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Geleitwort

KANBAN ist eine Methode, die uns zeigt, wie unsere Arbeit funktioniert.

Es vermittelt uns ein gemeinsames Verstandnis fiir die Arbeit, die wir tun,
einschliefSlich der Regeln, nach denen wir die Arbeit verrichten, und da-
riiber, wie viel wir in einer bestimmten Zeit handhaben konnen und wie
gut wir Arbeitsergebnisse an unsere internen und externen Kunden liefern.

Sobald wir dieses Verstindnis erreicht haben, kénnen wir mit Verbesse-
rungen beginnen. Unsere Arbeit ist vorhersehbarer und wir kénnen auch
mit einem nachhaltigeren Tempo arbeiten. Die Kommunikation und
Zusammenarbeit werden besser. Dasselbe gilt fiir die Qualitit. Jene
Leute, die die Arbeit leisten, konnen selbststandiger handeln, weil sie ein
natiirliches Verstiandnis fiir Risikomanagement entwickeln.

Wir konnen KANBAN auch dafiir einsetzen, eine bessere Ausrichtung in
unserem gesamten Unternehmen zu erlangen, wodurch weitreichende
strategische Ziele verwirklicht werden konnen.

KANBANs Ausrichtung auf die strukturierte Gestaltung von Zusagen und
auf einen ausgewogenen Arbeitsfluss fithrt zu mehr Agilitit. Wenn sich
Marktbedingungen dndern oder Probleme mit Abhingigkeiten auftreten,
bietet KANBAN die Moglichkeit, rasch den Kurs zu dndern. Deshalb nen-
nen wir es den alternativen Pfad zur Agilitit.

Im Jahr 2011 begann die Lean Kanban University (LKU) damit, einen
Qualitdtsstandard fiir die Art und Weise zu etablieren, wie KANBAN
gelehrt und praktiziert wird. Heute verfiigen wir iiber ein Curriculum an
KANBAN-Trainings auf allen Ebenen, das professionelle Ausbildungspro-
gramme sowie Community-Events und entsprechende Ressourcen bein-
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haltet. Ein globales Netzwerk von LKU-Trainern und Coaches sichert die
Qualitit und Einheitlichkeit von KANBAN sowie die laufende Weiterent-
wicklung des Wissenskompendiums.

Dieses kleine Buch deckt die Kernkonzepte uber unser Verstindnis von
KANBAN ab. Es basiert auf den Beitridgen einer lebendigen, weltweiten
Community, die sich gegentiber KANBAN verpflichtet fiihlt, alles zu tun,
um die Welt der Arbeit zu verbessern.

Janice Linden-Reed
Prasidentin Lean Kanban, Inc.
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Vorwort

Dieses Buch bietet das Wesentliche von KANBAN: die »Essenz« von dem,
was es ist und wie es eingesetzt werden kann. Es umfasst auf nur wenigen
Seiten eine Menge Material, das in vielen Fillen den jeweiligen Anwen-
dungsbereich eingrenzt und die Themen nur vorstellt, anstatt sie vollstin-
dig zu erkliren. Unser Ziel ist es, Ihnen eine kurze Ubersicht in einem
Format zu geben, das in Thre Hosentasche passen konnte — um alle grund-
legenden Konzepte und Richtlinien von KANBAN einzufithren —, und
zudem auf den letzten Seiten darauf hinzuweisen, wo Sie mehr erfahren
konnen. Wir hoffen, dass Thnen das Buch einen schnellen Zugriff auf die
wichtigsten Konzepte in KANBAN bietet und Sie dazu ermutigt, eine
lebenslange Reise der Erkundung und Nutzung dieser Ideen anzutreten
oder fortzusetzen.

Die KANBAN-Methode — im Weiteren werden wir uns auf diese generell
als KANBAN beziehen — befasst sich mit der Gestaltung, dem Management
und der Verbesserung von Fluss-Systemen fur die Wissensarbeit. Dies
sind Systeme, in denen sich unbestimmbare Arbeitseinheiten durch ver-
schiedene Phasen bewegen und schlieSlich in einem Wert fiir ihre Kunden
resultieren. Da diese Arbeitseinheiten zwischen Systemen sehr unter-
schiedlich sein konnen (z.B. ein »To-do«-Element fir ein kleines War-
tungsteam, eine neue Funktionalitat in der Softwareproduktentwicklung
oder eine von vielen »Initiativen« im Blickfeld einer Portfoliomanage-
mentgruppe), ist die Art der verschiedenen KANBAN-Implementierungen
auch sehr unterschiedlich. Dieses Buch soll die gemeinsamen Werte, Prin-
zipien und Praktiken zum Ausdruck bringen, die dem Ansatz zugrunde
liegen, und den Anwendern der Methode ein gemeinsames Vokabular zur
Verfugung stellen. Zu diesem Zweck haben wir ein umfassendes KANBAN-
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Glossar mit aufgenommen, das die Begriffe definiert, die wir selbst ver-
wenden und in der KANBAN-Community zur Nutzung empfehlen.

Unser Ziel ist es, das Wesentliche von KANBAN so kurz wie moglich zu
erfassen. Infolgedessen ist dieses Buch in Bezug auf Details, Ratschlige,
Wahlmoglichkeiten und spezifische Beispiele knapp gehalten — diese fin-
den Sie im urspriunglichen Buch uber die KANBAN-Methode in David
Andersons Kanban: Successful Evolutionary Change for Your Techno-
logy Business (Blue Hole Press, 2010).1

Wir haben den Bedarf fir einen KANBAN-Leitfaden bereits im Jahr 2013
diskutiert, als es neben Davids eigener Veroffentlichung nur ein paar
Biicher iiber die Methode gab. Die (unzuverldssigen) Hauptquellen, die
Menschen benutzten, um eine Antwort auf die Frage » Was ist KANBAN? «
zu finden, waren unvollstindige Add-ons von Toolanbietern und Marke-
tingliteratur, die Alternativen anpries. Grofse Fortschritte mit der Arbeit
an der Methode wurden in einer relativ kleinen Community im Rahmen
von Teilnahmen an Workshops und Konferenzen erzielt, und obwohl die
Popularitit von KANBAN in der breiteren Nutzer-Community rasant
anwuchs, blieben viele KANBAN-Implementierungen ziemlich »flach« bei
der Annahme der neu entstehenden Ideen. Um dem abzuhelfen, stellt die-
ses Buch alle wesentlichen Elemente von KANBAN vor, sodass unter den-
jenigen, die KANBAN nutzen und es diskutieren, ein gemeinsames Ver-
stindnis der Methode entstehen kann. Wir hoffen, dass es den Wunsch
anregt, die Methode fiir diese mafSgebliche Veranderung in grofSerer Tiefe
zu studieren.

Spottische Beschreibungen der Methode sind weiterhin reichlich vorhan-
den: »Scrum ohne Timeboxes«, »Geeignet fir den Helpdesk, aber nicht
fur die Entwicklung«, »Ein guter Ersatz fir eine To-do-Liste«, »Eine
Change-Methode fiir kleine Anderungen«, »Eher ein Wasserfall als eine
agile Methode«, »Hat nur drei Regeln, bietet daher keine Anleitung«,
»Eine Methode ohne einen Prozess«. All dies sind Kommentare, die Sie

1. Die deutsche Ubersetzung ist unter dem Titel Kanban — Evolutionires Change
Management fiir IT-Organisationen 2011 im dpunkt.verlag erschienen.
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gehort oder gelesen haben konnten, wenn Sie die Blogs und Abhandlun-
gen der Kritiker durchstobern. Unser Ziel ist es, einige Fehlinformationen
uber die Methode zu beseitigen, damit Sie fir sich selbst beurteilen kon-
nen, ob diese sinnvoll ist.

Laut Umfragen agiler Organisationen ist die KANBAN-Methode weit ver-
breitet, entweder als Hauptprozess oder in Verbindung mit einem jeweils
anderen Prozess wie Scrum. Wie bei allen dhnlichen Berichten gilt, dass
das, was Menschen tatsiachlich nutzen, erheblich von der Definition der
Methode abweichen kann, sodass wir damit nicht wirklich wissen, ob sie
effektiv verwendet wird. Was wir aber wissen, ist, dass es eine Menge von
Managementteams gibt, die mehr dartiber wissen sollten, was die KANBAN-
Methode bedeutet. Wir bieten dieses Buch als Ausgangspunkt fur einen
solchen Lernweg an.

David | Anderson, Seattle, WA
Andy Carmichael, Southampton, UK
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Konventionen

Das Glossar enthilt Definitionen fir eine Reihe von Begriffen, die haufig
in KANBAN verwendet werden. Wenn ein Glossarbegriff zum ersten Mal
im Text verwendet wird, so wird dieser — zumindest dann — in Fettschrift
angezeigt, z.B. Lieferrate.

KANBAN (das Wort) erscheint in diesem Buch viele Male, aber die Leser
werden bemerken, dass es nicht immer gleich geschrieben wird. Die KAN-
BAN-Methode wurde im Jahr 2007 so bezeichnet, und zwar in Anlehnung
an Prasentationen jenes Managementansatzes, den David bei Microsoft
[Anderson & Dumitriu 2005] und Corbis benutzt hatte, sowie an die Bil-
dung einer Community rund um diese und dhnliche Ideen. Die KANBAN-
Methode, KANBAN oder KANBAN-Community werden im Text immer in
Kapitalchen geschrieben, wenn sie in diesem Sinne verwendet werden.

Allerdings wurde das japanische Wort »kanban« (was »Zeichen«, »Signal-
karte«, »Kennzeichen« oder »grofSes visuelles Board « bedeutet) im Zusam-
menhang mit Prozessdefinitionen bereits seit den 1960er-Jahren verwen-
det, als Toyota die Systeme, die zur Begrenzung von paralleler Arbeit in
ihren Produktionsfabriken eingesetzt wurden, als »Kanban-Systeme«
bezeichnete [Shimokawa & Fujimoto 2009]. Solche Systeme waren nur
einer der vielen Inspirationsstrange hinter der KANBAN-Methode, obwohl
es dieser war, aus dem der Name fiir die Methode entstand. Daher wird
Kanban in diesem Text nicht in Kapitalchen geschrieben, wenn von Kanban-
Systemen, Kanbans (die physischen Karten oder virtuellen Signale, die
Kanban-Systeme zur Steuerung paralleler Arbeit verwenden) oder von
Kanban-Boards die Rede ist.

Der Plural von kanban auf Japanisch ist »kanban«; in diesem Text ver-
wenden wir jedoch den Plural »kanbans«.
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Was ist KANBAN?

KANBAN ist eine Methode zur Definition, zum Management und zur Ver-
besserung von Services, die Wissensarbeit bereitstellen, wie z.B. professi-
onelle Dienstleistungen, kreative Tatigkeiten und die Gestaltung von
sowohl physischen als auch Softwareprodukten. Es kann als Methode
charakterisiert werden, die sich dadurch auszeichnet, dass man »mit dem
beginnt, was man gerade tut« — ein Katalysator fiir schnelle und gezielte
Veranderungen in Organisationen — und die den Widerstand gegen vor-
teilhafte Veranderungen im Sinne der Ziele der Organisation verringert.

Die KANBAN-Methode beruht darauf, das sichtbar zu machen, was sonst
als unbestimmbare Wissensarbeit gilt, um sicherzustellen, dass ein Ser-
vice an der richtigen Menge an Aufgaben arbeitet — Arbeit, die von Kun-
den angefordert und benotigt wird und fiir die der Service die Fahigkeit
besitzt, sie zu liefern. Hierzu verwenden wir ein Kanban-System - ein
Fluss-System fiir Lieferungen, das die Menge paralleler Arbeit (im Engli-
schen auch mit »Work in Progress« oder kurz » WIP« bezeichnet) durch
den Einsatz visueller Signale begrenzt.

Die Mechanismen, die zur visuellen Signalisierung dienen und die manch-
mal als Kanbans' bezeichnet werden, werden auf Kanban-Boards ange-
zeigt und stellen WIP-Limits dar, die verhindern, dass zu viel oder zu
wenig Arbeit ins System kommt, wodurch sie den Arbeitsfluss in Rich-
tung der Kunden verbessern. Die Prozessregeln fiir WIP-Limits schaffen
ein Pull-System: Arbeit wird in das System »geholt« (pull), sobald andere
Arbeiten abgeschlossen sind und Kapazitat verfiigbar wird, anstatt »hinein-
geschoben« (push), wenn neue Arbeit angefordert wird.
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KANBAN konzentriert sich auf die Erbringung von Dienstleistungen durch
eine Organisation — wo eine oder mehrere Personen zusammenarbeiten,
um (in der Regel unbestimmbare) Arbeitsergebnisse herzustellen. Eine
Dienstleistung bzw. Service hat einen Kunden, der die Arbeit anfordert
oder dessen Bediirfnisse identifiziert werden und der die Lieferung der
fertigen Arbeiten akzeptiert oder bestitigt. Selbst dort, wo es ein physi-
sches Produkt als Ergebnis von Dienstleistungen gibt, liegt der Wert
weniger im Gegenstand selbst als vielmehr in seinem Informationsgehalt
(der Software, im weitesten Sinne).



KANBAN-Werte

Die KANBAN-Methode wird von Werten geleitet. Sie ist durch die Uber-
zeugung motiviert, dass die Respektierung aller Personen, die zu einem
gemeinsamen Unternehmen beitragen, notwendig ist, und zwar nicht nur
fiir das Gelingen der Unternehmung selbst, sondern dafir, dass diese
tberhaupt lohnenswert ist.

Die Werte von KANBAN konnen in einem einzigen Wort ausgedriickt wer-
den: »Respekt«. Es ist jedoch sinnvoll, dies zu einer Menge von neun
Werten? zu erweitern (einschlieflich Respekt), die das Wesentliche zu-

sammenfasst, warum es die Prinzipien und Praktiken von KANBAN gibt

(sieche Abbildung 1).

Transparenz
Die Uberzeugung, dass ein offener Informationsaustausch den Fluss
von geschiftlichen Werten verbessert. Die Anwendung eines klaren
und eindeutigen Vokabulars ist Teil dieses Werts.

Balance
Das Verstiandnis dafiir, dass verschiedene Aspekte, Sichtweisen und
Fahigkeiten untereinander ausgeglichen sein mussen, um Leistungs-
fahigkeit zu erreichen. Einige Aspekte (wie z.B. Anforderungen und
Fihigkeiten) werden zu einem Zusammenbruch fithren, wenn sie
tber einen lingeren Zeitraum aus dem Gleichgewicht geraten sind.

Kollaboration
Gemeinsam arbeiten. Die KANBAN-Methode wurde konzipiert, um
die Art und Weise, wie Menschen zusammenarbeiten, zu verbessern.
Somit ist Kollaboration Teil ihres Kerns.
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Verstdndnis
 Verstandi® |

Vereinbarung
Vereinbd’™™J

Respekt
S TWERTE

Abb. 1 Die KANBAN-Werte

Kundenfokus

Das Ziel des Systems kennen. Jedes Kanban-System fliefst zu einem
Punkt, an dem Werte realisiert werden — das heifdt, wenn Kunden ein
angefordertes Gut oder eine Dienstleistung erhalten. Kunden sind in
diesem Zusammenhang als extern in Bezug auf die Dienstleistung zu
betrachten, konnen aber in Bezug auf die Organisation als Ganzes
intern oder extern sein. Die Kunden und der Wert, den diese erhalten,
bilden bei KANBAN den natiirlichen Mittelpunkt des Interesses.
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Arbeitsfluss
Die Erkenntnis, dass Arbeit einen dauerhaften oder gelegentlichen
Fluss von Werten darstellt. Das Erkennen eines Arbeitsflusses ist ein
wesentlicher Ausgangspunkt in der Anwendung von KANBAN.

Fiihrung
Die Fahigkeit, andere durch Beispiel, Worte und Reflexion zur Hand-
lung zu inspirieren. Die meisten Organisationen verfiigen iber ein
gewisses MafS an hierarchischer Struktur. Aber bei KANBAN ist Fiih-
rung auf allen Ebenen erforderlich, um die Lieferung von Werten und
Verbesserung zu erreichen.

Verstandnis
In erster Linie Selbsterkenntnis (sowohl des Einzelnen wie auch der
Organisation), um vorwiartszukommen. KANBAN ist eine Methode,
die der Verbesserung dient, und die Kenntnis des Ausgangspunkts ist
grundlegend.

Vereinbarung
Das Bekenntnis, gemeinsam Ziele zu verfolgen, dabei unterschiedli-
che Meinungen oder Herangehensweisen zu respektieren und sich
wenn moglich entgegenzukommen. Dabei handelt es sich nicht um
ein Management nach Konsens, sondern um ein dynamisches Co-
Commitment fiir Verbesserungen.

Respekt
Wertschatzung, Verstandnis und Riicksichtnahme fir Menschen zu
zeigen. Passend am Ende dieser Liste handelt es sich um das Funda-
ment, auf dem die anderen Werte beruhen.

Diese Werte verkorpern die Beweggriinde von KANBAN im Bestreben,
Dienstleistungen zu verbessern, die durch zusammenarbeitende Teams
geliefert werden. Die Methode kann nicht sinngetreu angewandt werden,
ohne diese Werte anzunehmen.



Die KANBAN-Agenden

Man konnte annehmen, dass KANBAN als Methode eines »Beginne mit
dem, was du gerade tust« in Bezug auf die Art oder den Zweck der Ver-
anderung, die sie initiiert, keine Agenden hat. Tatsichlich beriicksichtigt
KANBAN aber drei Agenden — drei iiberzeugende Aufrufe zum Handeln
aufgrund organisatorischer Bediirfnisse:

1. Die Nachbhaltigkeits-Agenda (Sustainability Agenda) handelt davon,
ein nachhaltiges Arbeitstempo zu finden und den Fokus zu verbessern.

2. Die Serviceorientierungs-Agenda richtet die Aufmerksamkeit auf die
Leistungsfahigkeit und auf die Kundenzufriedenheit.

3. Die Uberlebensfihigkeits-Agenda (Survivability Agenda) befasst sich
damit, wettbewerbsfahig und anpassungsfihig zu bleiben.
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Abb. 2 Die KANBAN-Agenden

\

Die Nachhaltigkeits-Agenda richtet ihren Blick in das Innere der Organi-
sation. Thr Ziel ist es, Dienstleistungen zu gestalten, die nicht mit Arbeit
uiberlastet sind, sondern die die Nachfrage mit dem vorhandenen Leis-
tungsvermogen ausbalancieren. Dadurch wird die Leistung der Services
in Bezug auf Kundenzufriedenheit, Mitarbeiterengagement, Zusammen-
arbeit sowie Kosten verbessert. Das ist naturgemifS ein Ausgangspunkt
fiir Veranderungen, weil in Situationen, wo die Nachfrage das Leistungs-
vermogen Ubersteigt, das Sichtbarmachen unbestimmbarer Arbeit und
die Verringerung von Arbeitsiiberlastung sich voraussichtlich unmittel-
bar positiv auf die Menge abgeschlossener Arbeit, die benétigte Zeit zur
Fertigstellung von Arbeitseinheiten und auf die Arbeitsmoral auswirken.
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Die Serviceorientierungs-Agenda richtet den Blick ausgehend vom Zweck
des Unternehmens nach auflen auf seine Kunden. Sie sollte die klarste
und aussagekriftigste Agenda fiir alle Organisationen sein. Ziel ist es,
Kunden Dienstleistungen zur Verfiigung zu stellen, die fiir den jeweiligen
Zweck passend sind und die die Bediirfnisse und Erwartungen der Kun-
den erfillen oder sogar tibertreffen. Dies sind auch ubergreifende Teil-
ziele, wie Rentabilitat oder Werteriickfluss an Aktionire, die letztlich nur
Mittel zu diesem Zweck sind. Wenn sich alle in der Organisation — jede
Abteilung und jedes Leistungsangebot — darauf konzentrieren, ihre
Dienstleistung fiir ihre Kunden entsprechend bereitzustellen, dann wird
die Organisation selbst herausragende Ergebnisse erzielen. KANBAN han-
delt von der Bereitstellung von Dienstleistungen und davon, diese zu ver-
bessern. Und Serviceorientierungs-Agenda ist ein Schlissel zum Erfolg.

Die Uberlebensfihigkeits-Agenda wirft einen Blick in die Zukunft. Es soll
sichergestellt werden, dass die Organisation tiberlebt und auch in Zeiten
signifikanter Verinderung erfolgreich ist. Das Tempo des Wandels und
das Aufkommen sogenannter Disruptoren in allen wichtigen Markten
bedeutet, dass keine Organisation davon ausgehen kann, dass die derzei-
tigen Prozesse und Technologien auch die nachsten paar Jahre geniigen
werden. KANBANs evolutiondrer Ansatz fiir Verdnderung — mit seinem
Fokus auf eine »sichere Umgebung fiir Fehler« (»safe-to-fail«) und konti-
nuierliche Verbesserung, mit der Forderung von Vielfalt hinsichtlich Pro-
zessen und Technologie sowie dem Respekt und Engagement fiir alle
Beteiligten — ist eine angemessene Antwort auf diese stindige Herausfor-
derung.
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Die Grundprinzipien von KANBAN

Es gibt bei KANBAN sechs Grundprinzipien, die man in zwei Gruppen
unterteilen kann: die Change-Management-Prinzipien und die Service-
Delivery-Prinzipien (siche Abbildung 3).

Change-Management-Prinzipien

Ihre Organisation ist ein Netzwerk von Individuen, die psychologisch
und soziologisch verdrahtet sind, um sich Verdnderungen grundsatzlich
zu widersetzen. KANBAN anerkennt diese menschlichen Aspekte mittels
drei Change-Management-Prinzipien:

1. Beginne mit dem, was du gerade tust:

verstehe aktuelle Prozesse, wie sie tatsichlich praktiziert werden,
und

respektiere vorhandene Rollen, Verantwortlichkeiten und Job-Titel.
2. Vereinbare, dass evolutionire Veranderung verfolgt wird.

3. Fordere Fihrung auf allen Ebenen der Organisation — angefangen
beim einzelnen Mitarbeiter bis zur Geschaftsleitung.
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WEe Delivery

Verstehe und fokussiere
die Bediirfnisse umé
Erwartungen der Kunden

Manage die Arbeit,
lass die Menschen sich
selbst organisieren
Entwickle Regeln, um
die Ergebnisse fr die
Organisation und deinen
Kunden zu verbessern

SPRINZIPIEN

Abb. 3 Die KANBAN-Prinzipien

Es gibt zwei Hauptgriinde dafiir, dass »hier zu beginnen« eine gute Idee
ist. Der erste ist, dass der Widerstand gegen Veranderung reduziert wird,
wenn derzeitige Praktiken und Fachleute respektiert werden, was ent-
scheidend dafiir ist, jeden daran zu beteiligen, den Herausforderungen
der Zukunft zu begegnen. Der zweite ist, dass die aktuellen Prozesse mit
ihren offensichtlichen Miangeln auch Klugheit und Widerstandsfahigkeit
beinhalten, die selbst jene, die mit ihnen arbeiten, moglicherweise nicht
vollstindig einschitzen konnen. Da Veranderung wesentlich ist, sollten
wir nicht Losungen aus anderen Kontexten aufzwingen, sondern statt-
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dessen vereinbaren, evolutiondre Verbesserung auf allen Ebenen der
Organisation zu verfolgen. Indem man von der derzeitigen Praxis aus-
geht, wird die Ausgangsbasis fiir Leistung und Effektivitit festgelegt, von
wo aus zukunftige Verinderungen beurteilt werden konnen.

Service-Delivery-Prinzipien

Jede grofere Organisation ist ein Okosystem aus voneinander abhingi-
gen Dienstleistungen. KANBAN erkennt dies mit drei Service-Delivery-
Prinzipien an, die nicht nur auf eine Dienstleistung, sondern auf das
gesamte Netzwerk anwendbar sind:

1. Verstehe und fokussiere die Bediirfnisse und Erwartungen der Kunden.
2. Manage die Arbeit, lass die Menschen sich selbst organisieren.

3. Entwickle Regeln, um die Ergebnisse fir die Organisation und dei-
nen Kunden zu verbessern.

Diese Grundsitze orientieren sich eng an der Serviceorientierungs-Agenda
und dem Wert der Kundenorientierung. Wenn die Arbeit selbst und der
Arbeitsfluss fiir Kunden, der diese reprasentiert, nicht deutlich sichtbar
sind, konzentrieren sich Organisationen stattdessen auf das, was sichtbar
ist, namlich auf die Menschen, die an einer Dienstleistung arbeiten. Sind
sie immer beschiftigt? Sind sie ausreichend qualifiziert? Konnten sie
etwas harter arbeiten? Der Kunde und die Arbeitsaufgaben, die fiir den
Kunden Wert darstellen, erhalten weniger Aufmerksamkeit. Diese Prinzi-
pien betonen, dass sich der Fokus zuriick auf die Nutzer einer Dienstleis-
tung und auf den Wert, den diese dadurch erhalten, bewegen muss.
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Beschreibung von
Arbeitsfluss-Systemen

KANBAN wird dazu verwendet, Systeme zu definieren, zu managen und
zu verbessern, die Kunden wertorientierte Dienstleistungen zur Verfi-
gung stellen. Da KANBAN in der Wissensarbeit eingesetzt wird, bei der die
Lieferungen aus Informationen unterschiedlicher Form anstatt aus physi-
schen Giitern bestehen, lassen sich die Prozesse als eine Reihe von Schritten
zur Wissensermittlung mit ihren zugehorigen Prozessregeln betrachten,
die auf einem Kanban-Board, wie jenem in Abbildung 4, sichtbar ge-
macht werden.

[ Zusage | Lieferung
Vorschldge Gewdhlt | Entwicklung | Abnahme .
Ideen Ibnefgrif\rg Fertig Ibneﬁi(:lr;D Fertig Fertig

B O g | 8. Ol | O
[y T Aﬁn\ﬂm [y
[T SYSTEM [T
| []

Verworfen < o Durchlaufzeit -

2

:. ~"\_Elemente pro

[ [j D ‘ Lieferrate ~ Zeiteinheit

Abb. 4 Ein Beispiel fiir ein Kanban-Board

Das Board zeigt ein Arbeitsfluss-System, bei dem Arbeitseinheiten durch
verschiedene Stadien eines Prozesses von links nach rechts fliefSen.

Mehrere Bedingungen muss dieses Arbeitsfluss-System erfiillen, um als
Kanban-System zu gelten. Erstens muss es (in der Regel optische) Signale
geben, um die parallele Arbeit (WIP) zu beschranken. In diesem Fall leiten
sich die Signale aus der Kombination von Karten, den angezeigten WIP-
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Limits (in den Rechtecken iiber den Spalten) und der jeweiligen Spalte ab,
die eine Aktivitat darstellt. Dartiber hinaus miissen Kanban-Systeme
Punkte fiir die Zusage (Commitment) und die Lieferung kennzeichnen.

Bei einem Commitment handelt es sich um eine ausdriickliche oder still-
schweigende Vereinbarung zwischen Kunde und Service, wobei:

1. der Kunde eine Arbeit anfordert und diese abnehmen wird und

2. der Service diese herstellen und an den Kunden liefern wird.

Vor der Zusage kann es moglicherweise eine Reihe offener Anforderungen
(oder eine Ansammlung von Ideen) geben, die ausgewahlt werden konnen
oder auch nicht, sowie einen Prozess, um Elemente aus diesen Optionen
auszuwihlen. KANBAN, das auf Prozesse vor dem Zusagepunkt (» Commit-
ment Point«) angewendet wird, bezeichnet man manchmal als »Disco-
very Kanban«.? Der Punkt fiir die Lieferung im System ist jener, an dem
Arbeitseinheiten als abgeschlossen betrachtet werden.

Die Zeit, in der sich eine Arbeitseinheit zwischen den Punkten fir die
Zusage und die Lieferung im Prozess befindet, wird als Durchlaufzeit
(oder auch als Systemdurchlaufzeit) dieser Einheit bezeichnet. Die Kun-
dendurchlaufzeit kann sich davon unterscheiden — es ist jene Zeit, die ein
Kunde auf die Arbeitseinheit wartet (in der Regel von der Anforderung
bis zum Erhalt). Es ist wichtig, dass zwischen der Erstellung oder dem
Eintreffen einer Anfrage und der Zusage zur Erfilllung dieser Anfrage
unterschieden wird. Dies wird als verzogerte Zusage bezeichnet. Abwei-
chungen bei der Definition der Systemdurchlaufzeit und der Kunden-
durchlaufzeit treten aus zwei Griinden auf: Erstens, der Kunde hat dem
Pull-System nicht zugestimmt und weist immer noch Arbeit, die geliefert
werden soll, zu (Push-System), und zwar unabhingig von der Kapazitit
oder der Fahigkeit, diese zu bearbeiten. Zweitens, die Leistungserbrin-
gung bezieht sich intern auf ein grofieres Netzwerk an Dienstleistungen
und ist nicht direkt an die urspriinglichen Kundenanforderungen gekop-
pelt. Daher hat sich der interne anfordernde »Kunde« bereits zu dieser
Arbeit verpflichtet und der empfangende Service hat keine andere Wahl,
als sein Bestes zu geben, diese termingerecht zu bewiltigen.

Die Sammlung von Arbeitseinheiten, die sich zu jedem beliebigen Zeit-
punkt innerhalb eines betrachteten Systems befinden, wie auch die An-
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zahl dieser Einheiten, ist die sogenannte parallele Arbeit oder WIP (Work
in Progress).

Die Rate, mit der Arbeitseinheiten geliefert werden, wird als Lieferrate
oder auch Durchsatz bezeichnet. Diese errechnet sich aus dem Kehrwert
der Zeit zwischen der letzten und der vorhergehenden Lieferung oder fiir
eine durchschnittliche Lieferrate iiber einen bestimmten Zeitraum, indem
man die Anzahl der Lieferungen durch die Lange des Zeitraums dividiert.

Littles Gesetz

Bei einem Arbeitsfluss-System, das sich nicht mit einer gewissen Tendenz
in eine bestimmte Richtung entwickelt* (und in dem alle ausgewihlten
Elemente auch geliefert werden), gibt es eine einfache Beziehung zwi-
schen dem Durchschnitt dieser Kennzahlen iiber einen bestimmten Zeit-

raum. Dies ist auch als Littles Gesetz bekannt>:
Lieferrate = L
Durchlaufzeit

wobei der Uberstrich fiir das arithmetische Mittel steht.

Vielleicht mochten wir Littles Gesetz nutzen, um die Kennzahlen des
Arbeitsflusses von anderen Teilen eines Kanban-Systems zu untersuchen —
nicht nur zwischen dem Zusage- und dem Lieferpunkt —, wobei wir in die-
sem Fall statt der Durchlaufzeit die Zeit im Prozess oder TIP (Time in Pro-
cess)® fiir den Zeitraum verwenden, den sich ein Element im betrachteten
Prozess befindet. Speziellere Begriffe wie die Zeit in der Entwicklung, die
Zeit im Test, die Zeit im System (gleichbedeutend mit Systemdurchlaufzeit)
oder die Zeit in der Warteschlange kénnen ebenso verwendet werden.

Der Begriff Durchsatz wird statt Lieferrate verwendet, wenn das Ende des

betrachteten Prozesses nicht der Lieferpunkt ist.”

Hier folgt eine alternative Formulierung von Littles Gesetz, die diese
Begriffe verwendet:
wWIP

Durchsatz = ——
TIP
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Littles Gesetz kann grafisch mittels eines kumulativen Flussdiagramms
dargestellt werden, wie in Abbildung 5 gezeigt, in dem die kumulative
Anzahl der Elemente aufgetragen wird, die in einem System ankommen
und dieses wieder verlassen.

Die approximative durchschnittliche Durchlaufzeit (approx. durchschn.
DLZ) und die approximative durchschnittliche parallele Arbeit (approx.
durchschn. WIP) sind im Diagramm hervorgehoben. Der Gradient der
Hypotenuse des markierten Dreiecks bezeichnet die durchschnittliche
Lieferrate in diesem Zeitraum und kann — in Ubereinstimmung mit Littles
Gesetz — wie folgt formuliert werden:

Approx. durchschn. WIP
Approx. durchschn. DLZ

Die tatsichlichen Durchschnittswerte fiir Durchlaufzeit und WIP miissen
uber die einzelnen Elemente berechnet werden, aber in Systemen ohne
Tendenz werden sie sich diesen Werten annihern.

Littles Gesetz bietet einen wichtigen Einblick in Kanban-Systeme: Um die
Durchlaufzeit fiir Arbeitseinheiten zu optimieren, miissen wir die paral-
lele Arbeit (WIP) im System limitieren. Dies ist eine der Kernpraktiken
von KANBAN.

Kumulatives Flussdiagramm (CFD)
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. Zugesagt . Geliefert

Abb. 5 Ein kumulatives Flussdiagramm
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Die Kernpraktiken von KANBAN

Die Kernpraktiken von KANBAN definieren wichtige Aktivititen fiir alle,

die Kanban-Systeme managen (Abbildung 6). Es gibt sechs davon:

AN T o e

Visualisiere

Limitiere die parallele Arbeit (WIP)
Manage den Arbeitsfluss

Mache Prozessregeln explizit
Implementiere Riickkopplungsschleifen

Verbessere gemeinsam, entwickle experimentell weiter

Diese Praktiken beinhalten:

Die Arbeit und die Prozessregeln seben,
die festlegen, wie diese ausgefithrt wird.

Den Prozess evolutionir verbessern
— nutzliche Veranderungen beibehalten und verstarken und daraus
lernen, ineffektive Veranderungen zuriicknehmen oder abschwachen.
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Abb. 6 Die KANBAN-Praktiken

Schauen wir uns jede der Kernpraktiken im Detail an.
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Visualisiere

Ein Kanban-Board wie jenes in Abbildung 4 ist eine wenn auch nicht die
einzige Moglichkeit, Arbeit und den Ablauf, den diese durchlauft, darzu-
stellen. Damit es als Kanban-System und nicht nur einfach als Fluss-Sys-
tem gilt, missen die Zusage- und Lieferpunkte definiert sein und es miis-
sen WIP-Limits angezeigt werden, um die parallele Arbeit in jeder Phase
zwischen diesen Punkten zu begrenzen. Der Vorgang, Arbeit und Prozess-
regeln sichtbar zu machen — sei es auf einem Board an der Wand, mittels
elektronischer Anzeigen oder auf andere Weise —, ist das Ergebnis einer
lingeren, wichtigen Zusammenarbeit, um das derzeitige System zu ver-
stehen und mégliche Bereiche fiir Verbesserungen zu finden.

Ebenso wichtig ist es, Prozessregeln zu visualisieren; zum Beispiel indem
man zwischen den Spalten Zusammenfassungen dariiber platziert, was
getan werden muss, bevor Elemente von einer Spalte zur nachsten bewegt
werden.

Die Gestaltung der Boards variiert stark zwischen unterschiedlichen Kan-
ban-Systemen, je nachdem, wie sie verwendet werden (siche z.B. den
Kanbanraum in Abbildung 7). Die Methode selbst schriankt Sie nicht da-
bei ein, wie Sie diese gestalten. Softwarewerkzeuge, die dafiir entwickelt
wurden, KANBAN zu unterstitzen, konnen aber praktische Einschrin-
kungen mit sich bringen — zum Beispiel bei einem tiblichen Anwendungs-
muster eines zweidimensionalen Rasters mit Feldern, die Informationen
zu jeder Arbeitseinheit darstellen. Die Spalten reprasentieren Schritte in
einem Prozess, und einige der Spalten haben horizontale Partitionen (als
Swimlanes bezeichnet, wenn diese zwei oder mehr Spalten tiberschrei-
ten), um Zustinde der Elemente innerhalb der Schritte zu unterscheiden.
Aber es ist interessant, festzustellen, dass Teams, die physische Boards ge-
stalten, ohne solche Einschriankungen oft andere kreative Wege finden,
um wichtige Informationen anzuzeigen, darunter Verbindungen zu Boards,
die zu anderen Services gehoren.
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Abb.7 Der »Kanbanraumc« bei Visiotech verwendet viele unterschiedliche Arten an

Visualisierungen, um die Arbeit, die Arbeitstypen und den Aufwand darzustellen.®

Die Gestaltung der Karte oder des Felds, das eine Arbeitseinheit beschreibt,
ist ein weiterer wesentlicher Aspekt der Visualisierung. Es ist auch wich-
tig, optisch hervorzuheben, wenn Elemente durch Abhingigkeiten von
anderen Services oder aus anderen Griinden blockiert sind.

Limitiere die parallele Arbeit (WIP)

Die Einfiihrung und Beachtung von Grenzen in Bezug auf die parallele
Arbeit (WIP) im System verwandeln ein » push«-System in ein »pull «-Sys-
tem, bei dem keine neuen Einheiten begonnen werden, bevor nicht Arbeit
fertiggestellt ist (oder in selteneren Fillen abgebrochen wird). Hat man zu
viel nur teilweise fertige Arbeit, so bedeutet das Verschwendung und es
ist teuer und — ganz entscheidend — es verlangert die Durchlaufzeiten, halt
die Organisation davon ab, gegeniiber ihren Kunden sowie gegentiber
sich andernden Umstinden und Moglichkeiten reaktionsfahig zu bleiben.
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Beobachten, begrenzen und dann die Menge der parallelen Arbeit zu
optimieren ist fur den Erfolg mit KANBAN (siche Abbildung 8) entschei-
dend, da dies zu einer verbesserten Durchlaufzeit fur Services, zu verbes-
serter Qualitit und einer hoheren Lieferrate fiihrt.”

Im Gegensatz dazu konzentriert sich ineffektives Managementverhalten
darauf, die Nutzung von Menschen und Ressourcen zu maximieren, indem
versucht wird, sicherzustellen, dass jeder mit einem Vorrat an Arbeit »be-
schiftigt« ist, sodass kein Leerlauf entsteht.!? Infolgedessen fiihlen sich
Menschen mit der Menge an Arbeit, die sie zu bewiltigen haben, tiberfor-
dert und akzeptieren nur Aufgaben, zu deren Ausfiihrung sie ausdriick-
lich angewiesen wurden. Sie konnten die von ithnen angebotene Dienst-
leistung und wie diese zu den Gesamtzielen der Organisation und ihrer
Kunden beitragt, aus dem Auge verlieren.

I'M I'M TOO I'M LET'S DO
STUCK. susYy. IOLE. A SOMETHING
ABOUT IT/

|ANALYSTS bEV ][ vest!

i), //,

Abb. 8 Die Begrenzung paralleler Arbeit im System I6st Diskussionen aus und fiihrt zu

Verbesserungen (vom Einband von [Anderson 2010]).
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Manage den Arbeitsfluss

Der Arbeitsfluss in einem Kanban-System sollte die Lieferung von Wert
maximieren, Durchlaufzeiten minimieren und so gleichmifSig (d.h. vor-
hersehbar) wie moglich sein. Dies sind manchmal widerspriichliche Ziele
und da die zu erbringenden Leistungen in der Regel komplex sind, ist
empirische Kontrolle mittels Transparenz, Uberpriifung und Anpassung
erforderlich. Es ist wichtig, Engpasse zur Kenntnis zu nehmen und zu mana-
gen, wenn der Arbeitsfluss von einem bestimmten Subprozess abhingig
ist oder von Blockern (Blockaden), wo es Abhangigkeiten zu anderen Ser-
vices gibt.

Ein Schliissel zum Verstandnis und zur Maximierung des Arbeitsflusses
sind die Kosten der Verzogerung (CoD, Cost of Delay) von Arbeitseinhei-
ten. Die Hohe des Werts einer Arbeitseinheit, die durch die Verzogerung
der Umsetzung tiber einen bestimmten Zeitraum verloren geht, bezeich-
net man als Verzogerungskosten. Und die Rate, mit der sich der Wert ver-
andert (die Verzogerungskosten pro Zeiteinheit), nennt man die Dring-
lichkeit oder genau genommen die Kosten der Verzogerung. Im Allgemei-
nen variieren sowohl die Verzogerungskosten wie auch die Dringlichkeit
mit der Dauer der Verzogerung. KANBAN verwendet vier Archetypen, um
die Anderung des Werts von Einheiten durch die Verzégerung zu charak-
terisieren: beschleunigt, fester Termin, Standard und unbestimmbar (siche
Abbildung 9).

Archetypen fiir Kosten der Verzogerung
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Abb. 9 Verzégerungskostenprofile
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Diese Archetypen konnen bei der Beauftragung von Arbeitseinheiten zu
Hilfe genommen werden, oder sie konnen verschiedene Serviceklassen
definieren, wobei fiir verschiedene Arbeitstypen unterschiedliche Prozess-

regeln angewendet werden.!!

Die Beziehung mit den Nutzern eines Service, den Kunden, ist ein zentraler
Aspekt beim Management des Arbeitsflusses. Die Durchlaufzeit, vor allem
die Kundendurchlaufzeit, ist eine wichtige MessgrofSe fiir Kunden, obwohl
auch viele andere Aspekte bedeutsam sind, wie die Lieferrate, die Fehler-
rate (und andere QualititsmessgrofSen) und die Berechenbarkeit des Ser-
viceangebots. Unterschiedliche Service Level wie die folgenden konnen fiir
Kanban-Systeme als Leitlinie definiert werden:

Die Service-Level-Erwartung — was der Kunde erwartet
Die Service-Level-Fihigkeit — was das System liefern kann
Die Service-Level-Vereinbarung — was mit dem Kunden vereinbart ist

Der Service-Level-Schwellwert — der Service Level, unterhalb dessen
die Service Delivery fur den Kunden nicht akzeptabel ist

Mache Prozessregeln explizit

Explizite Prozessregeln sind eine Moglichkeit, einen Prozess zu artikulie-
ren und zu definieren, die iiber eine Workflow-Definition hinausgeht. Ein
Prozess, der iber Workflow und Prozessregeln ausgedriickt wird, schafft
Randbedingungen fiir Handlungen, ermichtigt innerhalb dieser Ein-
schrankungen und fithrt zu neu auftretenden Eigenschaften, die mithilfe
von Versuchen optimiert werden konnen. Die Prozessregeln miissen
knapp, einfach, klar definiert und sichtbar sein, immer angewandt wer-
den und leicht veranderbar durch jene sein, die einen Service erbringen.
Beachten Sie, dass »immer angewandt« und »leicht verinderbar« Hand
in Hand gehen. WIP-Limitierungen zu setzen und diese dann nie infrage
zu stellen, zu andern oder damit zu brechen, um herauszubekommen, ob
andere Limits unter anderen Umstanden zu besseren Ergebnissen fiithren,
wire eine unzureichende Anwendung dieser Praktik.
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Das Verhalten komplexer Systeme, auch wenn sie durch einfache Prozess-
regeln gelenkt werden, kann nicht vorhergesagt werden. Prozessregeln,
die intuitiv offensichtlich erscheinen konnen (z.B. »je frither man beginnt,
desto eher wird etwas fertig«), erzeugen oft zunachst wenig einleuchtende
Ergebnisse. Aus diesem Grund ist es eine Kernpraktik, Prozessregeln
explizit zu formulieren, die fiir Services gelten, und sie als sichtbaren und
unkomplizierten Mechanismus zu hinterfragen und zu indern, wenn sie
sich als kontraproduktiv erweisen oder wenn festgestellt wird, dass sie
nicht angewendet werden sollten.

Vorschlag Entwicklung Abnahme
© © @)
In Bearbeitung Fertig In Bearbeitung Fertig In Bearbeitung Fertig
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Abb. 10 Prozessregeln fiir unterschiedliche Arbeitsschritte ((iber jeder Spalte)

WIP-Limits sind eine Art von Prozessregel. Andere Formen sind die Zu-
teilung und Balance von Kapazititen, die »Definition of Done« (Regeln,
die angeben, wann eine Arbeit als fertig betrachtet wird) oder andere
Richtlinien fir Arbeitseinheiten, die die Phasen eines Prozesses verlassen
(siehe Abbildung 10). Prozessregeln fiir das Replenishment, die Auswahl
neuer Arbeit, wenn Kapazitit verfigbar wird, und der Einsatz von Ser-
viceklassen sind weitere Beispiele fiir Prozessregeln.
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Implementiere Riickkopplungsschleifen

Riickkopplungsschleifen sind ein wesentlicher Bestandteil jedes gesteuer-
ten Prozesses und besonders wichtig fiir eine evolutionire Verianderung.
Die Verbesserung von Feedback ist in allen Bereichen des Prozesses wich-
tig, aber ganz besonders bei folgenden Themen:

Strategieausrichtung
Operative Koordination
Risikomanagement
Serviceverbesserung
Replenishment (Nachschub)
Arbeitsfluss

Lieferungen an Kunden

KANBAN definiert sieben spezifische Moglichkeiten fiir die Riickkopp-
lung mithilfe von Meetings, die auch als Kadenzen bezeichnet werden.
Kadenzen sind die zyklischen Meetings und Reviews, die evolutionire
Veranderung und eine effektive Leistungserbringung vorantreiben.
»Kadenz« steht auch fiir den Zeitraum zwischen den Reviews — beispiels-
weise ein Arbeitstag oder ein Monat. Die Wahl der richtigen Kadenz ist
vom Kontext abhiangig und entscheidend fiir gute Ergebnisse. Zu haufige
Reviews kénnten Anderungen erzwingen, noch bevor man die Wirkung
der vorherigen Anderungen feststellen kann. Werden Reviews hingegen
nicht haufig genug abgehalten, kann schlechte Leistung linger als notig
fortbestehen.
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Abb. 11 Ein Satz von Kadenzen zeigt Riickkopplungsschleifen.

Ein Schema von sieben Kadenzen, wie in Abbildung 11 dargestellt, zeigt
empfohlene Haufigkeiten fiir die Reviews in einem typischen Unterneh-
men oder im Kontext mit mehreren Services.

1. Strategie-Review
In diesem Review werden die anzubietenden Services festgelegt und
fir diese Services das Konzept »Fit for Purpose« (fit fiir den Anwen-
dungszweck) definiert. Ebenso geht es auch darum, zu erkennen, wie
sich die externe Umwelt verdndert, um den Services entsprechende
Richtungen zu geben.

2. Operations Review
Dieses Review dient dem Verstindnis fiir die Balance zwischen und
uber die Services hinweg sowie der Bereitstellung von Ressourcen,
um in Ubereinstimmung mit den Kundenerwartungen die Lieferung

von Wert zu maximieren.



Implementiere Riickkopplungsschleifen 29

3. Risiko-Review
In diesem Review geht es darum, Risiken fiir eine effektive Lieferung
der Services zu erkennen und diesen zu begegnen, beispielsweise
durch ein Blocker Clustering.

4. Service Delivery Review
Dieses Review dient der Uberpriifung und Verbesserung der Effekti-
vitdt eines Service (dieses Review und die nachfolgenden Meetings
beziehen sich jeweils auf einen einzelnen Service).

5. Replenishment-Meeting
Dieses Meeting dient dazu, Arbeitseinheiten tiber den Zusagepunkt
(in das System) zu bewegen und einen Uberblick iiber die Bereitstel-
lung von Optionen fiir eine zukiinftige Auswahl zu geben.

6. KANBAN-Meeting
Dies ist die (meist) tagliche Koordination, Selbstorganisation und das
Planungsreview fiir alle, die zusammenarbeiten, um den Service zu
liefern. Es nutzt oft ein »Standup«-Format, um das Meeting mit Fo-
kus auf die Fertigstellung von Arbeitseinheiten und das Entfernen
von blockierenden Problemen kurz und dynamisch zu halten.

7. Delivery-Planungsmeeting
In diesem Review erfolgt die Uberwachung und Planung von Auslie-
ferungen an Kunden.

Eine Umsetzung der sieben Kadenzen bedeutet nicht, sieben neue Mee-
tings zum Overhead einer Organisation hinzuzufiigen, obwohl das Re-
plenishment- und das KANBAN-Meeting als Basis in fast allen KANBAN-
Implementierungen angesehen werden. Zunachst sollten die Inhalte jeder
Kadenz Teil bereits vorhandener Meetings sein und im Zusammenhang
mit der Erfiilllung ihrer Ziele angepasst werden. In einem kleineren Mafs-
stab kann ein einzelnes Meeting mehrere Kadenzen abdecken.

Die Riickkopplungsschleifen im Netzwerkdiagramm tiber die Kadenzen
(siche Abbildung 11) zeigen einen beispielhaften Informationsfluss und
Anforderungen fiir Anderungen zwischen den Reviews. Diese unterstiit-
zen die Entscheidungsfindung auf jeder Ebene.
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Verbessere gemeinsam, entwickle experimentell weiter

KANBAN ist grundsitzlich eine Methode zur Verbesserung. Oft werden
Transformationsprogramme mit dem Ziel gestartet, Prozesse in Richtung
einer neuen, vordefinierten Vorgehensweise zu verdndern. Im Gegensatz
dazu beginnt KANBAN mit der Organisation, so wie sie jetzt ist, und nutzt
das Fluss-Paradigma von Lean'? (Arbeit als einen Fluss von Wert zu
betrachten), um kontinuierliche und inkrementelle Verbesserung zu verfol-
gen. Es gibt fir derartige Verdnderungsprozesse keinen Endpunkt, da Per-
fektion in einer sich stindig dndernden Fitness-Landschaft unerreichbar
ist. KANBAN nutzt einen evolutionidren Prozess, um positive Veranderung
innerhalb einer Organisation zu erméglichen, wihrend es diese vor einem
anderen naturlichen evolutioniren Prozess schutzt — namlich vor dem Aus-
sterben! Organisationen koénnen aus der Evolution nicht aussteigen: Ent-
weder funktioniert sie fiir sie oder sie widerfahrt ihnen. Aber sie haben die
Wabhl, die Verianderung, die auftreten soll, von innen zu fordern, anstatt
herauszufinden, dass sie nicht in der Lage sind, Antworten auf existenzielle
Bedrohungen von aufSen zu geben. Dies ermoglicht KANBAN.

Der evolutiondre Prozess umfasst Differenzierung (ein Kopieren mit
bewussten Unterscheidungen oder Mutationen), die Auswahl fiir Fitness
und die Beibehaltung und Verstarkung niitzlicher bzw. eine Dampfung

oder Umkehrung unwirksamer Verinderungen. '3

Es kann niitzlich sein, Modelle und die wissenschaftliche Methode einzu-
setzen, um die Anwendung der Modelle im Kontext zu bestitigen oder
fir ungiltig zu erkliaren. Manchmal ist die Anwendung empirischer und
pragmatischer Ansitze eine geeignete Moglichkeit, die grofSte »Fitness
for Purpose« innerhalb der aktuellen Umgebung zu finden.
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Die Einfiihrung von KANBAN in
Organisationen

Es ist einfach, mit KANBAN zu starten: Zunichst miissen Sie erkennen,
dass Thre Arbeit einen Arbeitsfluss darstellt, von der Anforderung fir ein
Element bis zur Auslieferung an den Kunden. Anschlieflend visualisieren
Sie die Arbeit und den Prozess fur die Lieferung der Arbeit und dann ver-
bessern Sie kontinuierlich den Prozess durch die Anwendung der Werte,
Prinzipien und Praktiken.!*

Uber diesen gesamten Prozess hinweg werden Sie KANBAN anwenden,
selbst wenn die Merkmale Threr Systeme sich kaum anders als an Threm
Ausgangspunkt darstellen. Das bedeutet, dass es Organisationen gibt, die
zwar KANBAN anwenden, die jedoch noch nicht einmal ein Kanban-
System haben (ein System, das parallele Arbeit im System mit visuellen
Signalen limitiert) oder deren Kanban-Systeme noch nicht ausgereift sind,
z.B. fir eine effektive Balance von Nachfrage und Leistungsvermogen
mittels Rickkopplungsschleifen oder fiir eine optimale Lieferung von
Werten tiber Serviceklassen.

Solche Systeme kann man als »Proto-Kanban«-Systeme bezeichnen, weil
es sich um Systeme handelt, die durch KANBAN transformiert werden,
auch wenn sie noch nicht mit dessen Kernpraktiken konform sind.!’
Proto-Kanban-Systeme konnen groflen Nutzen fiir Organisationen brin-
gen — z.B. indem sie unbestimmbare Arbeit sichtbar machen —, aber sie
sollten nicht als Endpunkte einer Prozesstransformation angesehen wer-
den.

Aus diesen Griinden definiert die KANBAN-Methode ein Konzept fur die
Einfithrung von Kanban (STATIK genannt) und einen Test, um Ihren
Fortschritt mit KANBAN zu bewerten (den Lackmustest).
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Der Ansatz iiber Systemdenken zur Einfiihrung von KANBAN
(Systems Thinking Approach to Introducing Kanban - STATIK)

Systemdenken!® ist ein Weg, zu verstehen, wie sich ein System als Ganzes
verhilt, anstatt isolierte Komponenten des Systems zu analysieren. Es hat
eine Schliisselfunktion bei der Definition der notwendigen Schritte zur Ein-
fihrung von KANBAN in einer Organisation. Die Schritte in diesem Prozess
sind nicht unbedingt sequenziell, sondern iterativ — indem man in einer kol-
laborativen Umgebung das Lernen aus einem Schritt dazu nutzt, die ande-
ren zu informieren und auf sie einzuwirken. Die Schritte lauten wie folgt:

Schritt 0 Services identifizieren

Fiir jeden Service werden folgende Schritte durchgefiihrt:

Schritt 1 Verstehen, was den Service fiir den Kunden fit fiir den
Anwendungszweck (»Fit for Purpose«) macht

Schritt 2 Quellen von Unzufriedenheit mit dem gegenwirtigen
System erkennen

Schritt 3 Die Anforderungen analysieren
Schritt 4  Die Leistungsfahigkeit analysieren
Schritt 5 Den Workflow modellieren
Schritt 6  Serviceklassen finden

Schritt 7 Das Kanban-System gestalten

Schritt 8 Das System und Board-Design sozialisieren und die
Implementierung aushandeln

STATIK ist nur auf einen Service anwendbar. Wenn mehr als ein Service
eingerichtet wurde, werden KANBAN-Praktiken und Kadenzen angewen-
det, um Nachfrage und Arbeitsfluss iber mehrere Services hinweg auszu-
gleichen und kontinuierlich zu verbessern. Die Betonung auf Systemden-
ken ist hier sehr wichtig. Wenn Services isoliert verbessert werden, fiihrt
dies zu einer »Suboptimierung«. Das System muss als Ganzes — mit dem
Ziel der Verbesserung der Wertschopfung fiir Kunden - beriicksichtigt wer-
den. Manchmal bedeutet dies, dass die ersten Services, die man mit STATIK
adressiert, diejenigen sein konnten, die auf einem hoheren Niveau agieren
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und direkt an Kunden liefern, statt interne Services, die innerhalb der
Organisation liefern.

In der Praxis kann die Reihenfolge der Schritte mit STATIK variieren und
es ist normal, zu einzelnen Schritten auf der Suche nach weiteren Verbes-
serungen wieder zuriickzukommen.

Der KANBAN-Lackmustest

Der KANBAN-Lackmustest soll Organisationen helfen, ihre Fortschritte
mit KANBAN zu priifen, und Bereiche vorschlagen, die effektive Verbesse-
rungen erzielen konnten. Er besteht aus einer Serie von vier mal vier Fra-
gen, wobei die ersten Fragen Voraussetzungen fiir jene sind, die folgen:

1. Hat sich das Fiibhrungsverbalten verindert, um KANBAN zu ermog-
lichen?

2. Hat sich die Kundenschnittstelle im Einklang mit KANBAN gedndert?
Haben sich Vereinbarungen mit dem Kunden durch KANBAN verandert?

4. Hat sich das Geschiftsmodell Ihrer Service Delivery verindert, um
KANBAN auszuschopfen?

1. Fiihrungsverhalten

Eine Organisation, die KANBAN einfiihrt, braucht Fiihrungskrafte, die die
Prozessregeln eines Kanban-Systems respektieren, Kundenorientierung
als Wert begriiffen und Arbeit im Einklang mit den Service-Delivery-Prin-
zipien managen.

Stellen Sie diese ergdnzenden Fragen:

Ist das Fihrungsverhalten mit KANBANs verzogerter Zusage und dem
Ansatz als Pull-System vereinbar?

Werden WIP-Limits durch das Management auf Systemebene respek-
tiert, und nicht nur auf personlicher Ebene (z.B. WIP-Limits pro Per-
son, um Multitasking zu verringern)?

Ist Kundenorientierung immer der gemeinsame Nenner fiir Verande-
rung?
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2. Kundenschnittstelle

Die Services innerhalb der Organisation brauchen echte Kanban-Systeme
mit verzogerter Zusage und einem Replenishment-Meeting, um Arbeit zu
planen, in eine Ordnung zu bringen und auszuwahlen. Dies bietet eine
Kundenschnittstelle, die sich auf die Maximierung der Wertschopfung
innerhalb der Grenzen der gegenwairtigen Leistungsfihigkeit konzen-
triert.

Stellen Sie diese ergdnzenden Fragen:

Basiert der Ansatz zur Planung und Auswahl von Kundenanfragen
auf einem Pull-System mit begrenzter paralleler Arbeit im System?

Sind die Zusage- und Lieferpunkte klar definiert und stehen Aufzeich-
nungen uber Durchlaufzeiten und Lieferraten zur Verfiigung?

Gibt es ein regelmafSiges Replenishment-Meeting?

3. Kundenvertrag

Der Kundenvertrag, ob formelle Service-Level-Vereinbarung oder ver-
standesmifSige Erwartung tiber den Service Level, sollte auf der gemesse-
nen Leistung des Service, wie Durchlaufzeiten und Lieferraten, beruhen.

Stellen Sie diese ergianzenden Fragen:

Werden Zusagen gegeniiber dem Kunden auf Grundlage der verein-
barten oder verstandenen Service Level (ausdriickliche Service-Level-
Vereinbarungen oder Service-Level-Erwartungen) getroffen?

Basieren diese Schwellwerte auf probabilistischen Vorhersagen, die
beobachtete Durchlaufzeiten und Lieferraten des Kanban-Systems
nutzen?
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4. Geschaftsmodell des Service

Bei Services mit etablierten Kanban-Systemen ist ein verbessertes Werte-
und Risikomanagement moglich, beispielsweise durch Serviceklassen,
Kapazitatszuteilung, Modellierung der Nachfrage und unterschiedliche
Preisgestaltung.

Stellen Sie diese ergdnzenden Fragen:

Verwendet das Geschiftsmodell des betrachteten Service Serviceklas-
sen, die auf dem Verstindnis der unternehmerischen Risiken basieren
(z.B. die Kosten der Verzogerung), in angemessener Weise, um Aus-
wahlentscheidungen zu unterstiitzen und Prozessregeln tiber die Abfer-
tigungsdisziplin in Bezug auf Arbeitseinheiten anzuregen? Verstehen
Sie die Kundenerwartungen und wie sich diese in dhnlichen Gruppie-
rungen zusammenfassen lassen? Priifen Sie mogliche neue Serviceklas-
sen zur Verbesserung des Arbeitsflusses fiir die Kunden?

Gibt es im System Kapazititen zur Risikoabsicherung aus verschiede-
nen Anforderungsquellen und verschiedenen Arten von Arbeit? Kon-
nen beispielsweise Ressourcen in Zeiten hoher Nachfrage auf wich-
tige Schwerpunktaufgaben umgeleitet werden?

Sind voneinander abhingige Services zusammengefasst und koordi-
niert, um die Liquiditat des Systems zu erhéhen und eine Systemnivel-
lierung im Hinblick auf Risiken und Variabilitit zu ermoglichen?
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Rollen in KANBAN

KANBAN ist und bleibt die »Beginne mit dem, was du gerade tust«-
Methode, wo zunichst niemand neue Rollen, Verantwortlichkeiten oder
Berufsbezeichnungen erhilt. Es gibt also keine erforderlichen Rollen in
KANBAN und die Methode schafft keine neuen Positionen in der Organisa-
tion. Jedoch haben sich aus der tiblichen praktischen Anwendung heraus
zwei Rollen entwickelt, die nun in der Methode selbst definiert sind. Die
Zweckbestimmung der Rollen ist wichtig, nicht eine Berufsbezeichnung,
die jemandem zugewiesen wird, sodass es hilfreich sein kann, iiber die
Rollen in Form von »Hiiten« zu denken, die Menschen bei der Erledi-
gung folgender Aufgaben tragen:

Der Service Request Manager ist fiir das Verstandnis der Bedurfnisse
und Erwartungen der Kunden und fiir die Unterstiitzung bei der Aus-
wahl und Anforderung von Arbeitseinheiten im Replenishment-Mee-
ting verantwortlich. Alternative Bezeichnungen fiir diese Rolle sind
Produktmanager, Product Owner und Service Manager.

Der Service Delivery Manager ist fur die Arbeitsabldufe bei der Bereit-
stellung von ausgewahlten Elementen fir Kunden und fiir die Unter-
stiitzung des KANBAN-Meetings und des Delivery-Planungsmeetings
verantwortlich. Alternative Namen fiir diese Rolle sind Flow Mana-
ger, Delivery Manager oder sogar Flow Master.
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Prognosen und Metriken

Prazise zu prognostizieren, wann Services an Kunden geliefert werden, ist
seit Langem ein schwieriges Managementproblem. Bisher haben Projekte
eine » Aufwand-plus-Risiko-Abschatzung« verwendet, um Fertigstellungs-
termine zu prognostizieren. Kanban-Systeme ermoglichen eine alternative
(manche wiirden sagen zuverlissigere) Methode — die probabilistische
Prognose.

Traditionelle Aufwand-plus-Risiko-Ansidtze brechen ein grofSes Stick
Arbeit (wie ein Projekt) in sehr kleine Einheiten herunter und summieren
dann die Aufwandsschatzungen fiir diese Elemente. Dann wird entweder
ein akzeptabler Termin oder die Teamgrofse vereinbart, womit die andere
Variable dadurch bestimmt wird, dass das Produkt aus Durchlaufzeit
und TeamgrofSe grofler als der geschitzte Aufwand mit einem ausrei-
chend grofSen Faktor zur Beriicksichtigung von Risiko und Gewinn ist.
Oft handelt es sich um einen »Risikofaktor« zwischen 2 und 10. Diese
Methode hat sich oft als spektakular erfolglos in allen Groflenordnungen
von Projekten erwiesen, aber vor allem bei groflen und kritischen Projek-
ten. Uberraschenderweise ist es nach wie vor die dominierende Methode
fiir Prognosen.

Einmal etabliert bieten Kanban-Systeme die Moglichkeit, Prognosen auf
Basis des beobachteten Arbeitsflusses zu erstellen (in viel kleinere Arbeits-
aufgaben gekapselt als bei typischen Projekten), der durch konkrete
Teams geliefert wird. Die probabilistische Prognose funktioniert durch
Nutzung eines einfachen Modells der bestehenden Teams (oder dhnlich
strukturierten neuen), wo bereits einige Daten tiber die Variabilitat der
Grofse der Arbeitseinheiten, iber Durchlaufzeiten und Lieferraten gesam-
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melt wurden. Wenn es keine Daten dhnlicher Teams gibt, konnen Schit-
zungen Uber Datenbereiche genutzt werden, bis die eigentlichen Daten zu
flielen beginnen. Mittels einer Monte-Carlo-Methode, die Szenarien meh-
rere Male berechnet, kann die prozentuale Wahrscheinlichkeit einer Reihe
von Fertigstellungsterminen erzeugt werden. Wenn man diese Informatio-
nen den Planern zur Verfigung stellt, fordert dies einen besseren Ansatz zum
Ausgleich von Kosten und Risiken mit Terminen und Zusagen. Abbil-
dung 12 zeigt die Ausgabe eines Monte-Carlo-Modells mit einer Auswahl
der vielen durchgefiihrten randomisierten Simulationen und der resultie-
renden Verteilung des Prognosedatums, das die Grundlage der probabi-
listischen Prognose ist.

35, Simulierte Burn-downs (erste 50 von 1000)
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Abb. 12 Probabilistische Prognose mit der Unsicherheit, ausgedriickt in Anzahl der
fertigzustellenden »Stories« und der Lieferrate. Fertigstellungstermine mit
50%, 85 % und 95 % Wahrscheinlichkeit sind hervorgehoben.
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Die Gestaltung entsprechender Service-Level-Vereinbarungen mit Kun-
den wird auch durch das Sammeln von Istdaten aus Kanban-Systemen
und die Anwendung statistischer Analyse sowie probabilistischer Pro-
gnose ermoglicht.

Arbeitsfluss-Systeme konnen eine Vielzahl an Flussmetriken bieten, die
fir die Manager dieser Systeme wichtig sind, insbesondere fiir die Her-
stellung zuverlissiger Prognosen.!” Als Ausgangspunkt ist zumindest die
Datenerhebung von Durchlaufzeit, Lieferrate, WIP und Kosten erforder-
lich (in der Regel vor allem der Aufwand in Personentagen fiir den jewei-
ligen Service).

Probabilistische Prognosen funktionieren am besten, wenn tatsichliche
historische Daten tiber die Erbringung von Services verfiigbar sind (am
zweitbesten ist eine gut iiberlegte Schatzung von Bereichen). Eine signifi-
kante Analyse vieler Arten von Systemen wird nun verfugbar, was Ser-
vices in die Lage versetzt, die Form von Durchlaufzeiten- oder Lieferraten-

verteilungen vorherzusagen.!'8

Die in den Abbildungen 13, 14 und 15 erfassten Metriken wurden einfach
durch die Datumsangaben erzeugt, wenn Arbeitseinheiten die Zustinde
»Zugesagt«, »Abnahme« und »Geliefert« erreicht haben. Auch einige
Kostendaten, entweder in Bezug auf die finanziellen Kosten oder auf Per-
sonentage, sollten erfasst werden.
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Streudiagramm: Durchlaufzeit (Wochen)
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Abb. 13 Ergdnzende Diagramme desselben Fluss-Datensatzes
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Regelkarte: Durchlaufzeit (Wochen; 7-tdgiger Durchschnitt)
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Kontollkarte: Alter des WIP

Durchschn. Alter WIP .
(Wochen; 7-tdgiger Durchschnitt) Alteste (Wochen)

————— Durchschn. DLZ (bisher) - — — = Kontrolle: SLA Maximum DLZ

1/14/2015 2/4/2015 2/25/2015 3/18/2015 4/8/2015 4/29/2015

Abb. 14 Run-Chart-Diagramm oder Control-Chart-Diagramme zu DLZ, LR, WIP und
WiP-Alter
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Es gibt mehrere wichtige Arten von Diagrammen zur Anzeige der Daten
von Fluss-Systemen, dazu gehoren:

Streudiagramme von Durchlaufzeiten (siehe Abbildung 13)

Kumulative Flussdiagramme (CFDs), die die Gesamtanzahl von An-
kinften und Abgingen in einem Prozess oder in Teilen eines Prozesses

zeigen (siehe Abbildung 13)

Run-Chart-Diagramme (oder Regelkarten) iiber durchschnittliche Durch-
laufzeiten, Lieferraten, WIP und das Alter des WIP (siehe Abbildung 14)

Control-Chart-Diagramme tiber Durchlaufzeiten oder das Alter des
WIP konnen ebenso verwendet werden. Control-Chart-Diagramme kon-
nen als Regelkarten oder Streudiagramme mit dem Zusatz von Regel-
bereichen dargestellt werden, was dazu verwendet werden kann, eine
Aktion auszulosen, die die Elemente im gewiinschten Bereich halt.
Control-Chart-Diagramme sind in der Fertigung hdufiger anzutreffen
als in KANBAN, da Wissensarbeit mit hoheren natiirlichen und erwar-
teten Schwankungen einhergeht (siehe Abbildung 14).

Verteilungshistogramme iiber Durchlaufzeiten und Lieferraten (siehe
Beispiel in Abbildung 15)

Die Regelkarten in Abbildung 14 zeigen die Schwankungen in 7-tagigen
rollierenden Durchschnittswerten fiir diese Kennzahlen im selben Zeit-
raum. Das Diagramm mit dem Alter des WIP zeigt zusitzlich das Alter
der »iltesten« in Durchfithrung befindlichen Arbeitseinheit. Es ist eine
Regelkarte, die durch den Zusatz von Kontrolllinien eine Analyse oder
Intervention auslost.
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Durchlaufzeiten- 23 23
Histogramm (Tage)

Anzahl Elemente mit dieser Zeit

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Wert (Kalendertage vom Start bis Fertigstellung)

Abb. 15 Histogramm fiir Durchlaufzeitenverteilung

Verteilungsdaten braucht man fir eine effektive probabilistische Prognose.
Abbildung 15 zeigt ein Beispiel fiir ein Histogramm {iber eine Durchlauf-
zeitenverteilung. Sich auf einen einzelnen Wert zu verlassen (z.B. einen
Durchschnitt) fiir eine Prognose oder eine Entscheidung ist problema-
tisch, da sich hinter diesem Wert Muster verschiedener Arten von Daten
und Kontext verbergen. Einige Wertebereiche werden haufiger als andere
auftreten und oft gibt es in einem KANBAN-Prozess mehrere Spitzen (sehr
haufige Werte) und Tiefen (seltenere Werte). Die Spitzen reprasentieren
hiufig verschiedene Arten von Arbeit, unterschiedliche Priorititen von
Arbeit oder Zusicherungen in Form von Serviceklassen. Zur Verbesse-
rung der Vorhersehbarkeit einer Systemlieferung an Kunden ist es wich-
tig, diese Verteilung der Werte zu beriicksichtigen, sodass der richtige
Bereich fiir den Arbeitstyp oder die Serviceklasse, die Sie analysieren,
gewiahlt wird.
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KANBAN skalieren

Wie skalieren Sie KANBAN? Die Antwort ist einfach: durch die Anwen-
dung von KANBAN in einem grofseren Kontext.

Wenn Kanban-Systeme fiir ein oder mehrere Services etabliert sind,
betrachten Sie drei Dimensionen, in die diese Services in Threm Unterneh-
men wachsen konnen.

Wachstum in die Breite

Erfassen Sie einen grofleren Umfang in Bezug auf den Lebenszyklus der
Arbeitseinheiten durch Ausbau des End-to-End-Workflows sowohl strom-
aufwirts als auch -abwirts (sieche Abbildung 16). Wenn beispielsweise der
urspriingliche Service nur den Prozess des Entwicklungsteams modelliert,
erortern Sie, was passiert, bevor Arbeitseinheiten in den Bereich der Ent-
wicklung kommen und nachdem sie diesen als »fertig« verlassen. Eine
ausgedehntere Reichweite fir den Prozess zeigt moglicherweise weitere
Bereiche zur Verbesserung des Service fur Kunden auf.
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Abb. 16 Beispiel fir Wachstum in die Breite. Dieses Board zeigt auch die Anwendung von
minimalen und maximalen WIP-Limits.

Wachstum nach oben

Berticksichtigen Sie die Hierarchie der Elemente, aus denen sich Lieferun-
gen zusammensetzen, wobei jede Ebene moglicherweise unterschiedliche
Flusseigenschaften aufweist. Zum Beispiel ist eine »User Story« ein klei-
ner Teil der Funktionalitit eines Softwareprodukt-Features, das wiede-
rum Teil eines Softwarerelease ist. KANBAN kann auf jeder dieser Ebenen
verwendet werden — mit unterschiedlichen Arbeitsabldufen und Prozess-
regeln auf jeder Ebene. Diese Dimension verwendet die »skalierungs-
freie« Natur von KANBAN: Die gleichen Prinzipien und Kernpraktiken
gelten unabhingig von der Grofle der Arbeitseinheiten, auch wenn die
Art der Arbeit in den verschiedenen MafSstiben sehr unterschiedliche
Systeme und Prozessregeln mit sich bringt (Abbildung 17).
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Abb. 17 Beispiel fiir Wachstum nach oben

Oft lassen sich vier spezielle Ebenen erkennen:

1.

Die personliche Ebene

Zum Beispiel bietet sich die Verwendung von Personal Kanban'? fiir
eine Person oder ein kleines Team an, um effiziente und effektive Ar-
beit zu fordern.

Die Teamebene

Die Arbeit des Teams wird als »Service« verstanden und es werden
KANBAN-Praktiken angewendet, um einen vorhersehbaren Fluss von
Werten zu erzeugen.

Produkt oder Service Delivery

Produktmanagement erfordert die wirksame Koordinierung von Ver-
besserungsmoglichkeiten und dem Fluss der von Kunden wertge-
schitzten Anderungen zum Zweck des Wettbewerbsvorteils. Die Ar-
beitseinheiten sollten deutlich grofSer sein als jene auf Teamebene,
jedoch viel kleiner als typische Projekte und in der Regel sollten sie
durch einen Kunden oder Nutzer eines Produkts erkennbar sein.
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4. Portfolio

Auf dieser Ebene unterstiitzt KANBAN Entscheidungen auf Investiti-
onsniveau in Bezug darauf, welche neuen und bestehenden Projekte
mehr oder weniger Investitionen benotigen, um Anderungen bereit-
zustellen. Portfoliomanagement ist keine Variante des Projektma-
nagements mit grofferen Projekten, sondern eine ganz andere Diszip-
lin, die sich mehr am Management von Finanzportfolios ausrichtet.
Der Ausgleich von Portfoliorisiken unter Beriicksichtigung unter-
schiedlicher Zeithorizonte fiir einen Return on Investment und meh-
rere Optionen, um unterschiedliche Ergebnisse zu verfolgen, sowie
Marktveridnderungen tragen zur Entwicklung von widerstandsfihi-
geren, antifragilen?? Organisationen bei.

Wachstum in die Tiefe

Eine tiefgehende Umsetzung von KANBAN braucht nicht nur mehr Tief-
gang hinsichtlich des Verstindnisses, sondern eine Eindringtiefe durch
die grofSe Auswahl an Services, die eine Organisation benotigt, um Wert
zu liefern. Wachstum in die Tiefe verbindet mehrere Services auf dersel-
ben Ebene durch die Riickkopplungsschleifen (Kadenzen), die die Kapa-
zitdt zwischen den Services ausgleichen. Abbildung 18 zeigt, wie Ele-
mente, die in einem Service blockiert sind, von anderen spezialisieren
Services abhingig sein konnen. Ein Service konnte eine bestimmte Funk-
tion (zum Beispiel aus den Bereichen Recht, IT, Human Resources oder
Buchhaltung) bereitstellen oder auf die Auslieferung von Arbeit ausge-
richtet sein, die sehr unterschiedliche Fahigkeiten erfordert (zum Beispiel
die Entwicklung neuer Produkte oder Film- und TV-Dienstleistungen).
Die Herausforderung im erweiterten KANBAN-Okosystem besteht darin,
Balance und Arbeitsfluss quer durch die voneinander abhingigen Ser-
vices zu erreichen.
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Abb. 18 Beispiel fiir Wachstum in die Tiefe

Ein Wort der Warnung: KANBANs Werte, Prinzipien und Praktiken sind
ohne Riicksicht auf Skalierung definiert. Jedoch konnen Beispiele, Erkla-
rungen und Ratschldge gut an bestimmte Annahmen in Bezug auf Skalie-
rung und Kontext angepasst werden. Die Komplexitit ist im umfangrei-
cheren MafSstab immer grofSer, daher muss insbesondere darauf geachtet
werden, Annahmen nicht von einer kleineren GrofSenordnung zu einer
grofleren zu Ubertragen oder zwischen unterschiedlichen Kontexten von
Fluss-Systemen mit sehr unterschiedlichen Eigenschaften.

Eine wichtige neue Entwicklung in der Evolution von KANBAN und des-
sen Anwendung in grofSen Organisationen ist Enterprise Services Plan-
ning (ESP).2! ESP verfiigt iiber einen Managementlehrplan, der Manager
mit dem Wissen und Zutrauen ausstattet, KANBAN in Netzwerken von
potenziell Hunderten voneinander abhangiger Services anzuwenden. Ob-
wohl ESP nicht in den Anwendungsbereich dieses Buches fillt, nutzt es
die Definition von KANBAN, wie sie hier beschrieben ist. Das sind grund-
legende Inhalte, deren Verstindnis im Rahmen von ESP wesentlich ist.
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Mehr liber KANBAN lernen

Das Ziel dieses Buches ist es, die Essenz der Methode in einer kompakten
und zugidnglichen Form bereitzustellen und denjenigen, die diese
Methode erlernen wollen, das weitere Vorgehen aufzuzeigen, um mehr
Uiber KANBAN zu erfahren und sich an der fortwihrenden Entwicklung zu
beteiligen. Was folgt, ist eine Liste von Publikationen, die die aktuelle
Definition der Methode erweitern, einschlieSlich der logischen Begriin-
dung, Beispielen und Fallstudien.

Obwohl dieses Buch die wichtigsten Elemente von KANBAN zusammen-
fasst, sind diese Konzepte eingehender im urspriinglichen »Blue Book«
definiert und erklart: Kanban: Successful Evolutionary Change for Your
Technology Business [Anderson 2010]. Diese grundlegende Publikation
uber die KANBAN-Methode liefert den wesentlichen Hintergrund, Bei-
spiele und die Motivation fiir deren Praktiken.

Neuere Texte tiber die Methode, wie z.B. Kanban from the Inside [Bur-
rows 2014] und Kanban Change Leadership [Leopold & Kaltenecker
2015], bieten mehr Details. Kanban from the Inside definiert, erweitert
und erklart die Werte von KANBAN und wie dessen Prinzipien und Prakti-
ken daraus entspringen. Es verfolgt in nachvollziehbarer Weise auch die
Einflisse und Quellen fiir viele von KANBANs Praktiken und erldutert
dessen Beziehung zu anderen Ansitzen wie Lean, der Theory of Con-
straints und den agilen Prinzipien. Kanban Change Leadership erklirt,
wie man eine Kultur der kontinuierlichen Verbesserung mit KANBAN-
Implementierungen etabliert, und es enthalt nutzliche Zusammenfassun-
gen sowohl der Praktiken der Methode wie auch deren Anwendung in
Change-Initiativen. Mehrere Fallstudien iiber KANBAN-Implementierun-
gen stehen als herunterladbare Dokumente auf der Website der Lean
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Kanban University (LKU) zur Verfiigung [Dzhambazova 2015]. Zusam-
men bieten diese Veroffentlichungen die grundlegende Wissensbasis fiir
diejenigen, die die Methode verstehen wollen.

Neben diesen Quellen gibt es viele Biicher, die die aktuelle KANBAN-Pra-
xis und ihre Beziehung zu anderen Methoden beschreiben. Kanban in
Action [Hammarberg & Sunden 2014] zeigt einen verstindlichen Weg
auf, um mit der Nutzung vieler KANBAN-Praktiken zu beginnen, insbe-
sondere die Visualisierung, die Begrenzung paralleler Arbeit und das
Management des Arbeitsflusses. Ein weiteres praktisches KANBAN-Buch
ist Real-World Kanban [Skarin 2015], das die Praktiken im Zusammen-
hang mit einer Reihe von realen Beispielen erklart. Wir haben bereits Per-
sonal Kanban [Benson & DeMaria Barry 2011] erwahnt, das eine her-
vorragende Moglichkeit darstellt, in einem kleinen Team mit KANBAN zu
beginnen oder auch nur Thr Leben zu Hause zu organisieren. Die Lektio-
nen, die es zur Verfugung stellt, umfassen eine breitere Anwendung und
helfen auch, wenn Sie Thre Initiative in Richtung grofSerer oder vielfacher
Services erweitern. Auf dhnlicher Linie liegt Jim Bensons Why Limit
WIP: We Are Drowning in Work [Benson 2014].

Um KANBAN wirklich zu verstehen, lohnt es sich auch, nicht nur durch
aktuelle und zukiinftige Autoren auf die Methode zu blicken, sondern auf
diejenigen, die den Grundstein fiir die Methode gelegt haben mit dem
Toyota-Produktionssystem und Lean Manufacturing,?? Systemdenken?3
und der Theory of Constraints**. Nicht alles in diesen Methoden fand sei-
nen Weg in die KANBAN-Methode, aber die Erkenntnisse dieser Autoren
inspirieren und beeinflussen weiterhin die KANBAN-Praktiker von heute.

Denken Sie daran, dass dieses Buch einen kompakten Leitfaden darstellt —
es ist keine Anleitung dazu, wie Sie KANBAN umsetzen. Bitte verwenden Sie
es nicht als Entschuldigung, wortliche Auslegungen blindlings anzuwen-
den und vermeidbare Fehler zu machen! KANBAN besteht aus Prinzipien
und Kernpraktiken. Aber diese miissen im Kontext angewendet werden,
wo unterschiedliche Details auftauchen, wihrend wir die allgemeinen
Agenden der Nachhaltigkeit, Serviceorientierung und Uberlebensfihig-
keit verfolgen. Infolgedessen ist die Reise ein Abenteuer in unbekanntes
Terrain und kein Marsch auf vertrautem Boden. Die Reise wird nie zu
Ende sein, aber jeder Schritt kann sich lohnen.



Anhang
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Glossar

Viele der Definitionen in diesem Glossar bedienen sich weitgehend, in
einigen Fillen sogar Wort fur Wort, des Kanban-Glossars, das in Kanban
from the Inside [Burrows 2014] und auf der Website der Lean Kanban
University [LKU 2015] publiziert wurde. Sie werden hier mit freundlicher
Genehmigung verwendet.!

Abbruch Verwerfen einer Arbeitseinheit nach dem Zusagepunkt.

Verwandte Begriffe: Zusagepunkt, verwerfen

Abfertigungsdisziplin Die Menge der Prozessregeln, die festlegen, wie
Arbeitseinheiten ausgewahlt werden. First in, First out (FIFO) und
Weighted Shortest Job First (WSJF) sind zwei Beispiele.

Agenden Im Kontext von KANBAN ist eine Agenda (oder auch Agenda
zur Veranderung) ein dringlicher Aufruf zum Handeln, der auf den
organisatorischen Bediirfnissen basiert. Die drei Agenden von
KANBAN sind Nachhaltigkeit, Serviceorientierung (Lieferung an
den Kunden) und Uberlebensfihigkeit.

Aktivitait Im Rahmen eines Workflows werden identifizierte Aktivititen
an Arbeitseinheiten durchgefiihrt, die sich in geeigneten Zustin-
den (Status) befinden; Aktivitaten bringen Arbeitseinheiten haufig
von einem Zustand in einen anderen. Aktivitdten und ihre entspre-
chenden Zustiande lassen sich in der Regel auf die Spalten eines
Kanban-Boards abbilden.

1.  Die deutsche Ubersetzung ist unter dem Titel Kanban — Versteben, einfiibren, anwen-
den 2015 im dpunkt.verlag erschienen.



58 Glossar

Alter des WIP Die Zeit, die eine Arbeitseinheit, die sich momentan in
Bearbeitung befindet, bisher in Bearbeitung war. Der Begriff kann
sich auch auf den Durchschnitt aller Elemente beziehen, die sich in
Bearbeitung befinden.

Gemessen in: Zeiteinheiten®’

Verwandter Begriff: Work in Progress (WIP oder parallele Arbeit
im System)

Arbeitseinheit Ein Liefergegenstand oder eine Komponente davon, die
von einem Service bearbeitet wird (z.B. eine neue Produktfunktion).

Verwandte Begriffe: Karte, Workflow

Arbeitsfluss-System Ein System, das sich durch Eingdnge und Abginge
von Arbeitseinheiten auszeichnet. Dies ist eine Moglichkeit, Wis-
sensarbeit durch den Fluss von Elementen, ausgehend von der
Anforderung oder Idee bis zum gelieferten Wert, zu betrachten.

Verwandter Begriff: Kanban-System

Bearbeitungszeit Die Summe aller Zeiten, wiahrend derer an einer Arbeits-
einheit aktiv gearbeitet wird (aulSer Wartezeiten; z.B. auf Lager
oder in Warteschlangen gehalten).

Gemessen in: Zeiteinheiten

Verwandte Begriffe: Zeit im Prozess (TIP), Durchlaufzeit (DLZ),
Flusseffizienz

Blocker, Blockade FEine Arbeitseinheit wird als blockiert bezeichnet, wenn
eine unnormale Bedingung sie am Vorwirtskommen hindert. Diese
Bedingung oder auch die »unmittelbare Ursache« wird als Blocker
bezeichnet (hidufig betrifft das eine erforderliche Zuarbeit oder
Ressourcen von aufSerhalb des Teams oder Service). Blocker kon-
nen auf einem Kanban-Board mithilfe eines Indikators visualisiert
werden, der z.B. als rosa Aufkleber an der betroffenen Arbeitsein-
heit angebracht wird.

Blocker Clustering Eine Risiko-Analyse-Technik, die Aufzeichnungen von
Problemen verwendet, die Arbeitseinheiten blockiert haben, und
diese nach gemeinsamen Ursachen gruppiert.
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Control-Chart-Diagramm Ein Diagramm, ublicherweise als Run-Chart-
Diagramm oder Streudiagramm realisiert, das jene Kontrollgrenzen
darstellt, aufSerhalb derer ein Prozess in gewisser Weise als »unkon-
trolliert« angesehen werden kann. Es kann zur Analyse von Ursa-
chen oder sonstigen Faktoren in Bezug auf Ausreiffer von Durch-
laufzeiten verwendet werden. Control-Chart-Diagramme sind bei
KANBAN aufgrund der grofleren natiirlichen und erwarteten
Schwankungen in der Wissensarbeit nur eingeschrankt einsetzbar
verglichen mit Anwendungen in der Fertigungsindustrie.

Verwandte Begriffe: Run-Chart-Diagramm, Streudiagramm

Cycle Time (CT1, CT2) Die Zeit, die fiir einen » Zyklus« benotigt wird.
Dies ist ein mehrdeutiger Begriff, der in KANBAN nicht ohne Qua-
lifizierung oder weitere Definition benutzt werden sollte. Er kann
auf die Zeit angewandt werden, innerhalb derer zwei Elemente aus
einem Prozess entstehen?® (CT1) — z.B. der Zeitraum zwischen
den einzelnen Versionen des neuen Software-Builds — oder auf die
Zeit zwischen Beginn und Fertigstellung eines Elements?” (CT2) —
beispielsweise die Zeit, die benétigt wird, um eine Produktfunk-
tion zu entwickeln. CT1 wird manchmal mit einem Zielwert oder
erwarteten Wert verglichen, bekannt als die Taktzeit, um die Ver-
arbeitung innerhalb verschiedener Aktivititen zu koordinieren.

Gemessen in: Zeiteinheiten

Alternativen: Fir CT1 dessen Kehrwert — die Lieferrate oder den
Durchsatz, fur CT2 die Durchlaufzeit (DLZ) oder die Zeit
im Prozess (TIP).

Discovery Kanban Die Anwendung von KANBAN, um die nutzbringends-
ten Arbeiten hauptsichlich im Rahmen von Innovation und Ver-
dnderung zu ermitteln.?®

Alternative: Upstream Kanban
Dringlichkeit siehe Kosten der Verzogerung. Dringlichkeit ist der bevor-

zugte Ausdruck in Umgebungen, in denen Verwirrung zwischen
Kosten der Verzogerung und Verzogerungskosten entstehen kann.
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Durchlaufzeit (DLZ) Die verstrichene Zeit, die eine Arbeitseinheit braucht,
um vom Zusagepunkt zum Lieferpunkt zu gelangen. Informell
oder bei qualifizierter Angabe kann sie sich auf die Zeit beziehen,
die benotigt wird, um durch einen anderen Teil des Prozesses zu
gelangen; siehe zum Beispiel Kundendurchlaufzeit.

Gemessen in: Zeiteinheiten

Alternative: Systemdurchlaufzeit
Verwandte Begriffe: Zeit im Prozess (TIP), Kundendurchlaufzeit
Durchsatz Die Anzahl der Arbeitseinheiten, die ein System oder Teilsys-
tem pro Zeiteinheit verlassen, ob fertiggestellt oder verworfen.
Gemessen in: Arbeitseinheiten pro Zeiteinheit (z.B. Elemente pro Tag)
Alternativen: Durchsatzrate, Rate der Abginge, Verabeitungsrate
Verwandter Begriff: Lieferrate (LR)
Enterprise Services Planning (ESP) Ein Ansatz zum Management grofler

Service-Netzwerke, wobei KANBAN auf jeder Ebene des Manage-
ments und innerhalb jedes Service zum Einsatz kommt.

Fitness-Landschaft Ein Begriff, entlehnt aus der Evolutionsbiologie, mit
dem die Fitness eines Objekts mit unterschiedlichen Merkmalen in
Bezug auf die vorherrschende Umgebung in Form einer multidi-
mensionalen Landschaft visualisiert wird.?’

Flusseffizienz Das Verhaltnis der Zeit, in der an einem Element gearbei-
tet wird (Bearbeitungszeit), zur gesamten Zeit im Prozess.
Gemessen in: Prozent
Verwandter Begriff: Ressourceneffizienz

Kadenz Ein Review oder ein Meeting, das Feedback zu einem oder meh-

reren Services gibt. Kadenz bezieht sich auch auf den Zeitraum
zwischen Reviews.
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KANBAN (1) Eine Methode fiir die Definition, das Management und die
Verbesserung von Services, die Wissensarbeit liefern.

Alternative: Die Kanban-Methode

Kanban (2) Ein Kanban ist ein in der Regel optisches Signal, das in Kan-
ban-Systemen verwendet wird, um Nachfrage oder verfiigbare
Kapazitdt anzugeben und den WIP zu begrenzen.

Kanban-Board Ein Board mit einer visuellen Darstellung der Karten in
einem Kanban-System. Kanban-Boards sind typischerweise in ver-
tikale Spalten mit (optional) horizontalen Swimlanes unterteilt;
weitere Dimensionen konnen durch Farben oder andere Kartenat-
tribute dargestellt werden. Karten bewegen sich nach rechts durch
die Spalten, korrespondierend zu den reprisentierten Arbeitsein-
heiten, die sich durch das System bewegen. WIP-Limits und andere
Prozessregeln konnen ebenfalls visuell auf dem Board dargestellt
werden.

KANBAN-Meeting Das Meeting vor dem Kanban-Board ist sowohl ein
essenzieller sozialer Aspekt der Methode als auch der grundlegendste
Feedback-Mechanismus oder die wichtigste Feedback-Kadenz. Es
findet in der Regel taglich statt und der Schwerpunkt liegt mehr
auf dem Arbeitsfluss als auf den Tatigkeiten der Mitwirkenden am
Service.

Kanban-System Ein Arbeitsfluss-System mit definierten Zusage- und
Lieferpunkten sowie mit Limitierungen paralleler Arbeit.

Verwandte Begriffe: Pull-System, Kanban (2), Proto-Kanban

Karte Eine visuelle Reprasentation einer Arbeitseinheit.

Alternative: Ticket oder Kanban (2).
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Kosten der Verzogerung (Cost of Delay bzw. CoD) Die Rate, mit der der
Wert eines Produkts, einer Initiative oder einer Arbeitseinheit ver-
fallt, wenn dessen Lieferung verzogert wird; dabei spricht man von
Verzogerungskosten pro Zeiteinheit. Die Kosten der Verzogerung
konnen verwendet werden, um zeitbezogene Entscheidungen zu
unterstiitzen, einschlieSlich der Anordnung von Arbeitseinheiten
im Verlauf des Replenishment (siehe z.B. WSJF). Die grafische
Darstellung der CoD gegentiber der Verzogerungszeit wird auch
Dringlichkeitsprofil genannt.

Gemessen in: Wert pro Zeiteinheit (z.B. Euro pro Woche)

Andere Bezeichnung: Dringlichkeit, Tatsdchliche Dringlichkeit, Gra-
dient der Verzogerungskosten

Verwandte Begriffe: Verzogerungskosten, Weighted Shortest Job
First (WSJF)

Kumulatives Flussdiagramm (Cumulative Flow Diagram, CFD) Ein Dia-
gramm, das die kumulierte Anzahl der Eintrage und Abginge von
einem Prozess oder Teilen eines Prozesses tiber einen bestimmten
Zeitraum anzeigt.

Verwandte Begriffe: Control-Chart-Diagramm, Run-Chart-Dia-

gramm, Streudiagramm

Kundendurchlaufzeit Jene Zeit, die ein Kunde auf eine Arbeitseinheit
wartet. In der Regel wird diese von der Anforderung eines Service
bis zum Erhalt dieses Service bzw. dessen Leistungen gemessen.

Gemessen in: Zeiteinheiten
Verwandte Begriffe: Durchlaufzeit, Systemdurchlaufzeit, Zeit im
Prozess (TIP)
Lieferpunkt Der Punkt, an dem eine Arbeitseinheit als geliefert oder als
fertiggestellt gilt.

Verwandter Begriff: Zusagepunkt
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Lieferrate (LR) Die Anzahl der Arbeitseinheiten, die fertig aus dem Sys-
tem pro Zeiteinheit herauskommen.

Gemessen in: Verhiltnis von Arbeitseinheiten pro Zeiteinheit
Alternative: Fertigstellungsrate
Verwandter Begriff: Durchsatz

Littles Gesetz Eine einfache Beziehung zwischen den Attributen von War-
teschlangen und Fluss-Systemen. Urspringlich als Beziehung zwi-

schen Ankunftsrate, Linge der Warteschlange und Wartezeit for-
muliert.’ Fiir Kanban-Systeme kann es wie folgt formuliert werden

kann:
Lieferrate = L
Durchlaufzeit
oder als
Durchsatz = ﬂ
TIP

wobei der Uberstrich das arithmetische Mittel tiber einen bestimm-

ten Zeitraum angibt.

Fiir eine prazise Anwendung muss das System statistisch stationdr
sein®? (ohne Trend) oder sich zwischen zwei Punkten mit einem
WIP von null befinden, aufSerdem diirfen Elemente nicht aus dem
System »verloren« gehen (z.B. durch Verwerfen oder Abbriiche).

Monte-Carlo-Methoden Eine umfassende Klasse von Berechnungsalgo-
rithmen, die auf wiederholt ausgefiihrten zufilligen Stichproben

zur Erzeugung numerischer Ergebnisse basiert.!

Verwandter Begriff: Probabilistische Prognose

Nettokapitalwert (Net Present Value, NPV) Der Barwert der kiinftigen
Cashflows (z.B. der Nutzen einer gelieferten Arbeitseinheit oder
eines Projekts), der die Opportunititskosten des Kapitals und das
Risiko des Nichteintretens eines erwarteten Nutzens beriicksichtigt.
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Optionen Optionen reprisentieren das Recht — aber nicht die Pflicht —,
eine Aktion durchzufithren oder eine Ressource zu nutzen. Wie
finanzielle Optionen haben alle Optionen einen Wert und Anga-
ben zu ihrem Verfall, d.h. zu jenem Punkt, an dem sich ihr Wert
auf null reduziert. Sie sind wichtig in KANBAN, da eine Arbeitsein-
heit vor dem Zusagepunkt eine Option darstellt, das Element ent-
weder zu liefern oder nicht zu liefern.

Alternative: Realoptionen

Personal Kanban Die Anwendung von KANBAN auf die Arbeitslast eines
Einzelnen oder eines Teams. Im gleichnamigen Buch!® heben die
Autoren zwei von sechs KANBAN-Praktiken als besonders relevant
fir eine derartige Groflenordnung hervor: Visualisieren und das
Limitieren paralleler Arbeit (WIP).

Probabilistische Prognose FEin Ansatz, die Ergebnisse aus einem Arbeits-
fluss-System zu prognostizieren, das Daten von vorherigen Liefer-
raten und Durchlaufzeiten in Kombination mit einer Monte-
Carlo-Methode oder einer dhnlichen Methode verwendet.

Proto-Kanban Ein Arbeitsfluss-System oder Prozess, bei dem die KAN-
BAN-Methode angewendet wird, das bzw. der aber noch nicht die
Merkmale eines ausgereiften Systems zeigt; zum Beispiel, wenn die
parallele Arbeit im System zwischen den Zusage- und Lieferpunk-
ten nicht eingeschrankt wird.

Verwandte Begriffe: Kanban-System, Work in Progress (WIP)

Prozessregel Eine explizite Beschreibung eines erwarteten Verhaltens oder
einer Prozesseinschrankung. Prozessregeln, die haufig im Zusammen-
hang mit Kanban-Systemen genannt werden, beinhalten »Defini-
tionen der Fertigstellung« (»Definitions of Ready«) auf Spalten-
ebene. WIP-Limitierungen werden auch als Prozessregeln bezeichnet.

Verwandter Begriff: Abfertigungsdisziplin
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Pull-System Ein System fiir die Planung und Lieferung von Arbeit, bei
dem sowohl Nachfrage besteht und als auch Kapazitit fiir eine
Lieferung verfugbar ist. Keine Arbeitseinheit wird gestartet, ohne
jeweils iiber eine Anforderung fiir das Element und uber die Kapa-
zitat innerhalb des Systems, es zu liefern, zu verfiigen. Ein Kanban-
System ist ein Beispiel fiir ein Pull-System, das WIP-Limitierungen
verwendet, um die verfiigbare Kapazitit darzustellen und die Not-
wendigkeit fiir das Ziehen von Elementen zu signalisieren, sobald
Kapazititen zur Verfligung stehen.

Verwandte Begriffe: Kanban-System, Work in Progress (WIP), Work-
in-Progress-Limit (WIP-Limit)

Replenishment Das Befiillen der Input-Warteschlange fiir einen Service.

Verwandter Begriff: Replenishment-Meeting

Ressourceneffizienz Das Verhaltnis des Zeitumfangs, den eine Ressource
(z.B. eine Person!) aktiv an einer Arbeitseinheit arbeitet, gegentiber
der fiir die Ressource gesamten verfiigbaren Zeit. Diese Mafsgrofse
wird in KANBAN in der Regel nicht verwendet, aufSer vielleicht um
zu priifen, ob diese nicht zu hoch ist, da sehr hohe Ressourceneffi-
zienz den Arbeitsfluss behindert und die Durchlaufzeit verlingert.

Gemessen in: Prozent
Verwandter Begriff: Flusseffizienz

Run-Chart-Diagramm Ein Diagramm, das eine beobachtete Messgrofe
in einer zeitlichen Abfolge darstellt. Es wird haufig verwendet, um

den laufenden Durchschnitt von Durchlaufzeiten oder Lieferraten
zu visualisieren.

Alternative: Laufzeitgrafik
Verwandter Begriff: Control-Chart-Diagramm

Scrumban Die Anwendung von KANBAN im Rahmen einer existierenden

Scrum-Implementierung. Umgangssprachlich gesagt ist es KANBAN,

wenn das, »was Sie gerade tun«, Scrum ist.32
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Service Eine oder mehrere Personen, die zusammenarbeiten, um (in der
Regel unbestimmbare) Arbeitsprodukte fir einen Kunden herzu-
stellen, der diese Arbeit anfordert und die Lieferung der fertigge-
stellten Arbeit akzeptiert oder anerkennt. Der Begriff kann auch
fir das Arbeitsprodukt gelten, das der Service liefert.

Verwandter Begriff: Wissensarbeit

Serviceklassen Kategorien von Arbeitseinheiten, die unterschiedliche
Prozessregeln fiir die Auswahl und die Bearbeitung aufgrund von
verschiedenen Kundenerwartungen, relativem Wert, Risiko oder
Kosten der Verzogerung zusichern. Allgemein haben sich vier
Archetypen fiir Serviceklassen etabliert: »Standard« (die Basis-
klasse), »Fester Termin« (nach Datum getrieben — jener Zeitpunkt,
ab dem eine schnelle oder steil ansteigende Anderung der Kosten
der Verzogerung stattfindet), » Beschleunigt« (sehr hohe Dringlich-
keit) und »Unbestimmbar« (zunichst geringe Dringlichkeit, aber
voraussichtlich zu einem unbestimmten zukiinftigen Zeitpunkt
erheblich ansteigende Dringlichkeit).

STATIK Ein Akronym fir Systems Thinking Approach to Implementing
Kanban, eine empfohlene Herangehensweise, um KANBAN in einem
neuen Kontext einzufithren.

Status Der Gesamtzustand einer Arbeitseinheit, aus dem folgt, wo im
System sie sich befinden sollte und welche Aktivitat(en) fiir sie
stattfinden sollte(n).

Verwandte Begriffe: Aktivitat, Workflow

Streudiagramm Ein Diagramm, das einzelne Datenpunkte aus einem
Datensatz in einem XY-Raster anzeigt. Es wird hiufig verwendet,
um die einzelnen Durchlaufzeiten von Arbeitseinheiten aufgetra-
gen gegen ihre Liefertermine darzustellen.

Verwandte Begriffe: Kumulatives Flussdiagramm, Run-Chart-Dia-
gramm
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Swimlane Eine horizontale Bahn auf einem Kanban-Board, die sich iiber
zwei oder mehr Spalten erstreckt, auf der Karten wandern. Swim-
lanes organisieren die Karten in verschiedenen Kategorien, wie
z.B. die Art der Arbeitseinheit, nach dem Kunden, der die Arbeit
benotigt, oder der Serviceklasse.

System Ein komplexes und dynamisches Konstrukt oder eine Gemein-
schaft von Teilen, durch die Personen, Materialien, Informationen
und Energie fliefSen, wobei diese verandert und geindert werden.
Das Verhalten, sowohl des ganzen Systems wie auch der Teile, ist
relevant. Aber es ist die ganzheitliche Natur des Systems, die von
grofSter Bedeutung in Zusammenhang mit »Systemdenken« ist. Im
Rahmen dieses Buches befassen wir uns hauptsachlich mit sozialen
und organisatorischen Systemen.

Systemdurchlaufzeit siehe Durchlaufzeit

Systemliquiditat Die Fahigkeit eines Systems, auf neue und vielfiltige
Arbeitsanfragen zu antworten. Dies hingt vom Volumen der
Arbeitseinheiten ab, die gleichzeitig verarbeitet werden konnen,
sowie von der Flexibilitit der Mitarbeiter, verschiedene Arten von
Arbeit zu bewiltigen.

Systemnivellierung Verteilen von Ressourcen oder Menschen zwischen
unterschiedlichen Arten von Arbeit, um den zu Kunden flieSenden
Wert auf hochstem Niveau zu halten.

Taktzeit Die prognostizierte Kundennachfrage, ausgedriickt als die durch-
schnittliche Produktionszeit je Einheit (d.h. die durchschnittliche
Zeit zwischen der Fertigstellung von Arbeitseinheiten), die notig
wire, um diese Nachfrage zu befriedigen. Sie kann verwendet wer-
den, um verschiedene Teilprozesse innerhalb eines Systems zu syn-
chronisieren, das so gestaltet ist, dass die Nachfrage ohne eine
Uber- oder Unterproduktion erfiillt werden kann.

Gemessen in: Zeiteinheiten
Verwandte Begriffe: Cycle Time (CT1), Lieferrate (LR)
Time in Process siehe Zeit im Prozess

Touch Time (TIP) siehe Zeit im Prozess
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Unbegrenzte Warteschlange Eine Warteschlange oder eine Phase in
einem Prozess, fiir die kein WIP-Limit existiert. Eine solche Phase
kann als Spalte auf einem Kanban-Board ohne WIP-Limit oder mit
dem Symbol o angezeigt werden, um darauf hinzudeuten, dass
diese unbeschrankt ist.

Alternative: Unendliche Warteschlange

Verteilungsdiagramm Ein Diagramm, das die Anzahl der Vorkommen
eines bestimmten Werts (z.B. der Durchlaufzeit) in einem Datenbe-
stand zeigt. Die Verteilung der Werte einer Messgrofse, nicht nur
der Durchschnitt, ist fiir eine effektive probabilistische Prognose
erforderlich.

Verwerfen Abbrechen der Arbeit an einem Element und dieses aus dem
jeweiligen Teil des Prozesses entfernen. Der Begriff spezifiziert
nicht, wann ein Element im Prozess verworfen wird. In einem Kan-
ban-System bezieht er sich jedoch speziell auf Elemente, die vor
dem Zusagepunkt verworfen werden. Nach diesem Punkt verwen-
det man den Begriff Abbruch.

Verwandte Begriffe: Abbruch, Zusagepunkt

Verzogerte Zusage Trennung der Anforderung fur eine Arbeitsleistung
von der Zusage, eine Arbeit konkret zu verrichten, sodass das Sys-
tem als Pull-System funktioniert.

Verzogerungskosten Die Differenz zwischen dem Nutzen (z.B. Nettoka-
pitalwert oder Summe der Gewinne iiber die Lebensdauer), der
sich aus einem Element (Produkt, Initiative oder Arbeitseinheit)
ergibt, wiirde es ohne Verzogerung fertiggestellt werden, und
jenem Nutzen, der sich bei einer bestimmten zeitlichen Verzoge-
rung ergeben wiirde. Die erste Ableitung oder der Gradient dieser
Grofse (die Rate, mit der sich die Verzogerungskosten dndern)
nennt man die Dringlichkeit oder die Kosten der Verzogerung. Die
grafische Darstellung der Verzogerungskosten gegeniiber der Ver-
zogerungszeit wird als Verzogerungskostenprofil bezeichnet.

Gemessen in: konsistente Werteinheiten (z.B. Wahrung)

Verwandte Begriffe: Kosten der Verzogerung, Serviceklassen,
Weighted Shortest Job First (WS]JF)
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Warteschlange Eine Stelle in einem Workflow (auf einem Kanban-Board
typischerweise durch eine Spalte dargestellt), an der Arbeitseinhei-
ten vor einer nachfolgenden Aktivitat festgehalten werden.

Weighted Shortest Job First (WSJF, gewichteter kiirzester Job zuerst)
Eine Abfertigungsdisziplin, die darauf abzielt, Kosten der Verzoge-
rung zu minimieren, indem Arbeitseinheiten vorgezogen werden,
die die grofSten wirtschaftlichen Auswirkungen in Bezug zu ihrer

noch erforderlichen Restzeit fiir ihre Implementierung besitzen.3*

Werte Im Zusammenhang mit KANBAN werden Werte als Eigenschaften
und Verhaltensweisen angesehen, fiir die es eine breite Vereinba-
rung dariiber gibt, dass sie erstrebenswert sind, die eine gewisse
Orientierung bieten (weil generell »mehr davon besser ist«) und die
dazu dienen, hilfreiche Praktiken und Artefakte zu empfehlen, zu
organisieren oder darzustellen. Die neun Werte von KANBAN (Trans-
parenz, Balance, Kollaboration, Kundenfokus, Arbeitsfluss, Fuh-
rung, Verstandnis, Vereinbarung und Respekt) sind aus den Prak-
tiken und Prinzipien der Methode abstrahiert worden. Andere
Denkschulen und andere Unternehmenskulturen werden andere
Werte betonen und herausstellen; Werte konnen deshalb auch dazu
dienen, Vergleiche vorzunehmen und die passende Wahl zu treffen.

Verwandter Begriff: Agenden
Wissensarbeit Arbeit, die in erster Linie durch die Anwendung und Ent-

wicklung von Wissen erbracht wird; Arbeit, die von Wissensarbei-
tern geleistet wird.

Verwandter Begriff: Kanban (1)
Work in Progress (WIP oder parallele Arbeit im System) Die Arbeitsein-

heiten, die in das System oder einen betrachteten Status eingetreten
sind, die aber noch nicht fertiggestellt oder verworfen wurden.

Gemessen in: Anzahl der Arbeitseinheiten

Verwandte Begriffe: Durchsatz, Zeit im Prozess (TIP), Lieferrate,
Durchlaufzeit
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Workflow Die Folge von Aktivititen und/oder Status der Arbeitseinhei-
ten, die dazu fiihrt, dass Produkte oder Services geliefert werden.
Workflows iiberspannen hiufig funktionale Strukturen einer
Organisation, allerdings nicht immer optimal.

Work-in-Progress-Limit (WIP-Limit oder auch Limitierung paralleler
Arbeit im System) Eine Prozessregel, die die Menge an Work in
Progress (WIP) begrenzt, die sich in einem bestimmten Teil des Sys-
tems befinden darf. WIP-limitierte Systeme sind Pull-Systeme.
Hochstwerte verhindern, dass mit neuer Arbeit begonnen wird,
wenn es nachgelagert (downstream) nicht geniigend Kapazitit gibt,
die Arbeit fertigzustellen. Mindestwerte 16sen ein Replenishment
aus, wenn nachgelagert (downstream) Kapazitit vorhanden ist.

Gemessen in: Anzahl der Arbeitseinheiten

Zeit im Prozess (Touch Time, TIP) Die Gesamtzeit, die eine Arbeitsein-
heit in einem betrachteten Status (Zustand) verbleibt. Speziellere
Begriffe konnen abgeleitet werden, indem »Prozess« mit einem
bestimmten Teil des relevanten Prozesses ersetzt wird, zum Beispiel
Zeit in Entwicklung, Zeit im Test oder Zeit in der Warteschlange.
Je nach Status, der von Interesse ist, kann die Zeit nicht zusam-
menhingend sein; Zeit im Prozess (TIP) ist die Summe aller Perio-

den in Bezug auf diesen Status.>3

Gemessen in: Zeiteinheiten

Alternativen: Durchlaufzeit (wenn man sich auf die Zeit im Prozess
vom Zusage- bis zum Lieferpunkt bezieht), Zeit im System

Verwandte Begriffe: Cycle Time (CT2), Durchlaufzeit

Zusagepunkt Jener Punkt in einem Kanban-System, bei dem die Zusage
abgegeben wird, eine Arbeitseinheit zu liefern. Die geleistete Arbeit
vor diesem Punkt unterstitzt die Entscheidung, ob diese Arbeit
geliefert werden soll oder nicht. Nach diesem Punkt gilt es als
bestatigt, dass der Kunde die Arbeitseinheit tatsdchlich wiinscht,
deren Lieferung abnehmen wird, und dass der Service diese liefern
wird.

Verwandte Begriffe: Abbruch, Lieferpunkt
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Anmerkungen aus allen Kapiteln und dem Glossar

1.

Ein Kanban ist ein allgemeiner Begriff fiir eine physische oder virtu-
elle Entitat, die parallele Arbeit in einem System (WIP) begrenzt. Der
tblichere Begriff aus der KANBAN-Methode ist einfach das » WIP-Li-
mit«.

Die Werte von KANBAN wurden von Mike Burrows in seinem Buch
Kanban from the Inside [Burrows 2014]! nach einer Reihe von
Workshops mit KANBAN-Coaches und Projekten identifiziert. Die
Werte beziehen sich eng auf die Agenden, Prinzipien und Kernprak-
tiken von KANBAN.

Oder »Upstream Kanban«. Siehe [Steyaert 2014] fiir weitere Infor-
mationen iiber Discovery Kanban.

Oder das zwischen zwei Punkten mit einem WIP von null liegt.

Der urspriingliche Beweis von Littles Gesetz erschien 1961 in Oper-
ations Research [Little 1961]. Interessante Einblicke sowohl in den
Beweis wie auch in nachfolgende Anwendungen des Gesetzes er-
schienen zum 50. Jahrestag des Papers [Little 2011].

[Maccherone 2012]. Beachten Sie, dass einige Autoren Cycle Time
(CT2) bzw. Zykluszeit fiir diese GrofSenordnung verwenden. Im
Glossar finden Sie die Definitionen von CT1 und CT2 und eine Erkli-
rung, warum Zykluszeit kein empfohlener Begriff fiir die KANBAN-
Methode ist. Siehe auch Anmerkung 33.

Die deutsche Ubersetzung ist unter dem Titel Kanban — Verstehen, einfiibren, anwen-
den 2015 im dpunkt.verlag erschienen.
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10.

Eine weitere Unterscheidung kann zwischen Durchsatz (Through-
put) und Lieferrate (Delivery Rate) getroffen werden, auch wenn der
Punkt, an dem diese gemessen werden, identisch ist. Durchsatz ent-
halt alle Elemente, die das betrachtete System verlassen, egal ob sie
geliefert, abgebrochen oder verworfen wurden.

Dies stammt aus einer der Fallstudien, die auf der LKU-Website ver-
fugbar sind [Dzhambazova 2015].

Beweise fir die positiven Auswirkungen der Begrenzung paralleler
Arbeit (WIP) auf Qualitit und andere Ergebnisse fiir Kunden stam-
men neben anderen Quellen aus The Impact of Agile, Quantified
[Maccherone 2015]. Dort zeigte sich eine starke Korrelation zwi-
schen den Teams, die WIP begrenzten und die Fehlerraten verbesser-
ten. Larry Maccherones Arbeit, die agilen Praktiken von mehr als
10.000 Teams zu untersuchen, wurde bei den Lean-Kanban-Konfe-
renzen in Chicago und London 2014 prasentiert [Maccherone 2014].

Das Konzept, wonach das Beschiftigthalten von Mitarbeitern mog-
licherweise eine ineffektive Art von Management ist, wird fir viele
Manager derart widerspriichlich sein, dass wahrscheinlich eine wei-
tere Begriindung erforderlich ist.

Es gibt mehrere Aspekte hinsichtlich eines iibermifSigen WIP, die fiir
Effektivitit relevant sind, darunter Multitasking, Kontextwechsel,
Fokus und lange Durchlaufzeiten. Neuere Forschungen iiber das
Gehirn haben gezeigt, dass eines der aufwendigsten Dinge, die Thr
Gehirn leistet (hinsichtlich des Energieverbrauchs), der Wechsel von
Aufgaben ist [Levitin 2015]. Dies standig zu tun, zehrt an der per-
sonlichen Energie und ist ineffektiv. Sich fiir einen Zeitraum von 90
Minuten am Stiick auf genau eine Aufgabe zu konzentrieren, ermog-
licht Threm Gehirn, in jenen Zustand zu gelangen, der als Flow
bekannt ist. Dann erledigen Sie Thre effektivste Arbeit, und erstaun-
licherweise vermittelt es Thnen ein gutes Gefiihl, weil es sie weniger
ermudet. Perioden von Flow sind jedoch nicht Thre kreativsten Pha-
sen. Thr Gehirn befindet sich im Modus Fokus, wenn Sie »Dinge
geregelt bekommen«, aber im Standardmodus Thres Gehirns huscht
Ihr Geist zwischen Ideen hin und her. Das ist der Vorgang, wo Sie
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

Verbindungen zwischen den Dingen herstellen und wo Kreativitit
entspringt. Und es ist auch der Punkt, wo Lernen und langfristige
Erinnerungen geschaffen werden. Um effektiv zu sein, braucht man
Zeit bei der Arbeit, um in beiden dieser Zustinde sein zu konnen;
konstanter Druck mit mehreren unerledigten Aufgaben ist fiir beide
Zustinde schidlich und fiihrt zu schlechteren Ergebnissen.

Weitere Informationen zu diesem Thema finden Sie in [Benson 2014].

Einen anderen oder erginzenden Ansatz, um Einheiten zu ordnen,
finden Sie unter Anmerkung 34 unten bei WSJF.

Der Begriff »Lean Flow Paradigma« wurde von Rodrigo Yoshima
[Yoshima 2013] in seinem LKNA-Vortrag »Management and Change
— Avoiding the Rocks« hervorgehoben.

Fur eine genauere Analyse dariiber, wie sich Prozesse und Technolo-
gien entwickelt haben und wie diese Entwicklung durch komplexe
Volkswirtschaften gepragt ist und zu diesen beitragt, siche The Ori-
gin of Wealth [Beinhocker 2007].

Eine tweetbare Version von »How to adopt Kanban« entstand im
Jahr 2013 — im englischen Original: See flow; Start here; With visible
work and policies, make validated improvements [Carmichael 2013].

Proto-Kanban war ein Begriff, der zuerst durch den Akademiker
Richard Turner gepriagt wurde, einem Distinguished Service Profes-
sor am Stevens Institute of Technology. Richard Turner und David
Anderson diskutierten {iber einen Zeitraum von mehreren Tagen
Garcia und Turners CMMI Survival Guide [Garcia & Turner 2006]
und dessen Anwendung auf KANBAN. Der Begriff Proto-Kanban ent-
stand aus der Beobachtung, dass diese unvollstaindigen Kanban-Sys-
teme oft evolutiondre Vorlaufer eines echten WIP-limitierten Pull-
Systems mit KANBAN sind.

Siehe zum Beispiel [Meadows & Wright 2009]. Systemisches Den-
ken ist fiir die KANBAN-Methode grundlegend und beeinflusst viele
Aspekte ihrer Definition und Anwendung.
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17. Siehe z.B. Actionable Agile Metrics for Predictability: An Introduc-

18.

19.

2.

tion [Vacanti 2015].

In den letzten Jahren kam der Hauptbeitrag zur praktischen Anwen-
dung der probabilistischen Prognose fir Flow-Systeme in der Wis-
sensarbeit von Troy Magennis [Magennis 2011]. Neben einigen sehr
niitzlichen Tabellen und anderer Software fur die praktische Anwen-
dung der probabilistischen Prognose [Magennis 2016] hat er nen-
nenswerte Erkenntnisse zur statistischen Streuung in der Wissens-
arbeit beigetragen.

Seine empirische Untersuchung einer groffen Zahl von Datensitzen
aus agilen und nicht agilen Entwicklungsprojekten und seine theore-
tische Analyse, wie normalverteilte Blocker sogenannte »fat tails« in
der Verteilung verursachen, haben gezeigt, dass sich Durchlaufzeiten
in solchen Projekten Weibull-Verteilungen nahern [Weibull 1951].
Weibull-Verteilungen decken ein breites Spektrum von typischen Ver-
teilungen ab (einschliefSlich der Exponentialverteilung und Raleigh-
Verteilung). Sie zeichnen sich durch zwei Parameter aus, den Form-
parameter (steuert, wohin der Hochstwert fallt, unten als k ausge-
wiesen) und den Skalenparameter (steuert, wie weit der Tail der Ver-
teilung reicht, unten mit A bezeichnet). Magennis verglich die Form
von Datensitzen fiir verschiedene Arten von Projekten, was zeigte,
dass die Raleigh-Verteilung von Wasserfallprojekten (k=2) im Fall
von agilen Projekten (k=1,5) nach links verschoben wurde mit
einem Modus und Median proportional geringer im Vergleich zum
Mittelwert, aber mit »fetteren Tails« [Magennis 2015].

Diese Informationen sind fur Projekte niitzlich, denen nur kleinere
Datenmengen zur Verfiigung stehen, da sie die verfligbaren Daten
auf diese theoretischen Modelle projizieren konnen, um diese
schrittweise zu verbessern, sobald weitere Daten verfugbar werden.

Personal Kanban [Benson & DeMaria Barry 201112,

Die deutsche Ubersetzung ist unter dem Titel Personal Kanban — Visualisierung und
Planung von Aufgaben, Projekten und Terminen mit dem Kanban-Board 2013 im
dpunkt.verlag erschienen.
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20.

21.

22.
23.

24.

25.

Dieses Adjektiv wurde von Nassim Nicholas Taleb in Antifragile:
Things That Gain from Disorder [Taleb 2013] gepragt. Er be-
schreibt, wie Hierarchien Antifragilitit erreichen konnen, indem sie
in ihnen Fragilitat zulassen, und wie natiirliche Antifragilitit unver-
antwortlich ausgehohlt werden kann, wenn hohere Strukturen in-
nerhalb der Hierarchien (wie Regierungen und Portfoliomanager)
die Zerbrechlichkeit der Strukturen in ihnen absorbieren (wie Ban-
ken und Produkte). Durch die Beibehaltung mehrerer Produkte in-
nerhalb eines Portfolios, die verschiedene Branchen und Zeitrahmen
adressieren, hat die Organisation die Moglichkeit, aus storenden
Veranderungen Gewinn zu erzielen, anstatt davon bedroht zu wer-
den.

Ein Training in Enterprise Services Planning ist seitens Lean Kanban
Services verfiigbar [Anderson 2015a]. Eine Ubersicht des Ansatzes
kann zum Beispiel online eingesehen werden [Anderson 2015b].

Siehe zum Beispiel [Liker 2004] und [Womack & Jones 2003].

Systemdenker gibt es zuhauf unter den inspirierenden Personlichkei-
ten, die KANBAN beeinflusst haben. Thinking in Systems [Meadows
& Wright 2009] ist als Einfithrung in dieses Thema nur schwer zu
schlagen, aber die Schriften von Drucker, Deming, Senge, Weinberg
und vielen anderen sollten auch erwiahnt werden. The Landmarks of
Tomorrow [Drucker 1959] ist das erste Werk, das den Ausdruck
»Wissensarbeiter« (»knowledge worker«) verwendet hat. Zu den
zahlreichen Werken, auf die von den anderen Autoren verwiesen
werden konnte, gehoren The New Economics [Deming 2000] und
The Essential Deming [Deming 2012], denn beide haben niitzliche
Kapitel iiber Systeme, neben vielen anderen aufschlussreichen Beob-
achtungen tber ihre Anwendung im Management.

Siehe zum Beispiel The Goal: A Process of Ongoing Improvement
[Goldratt & Cox 1989].

»Zeiteinheiten« werden im Glossar durchgingig verwendet. Klar,
Jahre, Wochen, Tage, Stunden und sogar Sekunden kénnen alle ver-
wendet werden. Ein wenig Komplikation entsteht dariiber, ob ar-
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26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.

33.

beitsfreie Zeit, z.B. Wochenenden und Betriebsferien, eingeschlossen
oder ausgeschlossen werden sollen. Wenn Sie die Einheiten angeben,
sollte dies z.B. durch die Angabe von Kalendertagen oder Arbeitsta-
gen klargestellt werden. Dies gilt auch bei Verwendung von Einhei-
ten wie Wochen, wo moglicherweise Wochenenden keine Rolle spie-
len. Es hat Auswirkungen darauf, wie zum Beispiel eine
durchschnittliche Durchlaufzeit von 0,5 Wochen interpretiert wird.

Lean Lexicon [Shook & Marchwinski 2014]
Factory Physics [Hopp & Spearman 2005]
Discovery Kanban [Steyaert 2014]

Fitness Landscape [Wikipedia 2015a]
Stationary [Wikipedia 2015¢]

Monte Carlo Methods [Wikipedia 2015b]

Viele Leute fragen, wie KANBAN mit Scrum zusammenpasst [Schwa-
ber & Sutherland 2013], die meistverbreitete Methode in der Agile
Community auf Teamebene. Henrik Kniberg und Mattias Skarin be-
handelten die praktischen Aspekte dazu in ihrem Buch Kanban and
Scrum: Making The Most of Both [Kniberg & Skarin 2010). Der
erste Autor, der den Begriff »Scrumban« in einem Buch verwendet
hat, war Corey Ladas mit Scrumban [Ladas 2009], wo er unter-
suchte, wie eine Anwendung von KANBAN, wenn man gerade Scrum
einsetzt, die Standardpraktiken dieser Methode dndern konnte. Dies
wurde vor Kurzem in Ajay Reddys The Scrumban [R]Evolution
[Reddy 2016] aufgegriffen und erweitert, in dem viele der Themen
diskutiert werden, die in Die Essenz von Kanban — kompakt einge-
fithrt wurden.

Time in Process (Zeit im Prozess) (TIP) wurde als Begriff in [Macche-
rone 2012] eingefiithrt. Es gibt mehrere Vorteile bei der Verwendung
von TIP gegeniiber der Zykluszeit (Cycle Time), nicht zuletzt, weil es
nicht unter der gleichen Mehrdeutigkeit durch die widerspriichliche
Nutzung verschiedener Autoren leidet. Jedoch muss TIP bei Littles
Gesetz mit Sorgfalt verwendet werden, um sicherzustellen, dass,
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34.

wenn Elemente im Workflow zuriickgehen diirfen, Eingiange und
Abginge im betroffenen Status nicht doppelt gezihlt werden. Von
Riickfliisssen der Arbeitseinheiten wird bei KANBAN abgeraten, da
Fortschritt besser erkennbar ist, wenn bei erforderlicher Nacharbeit
das Element an der Stelle, an der es sich im Prozess gerade befindet,
als blockiert angezeigt wird und bei Bedarf ein separates Element er-
stellt wird, um die Nacharbeit abzudecken. Wenn Elemente zuriick
an einen Platz im Arbeitsfluss verschoben werden miissen, der sich
vor dem Zusagepunkt befindet (es sei denn, dass damit nur ein Feh-
ler korrigiert wird), sollte dies im Sinne der Flussmetriken mit dem
Abbruch des Elements und dem Neustart eines neuen Elements an
diesem Platz gleichgesetzt werden.

Weighted Shortest Job First (WS]JF) wurde von Don Reinertsen [Rei-
nertsen 2009] als Mechanismus fiir die Anforderung und Auswahl
von potenziellen neuen Produktfunktionalititen vorgeschlagen.
WSJF versucht den Geschiftswert zu maximieren, der durch eine
Ressource festgelegter Leistungsfihigkeit, z.B. einem Produktent-
wicklungsteam, geliefert wird.

Betrachten Sie eine Reihe von Funktionalititen, die in eine Reihen-
folge fur die Entwicklung gebracht werden. Die Funktionalititen
haben einen geschitzten Wert, ausgedriickt durch V (der Nettowert
aller positiven und negativen Cashflows wahrend ihrer Fertigstel-
lung und Nutzung), eine geschitzte Verzogerung der Entwicklung,
dargestellt durch D, die gleich der Durchlaufzeit sein kann, wenn
mit der Funktionalitdt noch nicht begonnen wurde und die Zusage,
damit zu beginnen, sofort erfolgen kann, und, wichtig, ein Profil der
Verzogerungskosten, das den Umfang des durch eine bestimmte Ver-
zogerung verlorenen Werts kennzeichnet. Den pro Woche zu jedem
beliebigen Zeitpunkt verlorenen Betrag (der Gradient des Profils)
nennt man die Dringlichkeit (oder Kosten der Verzogerung), U, der
Funktionalitit. In einem System, in dem das WIP-Limit 1 betragt
(das Team bearbeitet also zu jedem Zeitpunkt nur Funktionalitat),
und unter der Annahme, dass die Dringlichkeit eine Konstante ist,
kann der geschiatzte Wert von 2 realisierten Funktionalitaten —
zuerst Funktionalitit 1, dann Funktionalitit 2 — als die Summe ihrer
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Werte abziiglich der Kosten fiir Verzogerung fiir jede Funktionalitat
ausgedriickt werden, somit gilt:

V,+V,-UD,-U,(D,+D,)

Wie konnen wir dann wissen, ob es auf Basis des realisierbaren
Werts vorteilhafter ist, die Funktionalitit 1 oder die Funktionalitat 2
zuerst zu bearbeiten? Einfach durch Subtraktion des obigen Werts
vom entsprechenden Wert, bei dem Funktionalitit 2 zuerst fertigge-
stellt wird. Dieser Unterschied ist:

1 2
- )DlDZ

Dies liefert uns das Grundprinzip von WSJE das besagt, dass Ele-
mente danach sortiert werden sollten, jenes Element mit der maxi-
malen Dringlichkeit (oder CoD), geteilt durch die benétigte Zeit fiir
seine Fertigstellung (falls ohne Verzogerung fertiggestellt), zu wih-
len. Dies begtinstigt kiirzere, dringendere Aufgaben.

Wenn die Dringlichkeit tiber den Zeitraum der Priorisierung nicht
konstant ist — zum Beispiel, wenn es sich um ein Element mit einem
»Fixtermin« handelt —, dann ist die einfache Formel nicht anwend-
bar, obwohl das Prinzip, jenes Element zu wihlen, bei dem die
geringsten Kosten der Verzogerung entstehen, immer noch gilt (siche
die Diskussion tiber Kosten der Verzogerung auf Seite 24).

Oft ist der Prozess, die CoD fur Elemente zu schitzen — insbesondere
bei unbestimmbaren Elementen wie Risikominderung, Exploration
und Lernen, Schaffung von Optionen usw. —, schwierig und zeitauf-
wendig. In diesen Fillen ist es oft ausreichend, die Archetypen fiir
Verzogerungskosten zu kennen (siehe Diskussion uber Serviceklas-
sen auf Seite 25), um Entscheidungen tber Priorisierung und Abfer-
tigungsdisziplin herzuleiten. Fiir eine weitere Diskussion tiber die
Verwendung von CoD in KANBAN siehe [Carmichael 2016].
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