwohl durch die Kombination der Work in Progress auf ein so geringes Niveau
gesenkt werden kann, das vorher vielleicht unerreichbar erschien. Jedes Limit
adressiert ein bestimmtes Symptom oder Verhalten und schaltet sich dann ein,
wenn es gebraucht wird, und hilft dabei, den Gesamtfluss zu glatten.

Pipeline Backlog Implementierung Auslieferung

4

Ideen Besc?slc))ssen Epic Bereit Ba(uej;e n Fertig | Deployment | Validierung

Abb.22-9  Ubergreifende WIP-Limits

Abbildung 22-9 zeigt, wie das fir unser Aufbrechen/Zusammenfiihren-Beispiel
aussehen konnte. Hier existiert ein numerisches Limit von fiinf Epics in der Spalte
»Beschlossen«, eine physische Begrenzung auf drei Epics in der »Implementie-
rung« und ein numerisches Limit von vier Epics fur die »Auslieferung«. Die
Anzahl der aktiv in Bearbeitung befindlichen Epics wird so auf sieben (3+4)
begrenzt. Die Anzahl der angenommenen und noch nicht fertiggestellten Epics ist
auf zwolf limitiert (5+3+4). Das Limit fur sechs Features in der »Bauen«-Spalte
greift iber drei Epics und schreibt nicht vor, wo diese Features auftreten miissen.

Jedes dieser Limits hat eine andere Wirkung;:

Das Limit auf den »beschlossenen« Epics erfordert, dass eine Art Priorisie-
rung stattfindet; falls neue Arbeitseinheiten ankommen, die eine ausreichend
hohe Prioritdit haben, werden bereits wartende Arbeiten gegebenenfalls
zurtickgedrangt (das ist unter diesen Umstinden keine schlechte Sache).

Die Begrenzung der Epics in der Spalte »Implementierung« bringt sogar auf
diesem Grad der Granularitit ein Fluss-Verhalten wie »eins raus, eins rein«
mit sich.

Das Limit in »Bauen« soll dazu fithren, dass Features und die betreffenden
Epics schnell gebaut werden.
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Das Limit fur Epics in der » Auslieferung« soll verhindern, dass die Epics lan-
ger als notwendig dort herumhiangen. Allerdings wird vielleicht ein hoheres
Limit oder ein einzelnes Limit auf dem »Deployment« benétigt, wenn sich
herausstellen sollte, dass wahrscheinlich der gesamte Prozess durch Probleme
mit der Verfuigbarkeit von Kunden blockiert wird.

22,5 Review

Mit all diesen Auswahlmoglichkeiten fiir das Design ist es eine gute Idee, das
Boarddesign noch einmal zu betrachten, bevor Sie es als Thr »initiales« Design
erkliren (denken Sie noch nicht einmal daran, dass das Thr »endgiiltiges« Design
ist!).

Beginnen Sie mit ein paar grundlegenden Uberpriifungen:

Wie sieht das Board aus, wenn es mit Arbeitseinheiten befillt wurde? Organi-
siert es diese effektiv? Ist ausreichend Platz vorhanden?

Wie viel Bewegung wird zwischen den Standup-Meetings sichtbar? Nicht aus-
reichend? Zu viel?

Ist es verstandlich fiir diejenigen, die es verwenden sollen? Ist es zu kompli-
ziert? Zu sehr vereinfacht? Fragen Sie sie oder noch besser: Involvieren Sie sie.
Stellt es unrealistische Forderungen oder nimmt es Verdnderungen im Prozess,
der Organisation oder in den Rollen an, fiir die noch nicht alle ihr Einver-
standnis gegeben haben? (Ich lehne radikale Veranderungen im System zu die-
sem Zeitpunkt nicht kategorisch ab, aber ich empfehle sie meistens nicht.)

Etwas abstrakter ausgedriickt adressiert ein gutes Design mehrere Bediirfnisse
unterschiedlicher Art:

Es macht transparent, was passiert und wie es passiert, verhilft zu besseren
Entscheidungen und fordert Selbstorganisation und Kooperation. Kénnen Sie
sich diese Dinge (kollektiv) in diesem Design bildlich vorstellen?

Es hilft dabei, Balance zu erreichen — zwischen Nachfrage und Angebot, iiber
verschiedene Nachfragekategorien hinweg usw. Wird es das tun, selbst wenn
es nur zogerlich geschieht?

Es fordert sowohl Gedanken als auch Aktivitit beztiglich des Kundenfokus
und des Arbeitsflusses. Denken Sie an Kapitel 4 und 5 und versuchen Sie, Thr
Board als Denkwerkzeug zu verwenden.

Zuletzt, der wichtigste Punkt:

In welcher Art und Weise gelingt es mit diesem Design, die besonderen Unzu-
friedenheiten und Frustrationen zu adressieren, die Sie ganz am Anfang dieses
Prozesses gesammelt haben (Kap. 18)? Erwarten Sie nicht, dass alle sofort
behoben werden — es konnte sogar besser sein, das gar nicht erst zu versuchen —,
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aber wird es die Symptome oder Ursachen niaher an die sichtbare Oberfliche
bringen, als sie es jetzt sind?

Diese Uberlegungen zur Uberpriifung des Designs — insbesondere die letzte — sind
nicht nur beim initialen Design des Boards anwendbar, sondern auch bei der Wei-
terentwicklung. Es ist besser, ein hassliches Board zu haben, dessen Veranderun-
gen zielgerichtet sind, als ein wunderschones Board, dessen Verfeinerungen nur
zum eigenen Zweck dienen. Lernen Sie, durch das Board das reprisentierte
System zu sehen; handeln Sie auf dem einen, um auf dem anderen eine Wirkung
zu erzielen.
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23 Ein Kanban-System einfiihren

Es ist durchaus hilfreich, eine Kanban-Implementierung als dreistufigen Prozess
zu sehen:

1. Den Einsatz planen
Vorbereitung in Bezug auf die Teilnehmer, Veranstaltungsorte, Werkzeuge,
unterstiitzende Materialien usw.

2. Die Agenda zusammenstellen
STATIK einsetzen mit dem expliziten Ziel, eine tiberzeugende Menge verein-
barter Priorititen, Ziele und Aktivititen zu entwickeln

3. Verianderung durch das System vorantreiben
Impuls fir die Zukunft beibehalten und sicherstellen, dass der Fortschritt
auch weiterhin sowohl sichtbar als auch sinnvoll ist

Dieser Aufbau kann unabhingig davon angewendet werden, ob das Ziel darin
besteht, ein alleinstehendes Kanban-System aufzubauen, die Kanban-Methode
zum ersten Mal einzufithren oder um eine neue Runde Veranderungen zu starten.
Sie konnen es sogar retrospektiv verwenden. Es wird Thnen helfen, konstruktiv
iiber eine Implementierung nachzudenken, die eine engere Verbindung zur umge-
benden Organisation benotigt.

Ich hoffe, dass ich zeigen kann, dass es kein Widerspruch ist, die Kanban-
Methode wirkungsvoll einzufiihren und gleichzeitig ihrer menschlichen Gesin-
nung treu zu bleiben. Gegen Ende dieses Kapitels tiberpriifen wir, welche Rolle
die Werte fiir die Implementierung spielen konnen.

23.1 Den Einsatz planen

Wenn man einen unterstiitzenden Prozess durchfiihrt, zahlt es sich wirklich aus,
ihn vorher vorzubereiten. Als Prozessbegleiter sollte man sich diese Art von Fra-
gen stellen, wenn man STATIK verwenden mochte:
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1. Die Quellen der Unzufriedenheit erkennen (Kap. 18)

Haben Sie wenigstens eine grobe Vorstellung vom Umfang dieser Ubung?
Hat (oder benotigt) sie eine Patenschaft?

Wer sollte teilnehmen? Wer wird die Menschen reprisentieren, die inner-
halb der angenommenen Systemgrenzen arbeiten? Wer reprisentiert die
Kunden des Systems? Benotigt die umgebende Organisation ebenfalls
einen Reprisentanten?

Welche Werkzeuge werden Sie verwenden, um eine gute und breite
Menge von Antworten einzuholen und zu organisieren (Kap. 17)?

2. Anforderungen und Leistungsfahigkeiten analysieren (Kap. 19)

Sind Sie bereit, bei der Erfassung des » Was, wem und warum« zu helfen?
Werden Sie Daten im Voraus einholen (und fithren Sie vielleicht schon
selbst eine initiale, quantitative Analyse durch) oder warten Sie darauf,
was andere Teilnehmer tun wollen? Wie konnen Sie dabei unterstiitzen?

Was wissen Sie bereits dariiber, wie Arbeit in das System kommt? Haben
Sie alle benotigten Personen im Raum, um das sorgfiltig herauszufinden?

3. Den Workflow modellieren (Kap. 20)

Wie sieht Thre praferierte Vorgehensweise aus (aufzeichnen, top-down,
bottom-up)?
Sind Sie mit Prifungsfragen ausgeriistet, um das Ergebnis zu inspizieren?

4. Serviceklassen finden (Kap. 21)

Ist es effektiver, sich den Serviceklassen als internes Werkzeug zur Orga-
nisation und Lieferplanung zu nihern oder als Weg, Kundenerwartungen
zu erforschen? Wie bringen Sie diese beiden Aspekte zusammen?

Auf welcher Organisationsebene kann diese Ubung die Zusammenset-
zung der Arbeit beeinflussen?

5. Kanban-Systeme gestalten (Kap. 22)

Wie bringen Sie die Konzepte ein und teilen mit, was an anderer Stelle
funktioniert hat? (Diese Frage beantwortet sich von selbst, wenn der
Workshop auch eine Schulung ist.)

Wie viel Zeit soll in die Verfeinerung von Designs fliefSen, bevor sie im
praktischen Einsatz ausprobiert werden?

Physisch oder elektronisch? Welche einschrankenden Faktoren (physisch,
geografisch, organisatorisch, Privatsphire und Sicherheit oder featureab-
hiangig) miissen berticksichtigt werden?

Als Letztes sollten Sie so grundlegende Dinge wie die Auswahl und Verfiigbarkeit
von Veranstaltungsorten nicht vergessen, genauso wie die Verfiigbarkeit der Teil-
nehmer, Schreibmaterialien und sonstigen Ausstattung. Diese Dinge sind auch
dann wichtig, wenn Sie keinen groffen Workshop planen.
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23.2 Die Agenda zusammenstellen: die drei P

Wir haben die Details nun geplant; jetzt ist der Zeitpunkt gekommen, einen
Schritt zuriickzutreten und dariiber nachzudenken, in welchem Rahmen sich die
Tatigkeiten bewegen sollen. Positionierung, Zweck (Purpose) und Prioritit geben
der Initiative eine grundlegende Form, auf die potenzielle Teilnehmer reagieren
konnen.

23.2.1 Positionierung

Wie man mit der Organisation und den Menschen darin in Verbindung tritt,
hiangt vom Kontext und den personlichen Priferenzen ab. Auch hier zahlt es sich
wieder aus, sich dartuber ein paar Gedanken zu machen. Sie miissen dariiber
nachdenken, wie Sie die Kanban-Methode in Bezug auf die Bedurfnisse der Orga-
nisation (soweit Sie davon Kenntnis haben) positionieren.

Hier ist eine Positionierung, die auf einigen bereits bekannten Elementen
basiert, damit Sie anfangen koénnen:

Die Kanban-Methode wird als die menschliche »Beginne mit dem, was du
gerade tust«-Herangehensweise fiir Veranderung beschrieben.

Wir sehen uns kurz die Prinzipien, Praktiken und Werte an und denken darii-
ber nach, wie sie in unserer Situation anwendbar sind.

Wir betrachten was wir gerade tun — mit allen Schonheitsflecken — und ver-
wenden dafur die Kanban-Linse. Diese Linse ermutigt uns zu folgender
Erkenntnis:

Was wir tun — unsere Art von kreativer Wissensarbeit — ist serviceorientiert.
Das Erbringen von Dienstleistungen beinhaltet einen Workflow.
Ein Workflow beinhaltet eine Folge von Aktivitiaten zur Wissenserarbeitung.

Durch eine Folge von Ubungen erreichen wir Folgendes:

Wir kartieren unseren Wissenserarbeitungsprozess.

Wir berticksichtigen, wie und warum Arbeit bei uns ankommt.

Wir risten uns entsprechend aus, dass wir Arbeit verfolgen konnen, wie
sie durch und zwischen verschiedenen Diensten flief3t.

Um den Erfolg sicherzustellen, werden wir uns die Zeit fiir folgende Dinge
nehmen:

Den Zweck und den Umfang des betrachteten Systems gemeinsam zu
beschliefSen.

Quellen der Unzufriedenheiten aus verschiedenen Perspektiven zu identifi-
zieren.

Aktivitdten zu priorisieren, die diese Unzufriedenheiten zu adressieren
beginnen und die das Design und den Betrieb mit seinem urspriinglichen
Zweck besser abstimmen.
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23.2.2 Zweck (Purpose)

Erinnern Sie sich an STATIK-0 aus Kapitel 16? Planen Sie den nullten Schritt mit
ein:

0. Den Zweck des Systems verstehen

Es scheint selbstverstandlich zu sein, diesen Schritt vor dem ersten Schritt zu plat-
zieren (Quellen der Unzufriedenheit erkennen). Ich empfehle aber, dass Sie beim
»Was, wem und warum« von Schritt 2 (Anforderungen und Leistungsfahigkeit
analysieren) etwas verweilen und es als Grundlage verwenden, um zu erforschen,
wie effektiv das System seinen Zweck erfullt.

Das bringt Sie in eine gute Position fiir eine Diskussion iiber Zweck-Fitness
und Fitnesskriterien. Das sollte viel mehr sein als eine philosophische Diskussion
nebenbei; Liicken und Erfolgskriterien zu identifizieren, wird dabei helfen, die
folgenden Designaktivititen zu fokussieren, und der Einfithrung einen zusatzli-
chen Schwung verleihen.

23.2.3 Prioritaten

Auf dhnliche Weise habe ich es als sehr kraftvoll empfunden, die Werte zu priori-
sieren und die wichtigsten drei oder vier zu identifizieren, um die dann eine ein-
dringliche Handlungsaufforderung herumgebaut werden kann. Ich mache das
mit der wenig kreativ benannten »Kanban-Werte-Ubung«. Die Materialien dazu
habe ich mit einer Open-Source-Lizenz auf Slideshare! versffentlicht.

Die Teilnehmer bekommen eine Liste der neun Werte; zuerst bringen sie diese
mit den Grundprinzipien und den Kernpraktiken zusammen. Die Erfahrung hat
gezeigt, dass diese Reihenfolge am besten funktioniert und es viel einfacher ist,
wenn die Prinzipien und Praktiken in umgekehrter Reihenfolge verwendet werden.

Ich erkldre gerne, dass es keine falschen Antworten gibt — aber es gibt eine
kanonische Antwort! Wenn Sie meiner empfohlenen Zuordnung folgen und von
unten nach oben arbeiten, sollten Sie Fithrung, Respekt, Vereinbarung und Ver-
standnis bei den Prinzipien bekommen, dann Kooperation, Transparenz (zwei-
mal), Kundenfokus und Arbeitsfluss (beide fiir KP4), Balance und (zum dritten
Mal) Transparenz bei den Praktiken. Mit den Prinzipien zu beginnen, erlaubt es
uns, vier Werte schon wegstreichen zu kénnen, bevor wir zum schwierigeren Teil
kommen.

Es folgen zwei Runden Abstimmung mit drei Punkten pro Person, um zu
identifizieren, welche Werte

1. Sie konnen ein PDF unter htip://www.slideshare.net/asplake/kanban-values-exercise herunter-
laden. Gerne stelle ich Thnen auch die Quelldatei aus PowerPoint zur Verfiigung. Beide sind
unter einer Creative Commons Attribution-ShareAlike 4.0 International License lizenziert.
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bei den Teilnehmern am meisten auf personlicher Ebene — aus welchen Griin-
den auch immer - Anklang finden und
in der Implementierung initial besonders betont werden sollten.

Diskutieren Sie iiber die Resultate jeder Runde. Unterschiede zwischen den bei-
den konnen eklatant sein; kommen Sie in Threr Rolle nicht voreilig zu negativen
Schlussfolgerungen (ich habe diesen Fehler schon gemacht).

Nehmen Sie am Ende die drei oder vier Werte mit den meisten Stimmen aus
der zweiten Runde und versuchen Sie eine Art Geschichte um sie herum zu kon-
struieren. Die Kanban-Agenden kénnen niitzliche Fithrungsinstrumente sein, aber
die Resultate sollten kontextspezifisch sein und von der Gruppe als ihre eigenen
akzeptiert werden.

Das Ganze funktioniert am besten mit Gruppen zwischen fiinf und acht Teil-
nehmern. Falls Sie mehr als acht Teilnehmer haben, konnen Sie verschiedene
Resultate aus Untergruppen in einer Nachbesprechung oder Auswertung konso-
lidieren.

Zwischen zwei Abstimmungsrunden konnen Sie auch ein Kanban-Knowsy-
Spiel einfiigen (Kap. 17). Verwenden Sie es, um spielerisch und mit Spaf heraus-
zufinden, wie gut die Teilnehmer sich gegenseitig zugehort haben und auch wie
gut sie tibereinstimmen. Sie konnen die Resultate der zweiten Runde dann in
Kanban Knowsys »Discover Play« eingeben, um sie mit den drei vordefinierten
Agenden zu vergleichen.

23.3 Verdnderung durch das System vorantreiben

Sie haben die Planung und die Rahmengebung abgeschlossen; Sie haben den
Workshop abgehalten oder neue Runden gedreht; Sie haben sich auf Priorititen
fiir die Veranderung geeinigt; Teams richten sich in ihren neuen Kanban-Syste-
men ein. Wie stellt man jetzt sicher, dass es nicht hier aufhort?

Glucklicherweise haben wir eine grofSe Anzahl gutdokumentierter Kanban-
Implementierungen signifikanter Grofle, aus denen einige gute Lehren gezogen
werden konnen — zum Beispiel The Kanban Kick Start Field Guide von Christo-
phe Achouiantz und Johan Nordin [Achouiantz & Nordin 2014], Yuval Yerets
Pull-based Change Management [Yeret 2013] und Jeff Andersons The Lean
Change Method [Anderson 2013] (wie in Kap. 17 erwihnt). Diese und zahllose
kleinere Implementierungen sind sich tber die Wichtigkeit einig, parallel zum
Hauptliefersystem ein Hilfs-Pullsystem zu unterhalten. In diesem werden kleine
Inkremente der Verinderung aus einer Art Backlog (vielleicht dargestellt auf
einem Change Canvas oder in einer Story Map) gezogen und visuell wihrend
ihrer Implementierung gemanagt.

Es gibt ein paar interessante Unterschiede in der Gewichtung zwischen den
Autoren, die herausgestellt werden sollten. Einige verwenden gerne das Kanban-
Tiefen-Assessment-Tool (»Wie tief ist Ihr Kanban?«) oder Ahnliches, um die
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Praktiken zu priorisieren, die implementiert oder verfeinert werden sollen; andere
fokussieren auf die Unzufriedenheiten und Probleme und nutzen diese als Antrei-
ber fiir Verdnderung.

Die erste, praktikgetriebene Herangehensweise ist sinnvoll, wenn in einer
begrenzten Zeit ausgerollt werden soll. Ich tendiere allerdings aus zwei Griinden
zum letzteren, eher problemgetriebenen System: Mich macht Verinderung
misstrauisch, die um ihrer selbst willen implementiert wird, statt bereits existie-
rende Unzufriedenheiten zu adressieren, und ein Problemmanagementsystem ist
einfach zu niitzlich, um es zu ignorieren.

23.3.1 Verdnderungsinkremente identifizieren

Die neun Werte reprisentieren Praktiken und beschreiben Nutzen; wir konnen sie
ohne Weiteres dafiir einsetzen, die Probleme zu organisieren, die sie adressieren
(der scheinbare Zwiespalt zwischen praktikgetriebener und problemgetriebener
Veranderung muss also vielleicht doch gar keine grofSe Sache sein). Gehen wir sie
ein letztes Mal durch und identifizieren wir die Schliisselcharakteristika effektiver
Kanban-Implementierungen.

Sie konnen die Werte verwenden, um zu beurteilen, wo Sie gerade stehen, und
mit ihnen Verdnderungsinkremente priorisieren, die in Threr Situation sinnvoll
sind. Geben Sie Threm System eine Note von eins bis vier firr jedes nummerierte
Merkmal gemafS dieser Skala:

1. Unser System zeigt diesen Aspekt kaum, wenn tiberhaupt.

2. Unser System ist manchmal dazu in der Lage, diesen Aspekt zu zeigen.

3. Unser System zeigt diesen Aspekt meistens tiberzeugend.

4. Unser System weicht nur in Ausnahmefillen davon ab; wir bewailtigen die
Konsequenzen, wenn es doch dazu kommt.

Transparenz

1. Arbeitseinheiten sind visuell nach Typ, Status (in irgendeiner Wissenser-
arbeitungsaktivitit, in einer Warteschlange oder in einem anderen Status),
parallelen Arbeitsfliissen und Serviceklassen organisiert.

2. Es ist deutlich zu sehen, welche Arbeitseinheiten aus welchem Grund blo-

ckiert sind.

Soweit es relevant ist, ist klar, wer woran arbeitet.

4. Explizite Regeln fassen gemeinsame Erwartungen an die Auswahl von
Arbeitseinheiten, Qualitdtskriterien usw. zusammen.

5. Der Fortschritt der Arbeit und die Gesamteffektivitit des Systems werden in
verschiedenen festgelegten Zeitabstinden uberpriift, von wenigstens taglich
(beispielsweise beim Standup-Meeting) bis vierteljahrlich oder langer.

(O8]
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6. Es wird darauf geachtet, wie Fortschritt, Anforderungen und Fahigkeiten
extern berichtet werden, sowohl zum Kunden als auch unternehmensweit.
7. Metriken haben eine klare Beziehung zum Zweck des Systems.

Noch bevor Prozessveranderungen implementiert werden, hat die Einfiihrung des
visuellen Managements haufig einen sofortigen Nutzen. Es macht sichtbar, wel-
che Entscheidungen wo getroffen werden miissen (manchmal grofSe Entscheidun-
gen). Die anderen Aspekte der Transparenz, die hier genannt wurden, benotigen
vielleicht mehr Zeit, bis sie greifen; sie sind aber nicht weniger wichtig beziiglich
der organisatorischen Auswirkungen, die sie erzielen konnen.

Balance

1. Work in Progress (WIP) ist limitiert, sodass kein Individuum, keine Aktivitat
oder Teilstrom tberlastet wird oder einen grofleren Teil der verfiigbaren Ka-
pazitit oder geteilten Ressource in Anspruch nimmt, als angemessen wire.

2. Arbeit wird nur dann in und durch das System gezogen, wenn Kapazitit ver-
fugbar ist.

3. WIP-Limits gelten fiir jede Arbeit, die begonnen, aber noch nicht fertigge-
stellt wurde. Das schliefSt Arbeit mit ein, die zwischen Aktivititen und
Diensten wartet.

4. Das System bietet eine Auswahl von Risikoprofilen beztiglich der Zeitpla-
nung (zum Beispiel die Unterscheidung in termingetriebene und dringlich-
keitsgetriebene Arbeit) sowie Serviceklassen, die verwendet werden konnen,
ohne grofle Gefahr zu laufen, das System aus dem Gleichgewicht zu bringen.

5. Wenn Kapazitit zwischen konkurrierenden Quellen von Arbeit aufgeteilt
wird, werden die Bediirfnisse aller Stakeholder und die Gesamtkapazitit
Uber mehrere verschiedene Zeitriume beriicksichtigt.

Unerfahrene Kanban-Anwender sorgen sich anscheinend sehr tiber die Aspekte
des Veranderungsmanagements, die die Balance betreffen. Dazu kann ich zwei
Ratschlige geben:

Denken Sie daran, dass mehr Arbeit fertiggestellt werden muss, als neu
begonnen wird, wenn der WIP reduziert werden soll. Wenn es Mitarbeitern
nicht klar ist, was zuerst fertiggestellt werden sollte, sollten Sie sich zunachst
einmal auf dieses Problem konzentrieren. Organisieren Sie die Arbeit visuell
und mithilfe von Regeln und stellen Sie durch effektive Feedbackzyklen
sicher, dass sie organisiert bleibt.

Denken Sie daran, dass das Work-in-Progress-Niveau ein Hebel und ein
Symptom ist. Visualisieren Sie die Arbeit; bringen Sie die Ursachen an die
Oberfliache; erwarten Sie, dass der WIP mit der Prozessverbesserung reduziert
wird.
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Kooperation

1. Verbesserungen werden als Experimente gestaltet und strukturiert sowie vi-
suell gemanagt.

2. Andere Wissensgebiete werden als Modelle fir Verbesserung verwendet (als
Wege, Systeme zu betrachten; als Wege, Veranderung zu strukturieren; als
technische oder Managementmethoden usw.).

3. Kooperation ist als Quelle von Leistung Verbesserungstreiber und als
Gegenmittel fiir systembedingte Frustration anerkannt.

4. Das System verfolgt Zweck-Fitness und ist dabei offen fiir Veranderungen
von innen (es ist selbstorganisiert).

Denken Sie daran:

Kooperation ist nicht nur »Nett miteinander sein«; sie ist aber auch nicht nur
auf das Problemlosen begrenzt.

Eine gute Antwort auf Enttauschung ist, daruber nachzudenken, wie man mit
Kooperation der Enttauschung hitte zuvorkommen kénnen.

Kundenfokus

1. Der Lieferworkflow wird als Prozess der Wissenserarbeitung verstanden, in
dem Bedurfnisse, Moglichkeiten und Fahigkeiten erforscht werden.

2. Stromaufwirts eines definierten Zusagepunktes werden Arbeitseinheiten als
Optionen behandelt.

3. Stromabwirts der Auslieferung werden Arbeitseinheiten weiter gemanagt,
bis ihr Nutzen in den Hinden des Kunden validiert wurde.

Die Erfahrung zeigt, dass der letzte Punkt entscheidend ist. Validierung findet
paradoxerweise am Ende des Auslieferungsprozesses statt, trotzdem ist es am
ehesten dieser Aspekt, der einen kooperativen Kundenfokus als wichtigen Punkt
im Gesamtprozess etabliert. Im Extrem des Lean Startup ist die Validierung der
Motor des Prozesses.

Arbeitsfluss

1. Arbeitseinheiten sind groffenmifSig so geschnitten und werden so ausge-
wihlt, dass ein starker und verlisslicher Wertfluss erreicht wird.

2. Die GrofSe von Batches wird so geschnitten und die Auslieferung der Batches
zeitlich so geplant, dass das gesamtwirtschaftliche Ergebnis maximiert wird
(und nicht nur die Auslieferungskosten minimiert werden).

3. Arbeitseinheiten mit auflerordentlichem Wert oder Risiko werden angemes-
sen behandelt und gemanagt.

4. Das System liefert Arbeitseinheiten, die nicht auflergewohnlich sind, mit
zuverlidssiger Vorhersagbarkeit.
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5. Von Anfang bis Ende gemessen dominiert die Zeit, die aktiv in die Wissens-
erarbeitung fliefSt, tiber die Zeit, die durch Verzogerung (Zeit in Warte-
schlangen, Multitasking, Blockaden) und sonstige Arten von Arbeit verloren
geht.

6. Abhingigkeiten zwischen Arbeitseinheiten und zu anderen Diensten werden
zeitnah erkannt und visualisiert.

7. Arbeitseinheiten konnen unabhingig von ihrer Aufnahme in das System fur
die Auslieferung eingeplant werden.

Wir setzen hohe Standards fiir den Arbeitsfluss. Die meisten Implementierungen
werden es wahrscheinlich nicht schaffen, viele dieser Aspekte iberzeugend darzu-
stellen, bis sie ihre Verbesserungsanstrengungen auf Quellen der Unvorhersagbar-
keit und Verzogerungen lenken und ernsthaft tiber die 6konomischen Realitdaten
ihrer Arbeit nachdenken.

Fiihrung und die Fithrungsdisziplinen

1. Fihrung steht allen offen; Fithrungsverhalten, das Veranderung mit sich
bringt, ist es besonders wert, gebiihrend gewiirdigt zu werden.

2. Es gibt ein gemeinsames und anhaltendes Bekenntnis zur Veridnderung, das
auf einem sich entwickelnden Verstindnis dariiber beruht, was wir gerade
tun, und der Ausrichtung auf den Zweck aus der Sicht aller Stakeholder.

3. Der Nachweis, dass Veranderung notwendig ist, bleibt immer prasent.

4. Veranderung ist sicher; die nachteiligen Risiken werden identifiziert und
abgeschwicht (inklusive des Risikos, dass die Veranderung zu langsam oder
tiberhaupt nicht stattfindet).

5. Die potenziellen Nutzen der Veranderung (Vorteilsrisiken) werden beobach-
tet und gefordert.

6. Verinderung wird durch Vereinbarung implementiert; die Verdnderungs-
praktiken und die Fahigkeit zur Veranderung selbst stehen im Fokus fiir Ver-
besserung.

7. Respekt ist immer prisent; in Zeiten des Wandels wird nie unterschitzt, wie
Menschen mit ihren aktuellen Rollen, Praktiken und Organisationsformen
verbunden sind.

Lassen Sie bei Ihrer Selbstbeurteilung das Management von Anderungen, die von
auflerhalb kommen — durch das Topmanagement oder die Personalabteilung —,
nicht aufSen vor. Begegnen Sie diesen mit Verstandnis, Vereinbarung und Respekt.
Das gibt Thnen die Moglichkeit, in anderen Teilen der Organisation Fiithrung zu
demonstrieren.
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23.3.2 Verdanderung visualisieren

Die Beurteilung visualisieren

In Abbildung 23-1 wird das geometrische Mittel? der Noten jeder Kategorie in
einem Netzdiagramm?
basierte Darstellung des Kanban-Tiefen-Assessment-Tools, die nicht bei Kanbans
Praktiken aufthort.

visualisiert. Hiermit bekommen wir eine alternative, wert-

Transparenz

Fihrung und

Fiihrungsdisziplinen Balance

Arbeitsfluss Kooperation

Kundenfokus B Aktuell

Abb. 23-1 Kanban-Tiefe - nach Werten

Zusitzlich kann es niitzlich sein, den historischen Prozess oder die gewtinschte
Entwicklung zu visualisieren. Mein Freund Ruben Olsen hat mehrere Beurteilun-
gen fur dieselben Teams durchgefiihrt und die Resultate tiber die Zeit hinweg auf-
gezeichnet. Alternativ konnen Sie die Fragen des Assessments auch so beantwor-
ten, indem Sie beschreiben, wo Sie sich beispielsweise in drei Monaten befinden
wollen. Abbildung 23-2 zeigt, wie diese Herangehensweise visualisiert werden
konnte.

2. Im Vergleich zum einfachen arithmetischen Mittel verstirkt das geometrische Mittel den Effekt
niedriger Werte.

3. »Netzdiagramme« werden sie bei Excel genannt; Sie kennen sie vielleicht auch als Kiviat-Dia-
gramme.
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Transparenz

Fihrung und

Fiihrungsdisziplinen Balance

Arbeitsfluss Kooperation

B Aktuell
Kundenfokus I Angestrebtes Ziel

Abb. 23-2 Kanban-Tiefe — mit Entwicklungsverlauf

Verdanderung visuell managen

Die Herausforderung besteht darin, konkrete Aktionen so zur Geltung zu brin-
gen, dass ein Impuls erzeugt wird. Dies kann sich sehr nach einem Lieferprozess
anfihlen und tatsichlich hilft es, das Ganze mit dhnlichen Werkzeugen zu mana-
gen.

Es ist mittlerweile kaum noch moglich, eine wichtige Kanban-Implementie-
rung zu finden, die nicht irgendeine Art visuelles Managementsystem parallel
zum Liefersystem unterhilt. Diese Hilfssysteme sind fir Verinderungen, Pro-
bleme, ungewohnliche Abhingigkeiten usw. vorgesehen.

Ich habe das Design des Problemboards aus Abbildung 23-3 gemeinsam mit
Kevin Murray 2012 bei Valtech entwickelt. Wir haben seitdem — gemeinsam und
jeder fur sich — verschiedene Varianten des Designs verwendet.

Problem Gelost ©

Abb. 23-3 Das »Problemboard«
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Wir betreiben dieses Board wie folgt:

Jedermann darf neue Probleme in die Eingangsspalte auf der linken Seite hin-
zufigen.

Nach tiglicher Sichtung und Zuweisung an einen Besitzer bewegen sich die
aktiven Probleme vertikal zwischen den Bereichen »Téglich« und
»Wochentlich« unter »Wird gelost«, entsprechend der Zeit, die wir ihnen in
der Diskussion einrdumen wollen.

Einige Zeit, nachdem sie als »Gelost« erachtet wurden und wir sicher sind,
dass sie nicht wieder auftreten werden oder entsprechende Entscheidungen
getroffen wurden usw., werden die Probleme in die Spalte » Geschlossen« ver-
schoben.

Ein eher veranderungsfokussiertes Design ist in Abbildung 23-4 dargestellt, das
von Jeff Anderson stammt; es erginzt seinen Lean Change Canvas (Kap. 17),
kann aber auch unabhingig davon verwendet werden.

Auf Dringlichkeit Uber Verianderung Einfiihrung Performance

einigen verhandeln validieren verifizieren

Abb. 23-4 Ein Kanban-System fiir »validierte Verdnderung«

Ich mag Jeffs Design sehr. Die beiden ersten Spalten betonen die Vereinbarung;
die beiden letzteren betonen die Validierung (und demzufolge den Kundenfokus).
Die Trennung der qualitativen Validierung von der quantitativen Verifizierung
scheint auch sehr klug zu sein; typischerweise bestatigen Teams gerne Verhaltens-
anderungen, lange bevor es moglich ist, einen signifikanten Leistungsanstieg zu
erkennen.

Nicht jede Veranderung ist gleich

Damals im Jahr 2010 oder 2011 (was uns bei Kanban schon als eine Ewigkeit
vorkommt) hat mich mein Freund und langjahriger Kollege Patrick Steyaert zu
dem Satz »Nicht jede Arbeit ist gleich« getrieben. Das ist ein Satz, den ich seitdem
schon viele Male verwendet habe, auch in diesem Buch.

Mit »Nicht jede Veranderung ist gleich« erinnert Patrick uns an eine weitere
niitzliche Parallele zwischen dem Management von Lieferungen fiir Kunden
einerseits und Systemverdnderungen andererseits. Patrick verweist auf Tomas
Kuhnes Buch The Structure of Scientific Revolutions* und stellt zwei Achsen dar,
uber die Veranderung analysiert werden kann:

4. Patricks Post dazu http://lean-adaptive.com/2014/06/03/mot-all-change-is-alikel; er bezieht sich
auf Thomas Kuhne, The Structure of Scientific Revolutions [Kuhne 2012].
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Beinhaltet die Verinderung eine Rekonstruktion der Organsationsfunda-
mente, indem es vorherrschendes Denken herausfordert (revolutionire, pa-
radigmenbrechende Verinderung), oder baut sie auf dem auf, was bereits
existiert (kumulative, paradigmenkonsistente Veranderung)?

Ist die Veranderung von aufSen auferlegt (reaktiv) oder intern initiiert (pro-
aktiv)?

Die beiden Achsen fiigen sich zu vier Quadranten zusammen, die in Abbildung
23-5 gezeigt werden. Patrick hat sie auch noch hilfreich beschriftet.

Proaktiv

Reaktiv

Paradigmen- Paradigmen-
brechend konsistent

Abb. 23-5 Nicht jede Verdnderung ist gleich.

Einige Beobachtungen:

Bei Kanban geht es nicht darum, Feuerwehr zu spielen oder Existenzkrisen zu
beheben, aber wenn Sie sich in so einer Situation befinden und darauf reagie-
ren miissen, kann Kanban vielleicht helfen.

Kanban einzufiihren ist meistens eine proaktive Verdnderung und es ist auf
das Generieren weiterer proaktiver Veranderung ausgelegt.

Ob Kanban als Ganzes, die individuellen Prinzipien, Praktiken und Techniken
oder die Verdnderungen, die es produziert, als paradigmenkonsistent oder
paradigmenbrechend anzusehen sind, hingt sehr stark davon ab, wo Sie sich
jetzt befinden. Thre Organisation konnte vielleicht schon mit Pull-Systemen
arbeiten oder sie konnte die Idee befremdlich finden.

In der Sprache von Patricks Quadranten geht es bei Kanban nicht nur um
Verbesserung; es dreht sich auch sehr viel um Zielsetzung.

Kanban schliefSt radikale Verdnderung auch nicht aus. Es fordert allerdings, dass
Sie verstehen, wo Sie sich gerade befinden, bevor Sie auf Basis von Vereinbarung
und Respekt weitergehen. Wenn Sie das nicht konnen oder wollen, sind Sie —
zumindest was Kanban angeht — alleine unterwegs.
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23.4 AbschlieBende Gedanken

Es scheint mir angemessen, dass ich am Ende des letzten Kapitels die Arbeit ande-
rer Menschen preise. Das Ganze ist eine sehr stark kooperative Leistung, die
Arbeit einer Community, die fiir Ideen offen ist, Verianderung mit offenen Armen
empfingt und die Fihrung bei anderen kultiviert.

Ich bin sehr glicklich, dass ich dieses Buch so schliefSen kann, wie ich es auch
beginnen konnte, mit Werten. Es gab einige Skeptiker, als ich die neun Werte zum
ersten Mal darstellte; sie sorgten sich (nicht ohne Grund), dass es nicht Aufgabe
der Methode (oder mir) sei, die Werte ihrer Organisationen zu diktieren. Einige
warnten mich, dass Werte fragile Dinge sind — man fasst sie an und sie verschwin-
den!

Als Platzhalter fiir Praktiken und Nutzen sowie als Werkzeug, um Gedanken,
Geschichten, Prioritdten zu organisieren, haben sich die Werte als nicht bedroh-
lich erwiesen. Sie sind niitzlich, um Denken anzuregen, und stellen sich sogar als
ziemlich robust heraus. Allen, die diese Moglichkeiten frith erkannt haben, und
Thnen, die Sie jetzt daran teilhaben, mochte ich danken.
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A Demings 14 Punkte fiir gutes
Management

1. Schaffe ein konstantes Unternehmensziel in Richtung einer stindigen Ver-
besserung von Produkt und Dienstleistung, um konkurrenzfihig zu werden,
auf dem Markt zu bleiben und Arbeitsplatze zu sichern.

2. Wende die neue Philosophie an. Wir befinden uns in einer neuen wirtschaft-
lichen Ara. Das westliche Management muss fiir die Herausforderung auf-
wachen, seine Verantwortungen kennen und die Fiihrung fiir die Verande-
rung tibernehmen.

3. Beende die Abhingigkeit von Qualitdtskontrollen. Beseitige die Notwendig-
keit von Masseninspektion, indem Qualitit von Anfang an in die Produkte
eingebaut wird.

4. Beende die Praxis, Geschifte auf der Grundlage des niedrigsten Preises zu
machen. Minimiere stattdessen die Gesamtkosten. Suche fur jedes Liefer-
stiick einen einzelnen Lieferanten und gehe mit ihm eine langfristige Bezie-
hung auf Basis von Loyalitit und Vertrauen ein.

5. Verbessere staindig und immer die Systeme der Produktion und der Dienst-
leistung, um Qualitit und Produktivitit zu steigern und damit die Kosten zu
senken.

6. Institutionalisiere das Lernen bei der Arbeit.

Sorge fur richtiges Fithrungsverhalten (vgl. Punkt 12 und Kap. 8 in Out of
the Crisis [Deming 2000a]). Das Ziel der Supervision besteht darin, Men-
schen, Maschinen und Werkzeugen zu helfen, bessere Arbeit zu machen. Die
Supervision des Managements bedarf der Uberarbeitung, wie auch die
Supervision der Mitarbeiter in der Produktion.

8. Sorge fur eine Atmosphire ohne Angst, sodass jeder effektiv fiir das Unter-
nehmen arbeiten kann (vgl. Kap. 4 in Out of the Crisis [Deming 2000a]).

9. Beseitige die Abgrenzungen zwischen Abteilungen. Mitarbeiter in der For-
schung, dem Design, dem Vertrieb und der Produktion miissen als Team
miteinander arbeiten, um Probleme in der Produktion und Nutzung zu
erkennen, die mit beim Produkt oder der Dienstleistung auftreten konnen.
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10. Schaffe Anweisungen, Plakate, Ermahnungen und Zielvorgaben fiir Mitar-
beiter ab, die null Fehler und gesteigerte Produktivitit verlangen. Solche
Ermahnungen erzeugen nur ein feindliches Klima, da der GrofSteil der
Grinde fiir geringe Qualitdt und geringe Produktivitdt im System liegen und
damit aufSerhalb der Verantwortlichkeit der Mitarbeiter.

11. a. Beseitige Leistungsvorgaben in der Produktion. Ersetze sie durch Fiih-
rung.
b. Beseitige Management by Objective. Beseitige Management nach Zahlen
und zahlenmifSigen Zielen. Ersetze sie stattdessen durch Fiithrung.

12. a. Beseitige Hindernisse, die dem Mitarbeiter das Recht nehmen, auf seine
Arbeit stolz zu sein. Die Verantwortung des Vorgesetzten muss weg von
reinen Zahlen in Richtung Qualitat geandert werden.

b. Beseitige Hindernisse, die den Managern und Ingenieuren das Recht neh-
men, auf ihre Arbeit stolz zu sein. Das heifSt unter anderem, dass jahrli-
che Beurteilungen und Management by Objective abgeschafft werden
miissen.

13. Richte ein durchgreifendes Programm fiir Ausbildung und Selbstverbesse-
rung ein.

14. Bringe jeden in der Firma dazu, diese Verinderung zu unterstiitzen. Die
Umsetzung ist jedermanns Aufgabe.



225

B Danksagung

Nur dadurch, dass ich selbst ein Buch geschrieben habe, habe ich wirklich ver-
standen, warum der Abschnitt mit den Danksagungen in vielen meiner liebsten
Biicher so lang ist. Vorne auf dem Cover steht zwar mein Name, aber ich wire
ohne die Ermutigung, Inspiration und direkte Unterstiitzung vieler Leute, von
denen nicht alle hier aufgelistet werden konnen, nie so weit gekommen.

Als Erstes — und definitiv als Allererste — kommt meine Frau Sharon. Das
Wort »wundervoll« kratzt nicht an der Oberfliche, um sie zu beschreiben! Trotz
einiger betrdchtlicher familidrer Herausforderungen, die in dem einen Jahr auf-
tauchten, in dem ich das Buch geschrieben und herausgebracht habe, hat sie mich
zum Schreiben angehalten, den Tagesbeginn um 4:30 Uhr ertraglich gemacht und
die Stellung gehalten, wenn ich physisch oder geistig abwesend war. In Liebe:
danke.

Bei David J. Anderson and Associates und unserem Verlag Blue Hole Press
muss ich David selbst danken, Janice Linden-Reed, Wes Harris, Irina Dzhamba-
zova, Agnes Sellgren und unserem fritheren Kollegen Dragos Dumitriu. Danke
euch fur euer individuelles und gemeinsames Engagement fiir dieses Projekt.
Danke auch an unseren Lektor Vicki Rowland - ich hoffe, ich habe nicht allzu
viel Arger bereitet!

Aus der langen Liste der lobenswerten Kollegen, mit denen ich das Vergniigen
hatte, zusammen in aktuellen Projekten zu arbeiten, mochte ich folgende nament-
lich erwahnen: Mark Dickinson, mein fritherer Geschaftsfithrer bei Encore Inter-
national; Kevin Murray von Valtech; Leigh Mortimer und Joanne Clarkson vom
Department for Work and Pensions (DWP); Allon Lister und Steve Wood vom
Government Digital Service (GDS). Danke fiir das Verstandnis fiir was ich tat
und fiir das Vertrauen, dass ich es tun konnte.

Diese netten Menschen haben wichtiges Feedback zu verschiedenen meiner
Entwiirfe gegeben: Greg Brougham, John Clapham, Kevin Murray, Klaus Leo-
pold, Kelvyn Youngman, Steve Tendon, Wolfgang Wiedenroth und Markus Hip-
peli. Eure harte Arbeit und Expertise schatze ich sehr.

Ben Linders von InfoQ war so freundlich, eine Serie von Artikeln zu publizie-
ren, die auf einem sehr frithen (und schrecklich dicht geschriebenen) Entwurf des



226 B Danksagung

spateren Kapitels 10 basierten. Ich stehe in der Schuld des immer ehrlichen Luke
Hohmann fiir seine Kommentare in jener entscheidenden Phase und natiirlich,
dass er spater seine wertvolle Zeit fir das Geleitwort dieses Buches investiert hat.

Dieses Buch hat an Vielseitigkeit gewonnen durch die kiirzlichen Entwicklun-
gen, die der Kanban-Community durch David Anderson, Jeff Anderson (nicht
verwandt) und Patrick Steyaert beigesteuert wurden. Fir ihre Grundlagenarbeit
danke ich Don Reinertsen, Dave Snowden, Chris Matts und Olav Maassen.

Die Kanban-Community musste 2013 viel integrieren, es war ein gutes Jahr!
Auch wenn einige Namen schon vorher genannt wurden, schitze ich das Feedback
dieser Menschen zu den Materialien beziiglich der Werte, das in Blogposts, auf
Konferenzen, Meetups, Diskussionsforen, privaten E-Mails und Ahnlichem ent-
stand: Maria Alfredéen, Markus Andrezak, David ]J. Anderson, Dimitar Bakardz-
hiev, Corinna Baldauf, Jabe Bloom, Matthias Bohlen, Royd Brayshay, Pawel Bro-
dzinski, Greg Brougham, Martin Burns, Tom Cagley, Andy Carmichael, Jose
Casal, Chris Chan, Fred Engel, Thomas Epping, Zsolt Fabok, Alex Fedtke, Rob
Ferguson, Eric Green, Ellen Grove, Torbjorn Gyllebring, Kurt Hausler, Hermanni
Hyytidld, Matthias Jouan, Sigi Kaltenecker, Liz Keogh, Klaus Leopold, Janice Lin-
den-Reed, Simon Marcus, Gaetano Mazzanti, Chris McDermott, Marco Melas,
John Miller, Rodolfo Moeller, Pierre Nies, Frode Odegard, Stephen Parry, Ajay
Reddy, Arne Roock, Bernd Schiffer, Karl Scotland, David Shrimpton, Mattias
Skarin, Dave Snowden, Patrick Steyaert, Jim Sutton, Jon Terry, Simon Thomas,
Bjorn Tikkanen, Dave White, Eric Willeke und Yuval Yeret.



227

C Glossar

Abfertigungsdisziplin Die Menge der Regeln, die festlegen, wie Arbeitseinheiten ausge-
wihlt werden. First in, First out (FIFO) und Weighted Shortest Job First (WS]JF)
sind zwei wichtige Beispiele.

Abhangigkeit Arbeitseinbeiten hingen unter Umstinden voneinander ab (in diesem Fall
miissen sie vorsichtig sequenzialisiert werden, um eine Blockierung zu vermeiden)
oder benotigen Zulieferungen anderer Dienstleister (in diesem Fall miissen sie aus
Gruinden der Verfugbarkeit umsichtig zeitlich geplant werden).

Agenda In diesem Buch ist eine Agenda (oder Agenda zur Verinderung) ein dringlicher
Aufruf zum Handeln, der auf den organisatorischen Bediirfnissen basiert.
Kapitel 10 beschreibt »drei Agenden«, die vordefiniert sind. Wie man um eine
kleine Anzahl priorisierter Werte eine Agenda formt, ist in Kapitel 23 beschrieben.

Aktivitat Im Kontext eines Workflows werden Aktivititen an Arbeitseinbeiten durchge-
fithrt, die sich in den angemessenen Status (Zustinden) befinden; Aktivitidten brin-
gen Arbeitseinheiten hiufig von einem Zustand in einen anderen. Aktivititen und
ihre entsprechenden Zustinde lassen sich typischerweise auf die Spalten eines Kan-
ban-Boards abbilden.

Anpassungsfahigkeit Die Fahigkeit, auf Veranderungen in der Umgebung zu reagieren. Es
ist zu beachten, dass sehr stabile Umgebungen Anpassungsfihigkeit nicht notwen-
digerweise begiinstigen. Die Mitarbeiter in diesen Umgebungen tun sich dann
besonders schwer, wenn sich die Bedingungen irgendwann dndern. Vgl. auch Fit-
ness.

Arbeitseinheit Eine auslieferbare Einheit oder eine Komponente davon (zum Beispiel ein
neues Produktfeature). Einzelaufgaben und Aktivitdten sind in diesem Sinne im
Allgemeinen keine Arbeitseinheiten. Vgl. Karte und Workflow.

Avatar Eine bewegliche Markierung, die eine Person reprisentiert. Auf einem Kanban-
Board konnen Avatare auf Karten platziert werden, um zu zeigen, wer an ihnen
arbeitet; die Anzahl der verfiigbaren Avatare zu limitieren, ist eine Technik, um
Multitasking zu reduzieren.
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Backlog Eine Liste von Arbeitseinheiten, die noch nicht begonnen wurden. Verwenden Sie
diesen Begriff mit Vorsicht, falls damit eventuell eine stirkere Zusage impliziert
wird, als wirklich gerechtfertigt wire.

Batch, Batchgrofle, Batchtransfer Eine Gruppe von Arbeitseinbeiten, die sich zusammen
durch das System (oder Teile davon) bewegen. Projekte implizieren hdufig grofie
Batchgroflen am Eingang und Ausgang des Systems und grofSe Batchtransfers zwi-
schen den verschiedenen definierten Status. Eine Strategie, bei der kleinere Batches
in das System und daraus heraus bewegt werden, verkiirzt haufig die Durchlaufzeit
und senkt den Work in Progress. Kapitel 15 behandelt 6konomische Aspekte. Vgl.
auch Transaktionskosten.

Bearbeitungszeit Die Nettozeit, in der an einer bestimmten Arbeitseinbeit gearbeitet wird,
im Gegensatz zu der Zeit, die diese Einheit in Warteschlangen, blockiert oder durch
Multitasking festgefabren verbringt. Vgl. auch Flusseffizienz.

Beschleunigt, Expedite Beschreibt das Management von Arbeitseinbeiten, die schnell auf
Kosten anderer durch das System fortschreiten mussen. Vgl. Serviceklassen.

Blockiert, Blockade, blockierendes Problem Eine Arbeitseinbeit wird als blockiert
bezeichnet, wenn eine unnormale Bedingung sie am Vorwartskommen hindert. Die
unmittelbare Ursache wird haufig als Blockade bezeichnet (haufig ein Fehler oder
eine Abhingigkeit) und auf der betreffenden Arbeitseinheit auf dem Kanban-Board
visualisiert. Vgl. auch festgefahren.

Capability Review Ein Review zu Fortschritt und Leistung, das regelmafSig auf Abtei-
lungsebene abgehalten wird.

CD3 Ein Akronym, das von Maersk gepriagt wurde: Cost of Delay geteilt durch die
Dauer, wobei die Dauer die verbleibende Durchlaufzeit ist. Die Abfertigungsdiszip-
lin, die als Weighted Shortest Job First (WS]F) bekannt ist, versucht CD3 zu mini-
mieren. Vgl. Kapitel 15.

Change Agent Ein Change Agent ist meistens ein Individuum, das dafiir sorgt, dass Ver-
anderung stattfindet.

Cost of Delay (CoD), Verzogerungskosten Eine Metrik fiir die Auswirkungen, die das
Verzogern einer Arbeitseinbeit verursacht, um vielleicht einer Einheit mit hoheren
Verzogerungskosten Vorfahrt einzurdaumen. In der fortgeschrittenen Anwendung
sind die Verzogerungskosten eine Funktion der Zeit und messen die Auswirkungen
auf die Profite im Gesamtlebenszyklus des betroffenen Produkts oder Portfolios.

Cumulative Flow Diagram (CFD), kumulatives Flussdiagramm Ein Diagramm, das durch
gestapelte Linien oder Flichen den Durchsatz und den Work in Progress fir meh-
rere Aktivitaten zeigt. Vgl. Kapitel 17.
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Cycle Time Dieser Begriff ist mit Vorsicht zu verwenden! Meistens ist hiermit die Durch-
laufzeit durch den Teil des » Arbeitsablaufs« im Prozess gemeint (gemessen von
dem Punkt, wo die Arbeit beginnt, bis die Einheit bereit zur Lieferung ist), es kann
aber auch die Kundendurchlaufzeit oder (ganz etwas anderes) der Kehrwert der
Lieferrate sein.

Dringlichkeitsgetrieben Vgl. Serviceklasse.

Durchlaufzeit Nicht niher definiert beschreibt es die Zeit, die eine Arbeitseinbeit beno-
tigt, um durch einen Prozess fortzuschreiten. Sie wird hdufig synonym mit der spe-
zifischeren Kundendurchlaufzeit verwendet. Vgl. Cycle Time.

Durchsatz Vgl. Lieferrate.
Engpass Eine Aktivitit, deren Durchsatz den Durchsatz des Gesamtsystems begrenzt.
Feedback Der Informationsfluss stromaufwarts iiber ein Produkt oder einen Prozess.

Feedbackzyklus Meistens meint dies die absichtliche Einbeziehung von Feedback in das
Design des Prozesses, damit das resultierende Produkt, der resultierende Dienst
oder der Lieferprozess selbst kontrolliert und verbessert werden kann. Beachten Sie
allerdings, dass nicht alle Feedbackzyklen per Design entstehen; einige sind viel-
leicht schwer zu identifizieren und sind nicht immer harmlos. Vgl. Kapitel 11.

Festgefahren (stalled) Eine Arbeitseinbeit ist festgefahren, wenn sie brachliegt, weil das
System keine Kapazitit zur Bearbeitung hat. Vgl. auch blockiert und verbungern.

Fitness In seiner evolutioniren Bedeutung beschreibt Fitness, wie gut sich etwas an die
Umgebung angepasst hat. In Wettbewerbsumgebungen bedeutet relative Fitness
einen Vorteil. Vgl. Anpassungsfibigkeit.

Fitnesskriterien Die Messkriterien, die zusammen Fitness indizieren.

Flusseffizienz Eine wichtige Metrik, die das Verhiltnis zwischen Bearbeitungszeit und
(Kunden-)Durchlaufzeit angibt. Die Flusseffizienz steigt, wenn Arbeitseinbeiten
weniger Verzogerungen unterliegen. Vgl. Kapitel 19.

Hierarchisches Board FEin Kanban-Board, das Arbeitseinheiten verschiedener Granulari-
tatsstufen (z.B. Epics und User Stories) managt. Vgl. Kapitel 22.

Histogramm Eine Visualisierung einer Datenverteilung. Im Kontext von Kanban werden
Histogramme insbesondere fir Durchlaufzeiten verwendet.

Input Queue Eine Warteschlange, die am Anfang des Prozesses platziert wird und die
Arbeitseinbeiten beinhaltet, die bald bearbeitet werden, aber noch nicht begonnen
wurden. Wird hdufig als »Bereit«-Spalte visualisiert. Unter der Annahme, dass eine
Zusage getroffen wird, zdhlen die Arbeitseinheiten in der Input Queue zu dem
Gesamt-Work-in-Progress des Systems. Die Input Queue ist dementsprechend ein
guter Ort, um ein WIP-Limit anzuwenden.
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Kanban Ein uiberladener Begriff, der hiufig verschiedene Bedeutungen zur gleichen Zeit
tragt. In Kanji (chinesische Buchstaben) geschrieben, bedeutet er » Zeichen« oder
»grofles, sichtbares Brett«. In Hiragana (japanische Buchstaben) geschrieben,
bedeutet er »Signalkarte« (sowohl Singular als auch Plural). In technischen
Prisentationen zur Mechanik von Kanban-Systemen beziehen wir uns auf die letz-
tere Bezeichnung. Informell werden die Verwendung von Kanban-Systemen und
die Kanban-Methode damit gemeint.

Kanban-Board Eine visuelle Organisation von Karten (die kanban) in einem Kanban-
System. Typischerweise sind Boards in vertikale Spalten und (optional) horizontale
Schwimmbabnen unterteilt; weitere Dimensionen konnen durch Farben oder ande-
ren Kartenattribute dargestellt werden. Karten bewegen sich nach rechts durch die
Spalten, korrespondierend zu den reprasentierten Arbeitseinbeiten, die sich durch
das System bewegen. Work-in-Progress-Limits und andere Regeln konnen eben-
falls visuell dargestellt werden.

Kanban-Linse Ein Weg, um die Organisation, Arbeitsablaufe und Verbesserung von krea-
tiver Wissensarbeit zu verstehen. Sein servicebasiertes Modell bietet eher eine alter-
native Sicht auf die Projektabwicklung und funktionale Organisation als konventi-
onelle Modelle. Zusitzlich lasst sich damit die Einfihrungsmethodik der Kanban-
Methode STATIK auf wenige Worte zusammenfassen. Vgl. Kapitel 10.

Kanban-Methode Eine evolutiondre Herangehensweise fur Veranderung, die von
David J. Anderson durch sechs Kernpraktiken und vier Grundprinzipien beschrie-
ben wurde. Vgl. Kapitel 16.

Kanban-System Ein Pull-System, das implementiert wird, indem die Anzahl der Kanban-
Karten limitiert wird, die sich im Umlauf befinden.

Kanban-System-Durchlaufzeit Die Durchlaufzeit durch den Teil des Systems, der iiber
Work-in-Progress-Limits verwaltet wird.

Karte (oder Ticket) Eine visuelle Reprisentation einer Arbeitseinbeit.

Kreative Wissensarbeit Wissensarbeit, die darauf fokussiert ist, Kundenbediirfnisse durch
Wissenserarbeitungsprozesse und kreatives Problemlésen zu befriedigen. Viele For-
men der Produktentwicklung und Dienstleistung sowohl innerhalb als auch
aufSerhalb des Technologiesektors stimmen mit dieser Definition tberein.

Kundendurchlaufzeit Eine bestimmte Durchlaufzeit — die von Arbeitseinheiten benotigte
Zeit, um durch das System zu kommen —, wahrgenommen aus Kundensicht. Typi-
scherweise wird diese von Anforderung bis Auslieferung gemessen.

Lieferrate Auch als Durchsatz bekannt (was manchmal ein finanzieller Messwert ist), ist
die Lieferrate die Anzahl der vom System (oder von Teilen des Systems) gelieferten
Arbeitseinbeiten pro Zeiteinheit.

Limit Vgl. Work-in-Progress-Limit.
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Littles Gesetz Ein wesentliches Ergebnis der Warteschlangentheorie, das die Ankunftsrate
eines Prozesses (fiir die wir stellvertretend die Lieferrate verwenden), die Durch-
laufzeit und den Work in Progress in Beziehung setzt. Das Gesetz ist nach John
Little benannt, der 1961 den ersten Beweis dafiir veroffentlichte. Vgl. Kapitel 17.

Modell Wie in der Einleitung von Teil III beschrieben, kann ein Modell: 1.) das Beispiel
anderer sein, das kopiert werden kann; 2.) aus richtungsweisenden Mustern, Vor-
lagen oder Routinen bestehen, die den eigenen Handlungen oder dem Denken eine
Struktur geben; 3.) ein Weg sein, die Welt basierend auf einem Satz definierter
Annahmen zu verstehen; 4.) eine Menge von Ergebnissen, die als Konsequenz die-
ser Annahmen erwartet werden konnen. Die Kanban-Methode enthilt eine kon-
krete Aufforderung an seine Anwender, Modelle zu verwenden, um evolutionire
Veridnderung durch Kooperation und Experimentieren zu inspirieren, zu struktu-
rieren und zu lenken.

Multitasking Ein Zustand, in dem ein Individuum oder Team mehr als eine Arbeitseinbeit
gleichzeitig bearbeitet. Die Gesamtmenge des Work in Progress (WIP) eines Sys-
tems zu kontrollieren, bedeutet, Multitasking zu kontrollieren; der Umkehrschluss
ist nicht zwingend wahr.

Operations Review Ein Meeting auf Bereichsebene, typischerweise einmal pro Monat
abgehalten, bei dem verschiedene Teams ihre Leistungsdaten, Fehlerberichte und
Aktuelles zu Verbesserungen miteinander, (idealerweise) mit Reprasentanten der
Kunden und mit der Restorganisation teilen. Vgl. auch Service Delivery Review.

Opportunititskosten Der 6konomische Nutzen, der verfliegt, wenn zwischen Alternati-
ven ausgewihlt wird.

PDCA-Zyklus Der kanonische Verbesserungszyklus, der auch als Deming-Zyklus,
Shewhart-Zyklus oder nur PDCA bekannt ist. Das Akronym steht fiir »Plan, Do,
Check, Act«; manchmal heifst es auch PDSA fiir »Plan, Do, Study, Act«. Der
Zyklus beschreibt ein (im wissenschaftlichen Sinn) experimentelles Vorgehen,
um Verbesserungen zu strukturieren. Vgl. Kapitel 3, 11 und 14.

Personal Kanban Eine Anwendung von Kanban auf die Arbeitslast eines Einzelnen oder
eines Teams. Im gleichnamigen Buch [Benson & DeMaria Barry 2011] stellen
Jim Benson und Tonianne DeMaria Barry die beiden wichtigsten Praktiken heraus,
um »die richtige Arbeit zur richtigen Zeit auszuwdiblen«: 1.) Arbeit visualisieren.
2.) Arbeit limitieren. Vgl. Kapitel 16.

Portfolio-Kanban Die Anwendung der Kanban-Methode auf das Management eines
Projektportfolios.

Puffer Eine Warteschlange, die bewusst vor einem Engpass oder einer anderen kritischen
Aktivitit platziert wird, um eine kontinuierliche Versorgung mit Arbeit sicherzu-
stellen.

Proto Kanban Eine frithe Kanban-Implementierung, die Multitasking adressiert, die aber
noch nicht die Menge an Work in Progress (WIP) zwischen einzelnen Aktivitaten
kontrolliert.
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Pull-System Eine weitgefasste Kategorie von Arbeitsmanagementsystemen, in denen
Arbeit nur gestartet wird — »gepullt« von flussaufwirts —, wenn Kapazitit verfig-
bar ist. Kanban-Systeme sind Pull-Systeme; die Verfiigbarkeit von Kapazitit und
die Moglichkeit, Arbeit zu ziehen, wird durch die Liicke zwischen dem aktuellen
Work in Progress und dem korrespondierenden Limit angezeigt. Vgl. auch Push.

Push Arbeit in ein System oder eine Aktivitit zu geben, ohne zu beriicksichtigen, ob
dafiir verfugbare Kapazitit vorhanden ist.

Queue, Warteschlange Ein Ort in einem Workflow (auf einem Kanban-Board typischer-
weise durch eine Spalte dargestellt), in dem Arbeitseinbeiten vor einer folgenden
Aktivitdt festgehalten werden.

Regel Eine explizite Beschreibung erwarteten Verhaltens oder Prozessbegrenzung.
Regeln, die mit Kanban-Systemen verbunden werden, beinhalten »Definition of
Ready« und »Definition of Done« auf Spalten-Ebene. Work-in-Progress-Limits
werden auch als Regeln bezeichnet.

Release Das Ausliefern an den Kunden oder das Produkt, das ausgeliefert wird.

Replenishment, Replenishment-Meeting Das Befullen der Input Queue und das Meeting,
das dazu dient.

Run-Chart Ein Diagramm, das Vorkommnisse tiber die Zeit hinweg aufzeigt. Run-Charts
werden tblicherweise fur die Visualisierung von Durchlaufzeiten verwendet.

Safe-to-fail-Experiment Ein Experiment, das so gestaltet ist, dass nur sehr begrenzte Aus-
wirkungen entstehen, falls es fehlschlagt.

Schwimmbahn Vgl. Swimlane.

Scrumban Die Anwendung der Kanban-Methode im Kontext einer existierenden Scrum-
Implementierung. Umgangssprachlich gesagt ist es Kanban, wenn das, »was du
gerade tust«, Scrum ist.

Selbstorganisation Die Fihigkeit des Systems, sich selbst, ohne Intervention von auflen, zu
andern.

Service; Serviceorientierung Ein System, das geschaffen wurde, um den Verbrauchern
einen Nutzen zu stiften; ein Paradigma, das auf Services, ihren Interaktionen und
den fiir den Kunden generierten Resultaten basiert. Vgl. Kanban-Linse.

Service Delivery Review (oder System Capability Review) Ein wochentlich oder zweiwo-
chentlich abgehaltenes Uberpriifungs- oder Fortschritt-und-Leistungs-Meeting, das
auf Abteilungsebene abgehalten wird. Vgl. Operations Review.

Serviceklassen Breit definierte Kundenerwartungen fiir verschiedene Untermengen der
Gesamtarbeitslast. Sie beeinflussen die Auswahlentscheidungen, die innerhalb des
Systems getroffen werden. Verschiedene Serviceklassen werden typischerweise mit
qualitativ unterschiedlichen Risikoprofilen assoziiert, insbesondere bezuglich zeit-
lichen Planungsrisiken und Verzogerungskosten.
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Es haben sich vier generische Serviceklassen etabliert: »Standard«, » Terminge-
bunden«, »Beschleunigt« und »Unbestimmbare Kosten«. Ich beschreibe die ersten
beiden hiufig als »dringlichkeitsgetrieben« und »termingetrieben«.

Spalte, Spaltenlimit Vertikale Spalten organisieren die Arbeit auf einem Kanban-Board
typischerweise nach Status, sodass sie sich nach rechts bewegen, wenn sie in Rich-
tung Fertigstellung voranschreiten.

Spaltenlimits sind Work-in-Progress-Limits (WIP-Limits), die eine Beschrin-
kung auf die Anzahl der Arbeitseinheiten legen, die sich zu jedem Zeitpunkt in
einer Spalte befinden diirfen.

Standard Die Basis-Serviceklasse, die fur Arbeitseinbeiten vorgesehen ist, die weder
beschleunigt, termingebunden oder unbestimmbar sind.

Standup-Meeting Ein regelmafiges (haufig tagliches) Treffen, das kurz genug ist (typi-
scherweise bis zu 15 Minuten), dass alle Teilnehmer dabei stehen konnen. Vgl.
Kapitel 1.

STATIK Ein Akronym fir »Systems Thinking Approach to Implementing Kanban«, eine
empfohlene Herangehensweise, um die Kanban-Methode einzufihren und voran-
zubringen. Wird in Teil III beschrieben.

Status Der Gesamtzustand einer Arbeitseinbeit, aus dem folgt, wo im System sie sich
befinden sollte und welche Aktivitit(en) fiir sie stattfinden sollten.

Swimlane (Schwimmbahn) Auf einem Kanban-Board ist eine Swimlane eine horizontale
Bahn, auf der Karten wandern. Swimlanes organisieren die Karten in verschiede-
nen Kategorien; Karten bewegen sich typischerweise nicht zwischen den Swimlanes
(das impliziert, dass die Kategorien relativ stabil sind, wie zum Beispiel Arbeitsein-
heiten von der Grofse Epic oder Projekt, Kunden oder Serviceklassen).

System Capability Review Vgl. Service Delivery Review.

Termingebunden Beschreibt Arbeitseinheiten, die kurz vor oder zu einem bestimmten
Datum geliefert werden missen. Typischerweise reagieren die Verzogerungskosten
dieser Arbeitseinheiten sehr sensibel auch auf kleine Anderungen des Lieferdatums
um dieses fixe Datum herum und ein gewisses aktives Management ist angebracht.
Vgl. Serviceklassen.

Termingetrieben Vgl. Serviceklassen.

Ticket (oder Karte) Die visuelle Darstellung einer Arbeitseinheit auf einem Kanban-
Board. Ziemlich hiufig handelt es sich dabei um eine Karte (die z.B. von einem
Magneten auf dem Board gehalten wird) oder eine Haftnotiz.

Transaktionskosten Die Gemeinkosten, die die Batchgrofe beeinflussen. Die Reduzierung
der wirklich festen Kosten jeder Transaktion (oder die Erkenntnis, dass der grofSere
Teil der Transaktionskosten tatsichlich eine Funktion der BatchgrofSe ist) erlaubt
es uns, die Transaktionen kleiner zu machen. Vgl. Kapitel 15.
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Uberlastung In der iiblichen Verwendung bedeutet es, Menschen oder Prozessen mehr
Arbeit zu geben, als sie effektiv oder menschlich akzeptabel leisten kénnen. Enger
definiert bedeutet es, mehr Work in Progress (WIP) im System (oder in einem Teil
davon) zu halten, als nachhaltig wire.

Unbestimmbare Kosten (Intangible) Beschreibt Arbeitseinheiten, deren kurzfristiger 6ko-
nomischer Wert schwer zu quantifizieren ist, deren Vorhandensein aber langfristig
lebenswichtig fiir die Gesundheit und die Leistungsfahigkeit des Systems ist. Wird
hiufig fiir praventive Wartungsarbeiten, Experimente, Systemverbesserungen usw.
angewendet. Vgl. Serviceklassen.

Unlimitierte (unendliche) Warteschlange Eine Warteschlange, die keine Begrenzung hat.

Verhungern Ein Zustand, in dem Mitarbeiter oder Aktivititen keine Arbeit haben, weil
der Arbeitsfluss stromaufwarts unzureichend ist. Vgl. auch festgefabren.

Weighted Shortest Job First (WSJF) Eine Abfertigungsdisziplin, die darauf abzielt, die
Verzogerungskosten zu minimieren, indem Arbeitseinbeiten vorgezogen werden,
die die grofSten wirtschaftlichen Auswirkungen in Bezug zu ihrer verbleibenden
Restzeit besitzen. Vgl. Kapitel 15.

Werte In diesem Buch werden Werte als Eigenschaften angesehen, fiir die es eine breite
Vereinbarung gibt, dass sie erstrebenswert sind, die eine Art Richtung geben (weil
generell »mehr davon besser ist«), die dazu dienen, hilfreiche Praktiken und Arte-
fakte zu empfehlen, zu organisieren und zu reprisentieren. Die neun Werte, die in
Teil T beschrieben sind, sind aus den Grundprinzipien und Kernpraktiken der Kan-
ban-Methode abstrahiert worden. Andere Denkschulen und andere Unterneh-
menskulturen werden andere Werte betonen und herausstellen; Werte konnen des-
halb auch dazu dienen, Vergleiche vorzunehmen und die passende Wahl zu treffen.

Wissensarbeit Arbeit, bei der es hauptsachlich darum geht, wie Wissen verwendet und
entwickelt wird (nach Peter Drucker). Vgl. kreative Wissensarbeit.

Wissenserarbeitungsprozess Eine Moglichkeit, den Prozess von kreativer Wissensarbeit zu
verstehen. Wir erkennen dabei, wie wenig wir am Anfang des Prozesses wissen,
und erhalten Hilfe, die unterschiedlichen Arten von Wissen zu identifizieren, die in
jeder Phase des Prozesses erschlossen werden.

Workflow Die Folge von Aktivititen oder (weitgehend dquivalent) Status der Arbeitsein-
heiten, die dazu fiihrt, dass Produkte oder Dienste geliefert werden. Workflows
iberspannen hiufig funktionale Strukturen einer Organisation, allerdings nicht
immer optimal. Vgl. auch Wissenserarbeitungsprozess.

Work in Progress (WIP) Work in Progress beschreibt auf Systemebene die Arbeit, die
bereits angefangen wurde, die das System aber noch nicht wieder verlassen hat.
Wir interessieren uns in der Kanban-Methode auch dafiir, wo sich der WIP gerade
befindet, und messen und kontrollieren die Anzahl der Arbeitseinbeiten, die einen
bestimmten Status oder eine Aktivitit besetzen. Wir konnen auch die Zuordnung
des WIP in andere Kategorien wie zum Beispiel Kunden, Arbeitstypen oder Service-
klassen steuern. Vgl. Kapitel 2 und 21.
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Work-in-Progress-Limit (WIP-Limit) Eine Regel, die die Menge an WIP begrenzt, die sich
in einem bestimmten Teil des Systems befinden darf. Typischerweise wird sie als
Zahl ausgedriickt — die maximale Anzahl von Arbeitseinbeiten. WIP-limitierte Sys-
teme sind Pull-Systeme. Minimale Limits konnen auch verwendet werden, um
Replenishment auszulosen.

Zusage, Zusagepunkt (commitment, commitment point) Arbeitseinheiten sind zugesagt,
wenn eine starke Erwartung mit dem Kunden geteilt wird, dass die Arbeit an den
Einheiten jetzt beginnen oder fortgefiihrt werden soll.

Falls eine Zusage existiert, wird der Punkt, an dem der Ubergang zwischen
nicht zugesagtem und zugesagtem Status typischerweise passiert (vielleicht als
Resultat eines Replenishment-Meetings), Zusagepunkt genannt. Auf einem Kan-
ban-Board wird er durch eine Linie zwischen Spalten dargestellt.

Es kann auch ein zweiter Zusagepunkt spiter im Prozess existieren: Der Punkt,
an dem entschieden wird, ob Arbeitseinheiten alleine oder in einem Batch freigege-
ben, geliefert oder bereitgestellt werden.
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