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1 Das Dilemma eines gewissenhaften
Managers

Meine Motivation fiir die Einfiihrung virtueller Kanban-Systeme

In den ersten Tagen des April 2005 hatte ich das Gliick, zusammen mit meiner Frau
und unseren kleinen Kindern den Urlaub wihrend der Zeit der Kirschblite in der
japanischen Hauptstadt Tokio zu verbringen. Um dieses Naturschauspiel zu genie-
Sen, besuchte ich zum zweiten Mal in meinem Leben die 6stlichen Girten des Kaiser-
palastes im Zentrum von Tokio. Es war genau hier, wo ich die Eingebung hatte, dass
Kanban nicht allein der Produktion vorbehalten war.

1.1 Die Eingebung in den Garten des Kaiserpalastes

Am Samstag, den 9. April 2005 betrat ich den Park durch den Nordeingang, indem
ich die Briicke tiber den Graben in der Nihe der U-Bahn-Station Takebashi tiber-
querte. Meine zweite Tochter, gerade 3 Monate alt geworden, trug ich in einer Baby-
trage, ihre altere Schwester saf$ in einem Kin-
derwagen, der abwechselnd von ihrer Mut-
ter oder ihrer Tante geschoben wurde, die
beide aus Tokio stammen.

Die ostlichen Garten des Kaiserpalastes
liegen hinter den alten Mauern der histori-
schen Burg von Edo, der traditionellen Resi-
denz des herrschenden japanischen Kriegs-
herrn, bekannt als der Shogun. Nach der
Meiji-Restauration von 1868 und dem Ende
des Tokugawa-Shogunats mit der Kapitula-
tion des Shoguns Tokugawa Yoshinobu ver-
legte der Kaiser von Japan seine Residenz
von Kyoto nach Tokio und besetzte die Burg.
Von diesem Zeitpunkt an war sie als Kaiser-
licher Palast bekannt. An der Stelle, an der
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sich die Garten heute befinden, war frither der Innenhof des Schlosses, wo sich die
Arbeitspldtze und Unterkiinfte der Bediensteten des koniglichen Hofes befanden.
Nach der Meiji-Restauration wurden die mittelalterlichen und nun nicht mehr be-
notigten Innenhofe abgerissen und im spaten 19. Jahrhundert die Garten angelegt.
Heute sind sie 6ffentlich zugdnglich und gehoren zu den schonsten und einzigartigs-
ten Parkanlagen im GrofSraum Tokio.

An diesem sonnigen Samstagmorgen nutzten bereits viele Tokioter die Gelegen-
heit, sich an der Ruhe im Park und der Schonheit der Sakura (der Kirschbliiten) zu
erfreuen. Der Brauch, unter den Kirschbaumen ein Picknick zu machen, wihrend um
einen herum die Bliiten herunterfallen, ist als Hanami (Kirschblitenfest) bekannt. Es
ist eine alte Tradition in Japan und eine Moglichkeit, tiber die Schonheit, Zerbrech-
lichkeit und die Verginglichkeit des Lebens nachzudenken. Die kurze Lebensdauer
der Kirschbliite ist eine Metapher fiir das eigene Leben und unsere kurze, schone und
fragile Existenz inmitten der Weite des Universums.

Die Kirschbliiten bildeten einen willkommenen Kontrast zu den grauen Gebau-
den der Tokioter Innenstadt, dem geschiftigen Treiben, den pulsierenden Menschen-
massen und dem Verkehrslarm. Die Girten waren eine Oase im Herzen des Beton-
dschungels. Als ich mit meiner Familie die
Briicke tiberquerte, kam ein ilterer japani-
scher Herr mit einem Tornister auf seinem
Riicken auf uns zu. Er entnahm seiner Ta-
sche eine Handvoll Plastikkarten. Er reichte
jedem von uns eine und hielt kurz inne, um
zu uberlegen, ob meine drei Monate alte
Tochter in ihrer Babytrage auch eine beno-
tigte. Er entschied, dass sie auch eine be-

kommen sollte, und iiberreichte mir zwei
Karten. Er sagte nichts und da mein Japa-
nisch nicht so gut war, verzichtete ich auf ein Gespriach. Wir gingen in den Garten,
um uns ein Platzchen fiir unser Picknick zu suchen.

Zwei Stunden spater, nach einem herrlichen Vormittag im Sonnenschein, pack-
ten wir unsere Sachen zusammen und machten uns auf den Weg zum Ausgang am
Osttor in Otemachi. Als wir uns dem Ausgang niherten, reihten wir uns in eine
Schlange vor einem kleinen Kiosk ein. Wahrend sich die Schlange vorwirtsbewegte,
beobachtete ich, wie Menschen ihre Plastikeintrittskarten zurtickgaben. Ich suchte in
meinen Taschen und fand die Karten, die ich erhalten hatte. Als ich mich dem Kiosk
ndherte, sah ich darin eine elegant gekleidete japanische Dame. Zwischen uns befand
sich eine Glasscheibe mit einem halbkreisféormigen Loch auf Hohe der Theke, dhnlich
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wie beim Eintrittskartenverkauf in einem Kino
oder einem Vergniigungspark. Ich schob meine
Plastikkarten durch das Loch in der Scheibe iiber
die Theke. Die Dame nahm sie in ihren weifSen
Handschuhen entgegen und stapelte sie in einem

Regal zusammen mit anderen. Sie neigte leicht
den Kopf und bedankte sich mit einem Licheln.
Kein Geld wechselte den Besitzer. Es gab keine Erklarung dafiir, warum ich seit dem
Betreten des Parks vor zwei Stunden zwei Plastikeintrittskarten mit mir herumgetra-
gen hatte.

Was hatte es mit diesen Eintrittskarten auf sich? Warum sollte man ein Ticket
aushindigen, wenn dafiir keine Gebiihr erhoben wird? Mein erster Gedanke war,
dass es sich um ein Sicherheitssystem handeln musste. Indem man alle zuriickgegebe-
nen Karten zahlt, konnten die Betreiber sicherstellen, dass keine herumstreunenden
Besucher auf dem Geldnde zuriickgeblieben waren, wenn das Gelinde zum Abend
hin geschlossen wurde. Nach kurzem Nachdenken stellte ich fest, dass es ein schlech-
tes Sicherheitssystem sein wiirde. Wer konnte sagen, ob ich zwei Karten erhalten hat-
te oder nur eine? Zihlte meine drei Monate alte Tochter als Besucher oder als Ge-
pack? Es schien zu viele UnregelmifSigkeiten in diesem System zu geben, zu viele
Fehlermoglichkeiten! Wenn es sich um ein Sicherheitssystem handeln wiirde, dann
wirde es zu viele Fehler produzieren und jeden Tag eine Menge falsch positiver Er-
gebnisse erzeugen. (Nebenbei bemerkt, kann ein solches System keine falsch negati-
ven Ergebnisse erzeugen, da dies das Herstellen zusitzlicher Eintrittskarten erfor-
dern wiirde. Dies ist eine niitzliche Eigenschaft von physischen Kanban-Systemen.)
In der Zwischenzeit wiirden die Beschiftigten jeden Abend durch die Busche streifen,
um nach verlorenen Touristen zu suchen. Nein, es muss etwas anderes sein. Ich rea-
lisierte, dass die Garten des Kaiserlichen Palastes ein Kanban-System benutzten. Die
begrenzte Ausgabe von Tickets (oder Kanban-Karten) stellte sicher, dass der Park
nicht tiberfullt wurde — solange alle Tickets vergeben waren, konnte keiner mehr den
Park betreten, bis jemand anderes den Park verliefs und die Tickets zuriickgab.

Diese dufSerst aufschlussreiche Erkenntnis ermoglichte es mir, tiber den Einsatz
von Kanban-Systemen in der Produktion hinauszudenken. Es schien mir sicher, dass
Kanban-Token in allen moglichen Managementsituationen nutzlich sein konnten.
Wie ich seither gelernt habe, scheinen Kanban-Systeme in allen Branchen fiir profes-
sionelle Dienstleistungen, Arbeit mit immateriellen Glitern oder bei Wissensarbeit
anwendbar zu sein. Ich habe gesehen, dass sie in Verkauf, Marketing, Finanzwesen,
Personalwesen und Recruiting, in Webdesignagenturen, Werbeagenturen, Bauinge-
nieurs- und Architekturbiiros, Anwaltskanzleien, Film- und Fernsehproduktionen
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und -nachbearbeitung sowie in vielen gemeinsam genutzten Services in so unter-
schiedlichen Bereichen wie Olférderung und -vertrieb, Pharmazie und Bankwesen
eingesetzt werden.

1.2  Managen bei Motorola

Drei Jahre zuvor, im Jahr 2002, war ich ein frustrierter Entwicklungsleiter in einer
Auflenstelle von PCS, der Mobilfunksparte von Motorola. Motorola mit Sitz in Chi-
cago hatte das aus Seattle stammende Start-up 4thpass einige Monate zuvor tiber-
nommen. Wir entwickelten Software fiir die Netzwerkserver der drahtlosen Daten-
dienste wie Over-the-Air-Updates und Over-the-Air-Gerateverwaltung. Diese Server-
anwendungen waren Teil integrierter Systeme, die Hand in Hand mit dem Client-
code auf den Mobiltelefonen und auch mit anderen Teilen innerhalb des Netzwerks
des Telefonanbieters und der Backoffice-Infrastruktur wie z.B. der Abrechnung ar-
beiteten. Unsere Termine wurden uns von Managern auferlegt, ohne Ricksicht auf
die Komplexitit der Entwicklung, die Risiken oder die Grofse der Projekte. Kommt
Thnen das bekannt vor? Unsere Codebasis hatte sich aus dem Produkt des fritheren
Start-up-Unternehmens weiterentwickelt, bei dem in der Eile der Markteinfithrung
an vielen Ecken gespart wurde. Ein erfahrener Entwickler bestand darauf, unsere
Plattform als »Prototyp« zu bezeichnen. Sie war ausgesprochen schwierig zu warten
und zu erweitern. Wir brauchten dringend eine hohere Produktivitit und eine hohe-
re Qualitdt, um den stindig steigenden Anforderungen des Unternehmens zu genii-
gen.

Bei meiner tiglichen Arbeit im Jahr 2002 und durch mein Schreiben an meinem
fritheren Buch [Anderson 2003] hatte ich zwei Herausforderungen zu meistern: Ers-
tens, wie konnte ich meine Abteilung mit 30 Personen vor der steigenden Menge an
Anforderungen aus dem Unternehmen schiitzen und das erreichen, was die Commu-
nity der agilen Softwareentwicklung als »nachhaltige Geschwindigkeit« bezeichnet?
Und zweitens, wie konnte ich erfolgreich die Anwendung von agilen Softwareent-
wicklungsmethoden in einer Geschaftseinheit mit rund 250 Personen skalieren und
die unvermeidlichen Widerstinde tberwinden? Ich musste beides schaffen. Ich
brauchte Menschen in einer effektiven, produktiven Abteilung, die nicht erschopft
waren durch konstante Uberlastung und Termindruck, und ich benétigte die Pro-
duktivitatssteigerungen, von denen ich wusste, dass sie durch eine erfolgreiche Ein-
fithrung agiler Softwareentwicklungsmethoden moglich waren.



Meine Suche nach nachhaltiger Geschwindigkeit 5

1.3  Meine Suche nach nachhaltiger Geschwindigkeit

In den Prinzipien hinter dem Agilen Manifest [Beck et al. 2001] heifst es: » Agile Pro-
zesse fordern eine nachhaltige Entwicklung. Die Auftraggeber, Entwickler und Benut-
zer sollten ein gleichmifSiges Tempo auf unbegrenzte Zeit halten konnen.« Fur einen
gewissenhaften Manager, der eine Abteilung mit sechs Projektleitern und 24 Ent-
wicklern leitete, war dies eine tiberzeugende Botschaft, agile Softwareentwicklungs-
methoden einzufiihren. Zwei Jahre zuvor war mein Team bei Sprint PCS es gewohnt,
mir zu sagen, dass »Softwareentwicklung im Groflen ein Marathon ist, kein Sprint«.
Dieses Wortspiel war eine bewusste Ermahnung. Wir »sprinten« bei Sprint nicht, wir
laufen einen Marathon. Wenn wir wollen, dass die Teammitglieder das Tempo bei
einem 18-monatigen Projekt auf Dauer durchhalten sollen, dann kénnen wir es uns
nicht leisten, sie nach einem oder zwei Monaten auszubrennen. Das Projekt musste
so geplant, budgetiert, terminiert und geschatzt werden, dass alle Teammitglieder je-
den Tag eine angemessene Arbeitszeit leisten konnten, ohne sich zu tiberanstrengen.
Die Herausforderung fur mich als Manager bestand darin, dieses Ziel zu erreichen
und gleichzeitig alle Anforderungen aus dem Unternehmen zu erfiillen.

In meiner ersten Fuhrungsposition 1991 bei einem fiinf Jahre alten Start-up, das
Video-Capture-Karten fiir PCs und andere kleinere Computer wie den Commodore
Amiga herstellte, bekam ich das Feedback vom CEOQ, dass das Fithrungsteam mich
als »sehr negativ« wahrnahm. Ich antwortete immer mit »Nein«, wenn sie mich nach
mehr Produkten oder Features fragten, obwohl unsere Entwicklungskapazitit be-
reits bis zum AufSersten ausgelastet war. Im Jahr 2002 zeichnete sich deutlich ein
Muster ab: Ich verbrachte mehr als zehn Jahre damit, »Nein« zu sagen und mich
gegen die stindigen launischen Anforderungen der Stakeholder aus dem Unterneh-
men zu wehren.

Im Allgemeinen kam es mir vor, als ob Softwareentwicklungsteams und IT-Ab-
teilungen der Gnade anderer Gruppen ausgeliefert waren, die selbst die vertretbars-
ten und objektiv abgeleiteten Pline aushandeln, iberreden, einschiichtern und uber-
stimmen wollten. Selbst Pline, die auf einer eingehenden Analyse beruhten und durch
jahrelang gesammelte historische Daten gestiitzt wurden, waren anfillig fiir unsinni-
ge Anpassungen. Die meisten Projektteams, die weder tiber eine eingehende Analyse-
methode noch tiber irgendwelche historischen Daten verfiigten, waren machtlos,
wenn andere sie dazu drangten, vollig unangemessenen Fristen zuzustimmen.

Ich hatte das Gefuhl, dass die Softwareentwicklungsbranche verriickte Zeitplane
und absurde Arbeitsvereinbarungen weitgehend als normal akzeptiert hatte. Es schien,
als ob Softwareentwickler kein Sozial- und Familienleben haben sollten. Die Empfeh-
lungen fiir das Management, wie es Anreize fiir die Beschaftigten schaffen konnte,
linger zu arbeiten und ihr gesamtes Leben der Sache des neuesten Projekts zu wid-
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men, waren legendar. Diese zweifelhafte Art der Fihrung kam aus dem Silicon Valley,
der San Francisco Bay Area in Kalifornien. Ideen wie die, Koche eines Fiinf-Sterne-
Hotels Gourmet-Mabhlzeiten zubereiten zu lassen und einen Wische- oder sogar Well-
nessservice am Arbeitsplatz einzurichten, waren alle darauf ausgerichtet, die Men-
schen im Biiro zu halten, damit sie linger und linger arbeiteten. Das plumpe Werk-
zeug des Managements in der Technologieentwicklung bestand darin, harter und
linger zu arbeiten anstatt intelligenter. Mehr Intensitdt war offenbar unsere einzige
Antwort auf die unstillbare Nachfrage nach mehr Funktionen und Features.

Ich kannte zu viele Menschen, deren Engagement fiir die Arbeit ihrem Sozialleben
und ihrer mentalen Gesundheit unbestreitbar geschadet hatte. Es war tiblich, dass sich
Beziehungen zu Kindern und anderen Familienmitgliedern verschlechterten, viele da-
von fiir immer. Ein Programmmanager, den ich bei Microsoft kennenlernte, fiihrte
tatsachlich Buch und gab scherzhaft die »Scheidungsrate pro Release« als Metrik da-
fiir an, wie verriickt die Zeiten geworden waren. Eine Abteilung, die an SQL-Server
2005 arbeitete, hatte angeblich eine Scheidungsrate von 30 Prozent. Wie bei jedem
guten Witz, gab es eine dahinterliegende Wahrheit, die ihn besonders treffend machte.

Allerdings fillt es der breiten Offentlichkeit schwer, Sympathie fiir den typischen
Softwareentwickler aufzubringen. Im US-Bundesstaat Washington, wo ich fast 20 Jah-
re lang lebte, stehen Softwareentwickler beim durchschnittlichen Jahreseinkommen
hinter Zahnarzten an zweiter Stelle. Man konnte sie mit den FliefSbandarbeitern bei
Ford hundert Jahre zuvor vergleichen. Es fiel schwer, mit ihnen wegen der Monoto-
nie ihrer Arbeit und ihren eng gefassten Aufgaben oder ihres mentalen Wohlbefin-
dens bei dieser sich wiederholenden Arbeit Mitleid zu haben, da sie das Finffache
des Durchschnittslohns in den USA bekamen. Es ist schwer vorstellbar, dass irgend-
jemand die wirklichen Ursachen fiir die physischen und psychischen Beschwerden,
denen Entwickler ausgesetzt sind, in Betracht zieht. Wohlhabendere Arbeitgeber sind
in der Lage, die Symptome zu bekdmpfen, indem sie zusitzliche Gesundheitsleistun-
gen wie Massagen und Psychotherapie anbieten und gelegentlich Krankheitstage fiir
die »geistige Gesundheit« gestatten. Viele andere driicken einfach ein Auge zu, wenn
Arbeitnehmer Krankheitstage aus psychischen Grinden in Anspruch nehmen, und
die Abmachung ist fiir beide Seiten verstandlich — der Arbeitgeber wird Sie ausbeuten
und Sie haben das Recht, sich zu wehren, indem Sie Krankheitstage nehmen. Der An-
satz bestand immer darin, die Symptome zu lindern, anstatt die Ursachen der Pro-
bleme anzugehen. Ein technischer Redakteur, der mit mir 2005 bei Microsoft arbei-
tete, sagte einmal zu mir: »Es ist keine Schande, Antidepressiva zu nehmen, das
macht schliefSlich jeder!« Als Reaktion auf diesen Missbrauch neigten Softwareent-
wickler dazu, den Forderungen nachzugeben, ihre schicken Gehilter zu kassieren
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und ein wohlhabendes Leben voller materieller Giiter zu fithren, wiahrend sie unter
den Folgen litten, die nur schwer direkt auf den arbeitsbedingten Stress zurtickge-
fithrt werden konnten.

Einige Jahre spater war ich wieder einmal mit meinen fritheren Arbeitskollegen in
einem Meeting bei Microsoft. Bevor das Meeting begann, unterhielten wir uns tiber
personliche Dinge. Ein Kollege erzihlte mir, dass er sich mehr Zeit fiir sich selbst
nehme und mit dem Snowboarden begonnen habe, um die Beziehung zu dem jiings-
ten seiner vier Kinder zu retten. Er erklirte weiter, dass »die anderen drei ihn bereits
abgeschrieben hatten«. Er verbrachte die Zeit ihrer Kindheit auf der Arbeit und sie
nahmen ihm das tbel. Ich habe mich gefragt, wie viele andere Familienleben auch
durch die Probleme der Uberlastung, der Erwartung, immer prisent zu sein, und ei-
ner heroischen Arbeitsmoral oder durch den sozialen Druck, ein Teil eines Teams zu
sein, ungeachtet der weiteren Konsequenzen, zerstort werden.

Als Manager wollte ich dieses Korsett aufbrechen. Ich wollte einen Ansatz fin-
den, bei dem alle gewinnen konnten, der es mir erlaubte, zu neuen Anforderungen
»Ja« zu sagen und gleichzeitig meine Teammitglieder zu schiitzen, indem ich ihnen
ein nachhaltiges Arbeitstempo ermoglichte. Im Jahr 2002 wollte ich meiner Abtei-
lung etwas zuriickgeben — ihnen ein Sozial- und Familienleben zuriickgeben — und
die Bedingungen verbessern, die stressbedingte Gesundheitsprobleme wie Panikatta-
cken bei unter 30-jahrigen Entwicklern verursachten.

Kanban hat es mir ermoglicht, dieses Ratsel zu losen, und deshalb habe ich fiir
dieses Buch gedanklich mit dem Untertitel » Wie werde ich ein Ja-Sager« gespielt. Es
klingt fast zu schon, um wahr zu sein!

1.4  Meine Suche nach erfolgreichem Veranderungsmanagement

Ein weiterer Gedanke, der mich beschiftigte, war die Herausforderung, den Wandel
in grofSen Organisationen zu gestalten. Ich war zuerst Entwicklungsleiter bei Sprint
PCS und spiter bei Motorola. In beiden Unternehmen gab es den Bedarf nach gro-
Berer Agilitat, also in der Arbeitsweise schneller und reaktionsfahiger zu sein. In bei-
den Fillen hatte ich aber Schwierigkeiten, agile Softwareentwicklungsmethoden
tiber mehr als zwei Abteilungen oder ein kleines Projektportfolio hinaus zu skalieren.
Wihrend der Einsatz agiler Methoden in den letzten zehn Jahren ein heifSes Thema
war, bin ich, wihrend ich dies im Jahr 2022 schreibe, schon 2002 zweimal geschei-
tert — 20 Jahre zuvor! Wihrend ein GrofSteil der agilen Community zu dieser Zeit
damit kdmpfte, wie man Teams von sechs Personen motiviert, hatte ich bereits die
Schwierigkeiten kennengelernt, die Einfuhrung auf Hunderte von Personen auszu-
weiten.
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Ich nahm an, dass ich eine hohere Position im Unternehmen haben misste, um
die Menschen dazu zu bringen, mir zu folgen. Ich glaubte, dass ich deswegen schei-
terte, weil ich nicht in jedem Fall gentigend Befugnisse besafs. Ich war nicht in der
Lage, einer grofSen Gruppe von Menschen einfach Veranderungen aufzudriangen. In
beiden Fillen versuchte ich, Veranderungen als Wunsch des Managements herbeizu-
fithren, hatte aber auf die Mehrzahl der Personen keine Einflussmoglichkeiten. Ich
war zwar Abteilungsleiter, wurde aber gebeten, Verdnderungen in einer ganzen Ge-
schiftseinheit zu bewirken. Ich musste meine Kollegen dazu bringen, in ihren Abtei-
lungen dhnliche Verinderungen herbeizufiihren, wie ich selbst in meiner Abteilung
umgesetzt hatte. Diese Manager mit ins Boot zu holen war nicht schwer, sie wollten
alle als Unterstiitzer gesehen werden und in den Augen unseres Vorgesetzten gut da-
stehen. Bei ihren Mitarbeitenden sah die Sache jedoch anders aus. Die anderen Ab-
teilungen wehrten sich dagegen, Techniken einzufiihren, die in meiner Abteilung ein-
deutig zu besseren Ergebnissen fiithrten.

Es gab sicherlich mehrere Facetten dieses Widerstands, aber die haufigste Ursa-
che war die, dass die Ausgangslage in jeder Abteilung eine andere war. Die Praktiken
aus meiner Abteilung hatten angepasst und auf die besonderen Bediirfnisse der anderen
zugeschnitten werden mussen. Mitte 2002 kam ich zu dem Schluss, dass die Durch-
setzung einer vorgegebenen Softwareentwicklungsmethode oder eines definierten
Prozesses im grofSen MafSstab, also in einem Unternehmensbereich mit 250-450
Personen, einfach nicht funktionierte. Es kam nicht darauf an, wie gut die vorgege-
bene Methode war, sie wiirde bei einer flichendeckenden Einfithrung auf den Wider-
stand eines GrofSteils der Belegschaft stofSen.

Als ich 2003 an meinem Buch »Agile Management for Software Engineering«
[Anderson 2003] arbeitete, wurde mir bei der Recherche klar, dass jede Situation in
gewisser Weise einzigartig ist. Die These des Buches war zu zeigen, dass agile Soft-
wareentwicklungsmethoden mit der Hilfe der Engpasstheorie von Eli Goldratt
[Goldratt 1999] zu besseren wirtschaftlichen Ergebnissen fithren konnen. Ich glaub-
te zu dieser Zeit — zugegebenermafSen zu optimistisch — daran, dass die wirtschaftli-
chen Argumente die Unternehmensleitung davon tiberzeugen wiirden, die breite Ein-
fithrung von agilen Methoden zu unterstiitzen. Die Engpasstheorie fordert uns auf,
nach Engpissen zu suchen, diese zu managen und zu erweitern, um die wirtschaftli-
che Leistung des Unternehmens zu verbessern. Als ich wihrend der Entwicklung des
Manuskripts im Jahr 2002 stindig tiber dieses Konzept nachdachte, kam ich zu der
Erkenntnis, dass jede Situation als einzigartig zu betrachten ist. Die Vorstellung, dass
eine einzige vorgegebene Prozessbeschreibung auf alle Situationen passen konnte,
war eindeutig unzutreffend. Warum sollte der begrenzende Faktor oder Engpass fiir
alle Teams in jedem Projekt zu jeder Zeit an derselben Stelle sein? Jede Organisation
ist anders, hat unterschiedliche Fertigkeiten, Fihigkeiten und Erfahrungen. Jedes
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Projekt ist anders: unterschiedliche Budgets, Zeitpline, Umfang und Risikoprofile.
Auch ist jedes Unternehmen anders: andere Workflows mit anderen Aktivititen, die
in anderen Marktnischen operieren oder eine andere Art von Kunden bedienen. Mir
kam der Gedanke, dass uns dies einen Hinweis auf die Widerstinde gegeniiber Ver-
dnderungen geben konnte. Wenn die angedachten Anderungen der Arbeitsweisen
und Verhaltensweisen keinen erkennbaren Nutzen hatten, wiirden die Menschen
sich dagegen wehren. Wenn diese Veranderungen nicht das beeinflussen, was die
Menschen als ihre Beschrinkungen ansehen oder als ihren limitierenden Faktor,
wiirden sie sich dagegen wehren. Einfach gesagt, Veranderungen, die aus dem Zu-
sammenhang gerissen vorgeschlagen werden, wiirden von den Beschiftigten abge-
lehnt werden, die ihren eigenen Arbeitskontext kennen, die Arbeitsablaufe des von
ihnen bereitgestellten Service verstehen und wissen, ob diese effektiv sind oder nicht.

Es schien sinnvoller zu sein, fiir einen verbesserten Arbeitsablauf zu sorgen, in-
dem man einen Engpass nach dem anderen beseitigt. Dies ist die Kernidee hinter der
Engpasstheorie von Goldratt. Ich war von ihr als Antwort auf meine Suche voéllig
uberzeugt.

Goldratts Ansatz, der in Band 2, Implementing Kanban', erlautert wird, zielt da-
rauf ab, einen Engpass zu identifizieren und dann Wege zu finden, diesen zu erwei-
tern, bis er die Leistungsfahigkeit nicht mehr einschriankt. Sobald dies passiert ist,
wird ein neuer Engpass sichtbar und der Zyklus wiederholt sich. Das Finden und
Beseitigen von Engpissen ist ein iterativer und evolutionidrer Ansatz, um die Leis-
tungsfahigkeit systematisch zu verbessern.

Ich erkannte, dass ich diese Technik mit einigen Ideen aus Lean Production De-
velopment zusammenfithren konnte. Indem ich den Arbeitsfluss einer Softwareent-
wicklung modellierte und dann die Arbeit entlang einer Reihe von Aktivititen visu-
alisierte und beobachtete, konnte ich die Engpisse erkennen. Die Fahigkeit, einen
Engpass zu erkennen, ist der erste Schritt im zugrunde liegenden Modell der Eng-
passtheorie. Goldratt hatte bereits eine Anwendung seiner Theorie fiir Flussproble-
me entwickelt, die er ungeschickterweise » Drum-Buffer-Rope« nannte. Ungeachtet
des Namens erkannte ich, dass eine vereinfachte Drum-Buffer-Rope-Losung in der
Softwareentwicklung eingesetzt werden konnte.

Die Kombination der Konzepte bot mir einen Mechanismus, der evolutionire
Verdnderungen vorantreiben konnte. Eingebettet in eine Feedbackschleife, wie die
funf Fokussierungsschritte der Engpasstheorie, wird ein Drum-Buffer-Rope-System
zu einem Wegbereiter fiir einen evolutionidren Verbesserungsansatz. Goldratt nannte
dies einen POOGI (a Process of ongoing Improvement — einen Prozess der stindigen

1. Das vorliegende Buch ist Band 1 der Buchreihe »Better with Kanban«, die aus mehreren Bianden
bestehen wird.
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Verbesserung). Er versprach eine Prozessverbesserung, die von der Situation des ak-
tuellen Prozesses ausgeht, wie er tatsdchlich umgesetzt wird — ein Veranderungsan-
satz, der »mit dem beginnt, was man gerade tut, und sich von dort aus weiterentwi-
ckelt«. Ich hoffte, dass dies die Antwort auf meine Suche nach einem erfolgreichen
Verdnderungsmanagement war. Und ich war zuversichtlich, dass der Ansatz der Eng-
passtheorie eine Losung fiir einen erfolgreichen und verankerten Wandel lieferte, ei-
nen Wandel, der anhilt!

1.5  Die drei Herausforderungen der agilen Skalierung

Die individuelle Anpassung der Prozesse fiir jede spezifische Situation erforderte ak-
tive Fithrungsarbeit in jedem Team. Daran mangelte es oft. Selbst mit der richtigen
Leadership bezweifelte ich, dass signifikante Verinderungen moglich wiren, ohne
ein Framework fiir das Management zu haben und ohne Anleitung, wie Prozesse an
verschiedene Situationen angepasst werden konnen. Ohne einen Leitfaden fiir Fiih-
rungskrifte, Coaches oder Prozessingenieure wiirde jede Anpassung vermutlich sub-
jektiv erfolgen. Ebenso war es wahrscheinlich, dass es zu Unmut, Einwianden oder
unpassenden Prozessvorlagen fiihren wiirde. Ich bin nach wie vor der Meinung, dass
das Fehlen von effektiven Fihrungskraften mit entsprechenden Fahigkeiten, Schu-
lungen und Erfahrungen eines der drei Haupthindernisse ist, um die Einfithrung von
agiler Softwareentwicklung zu skalieren.

Der zweite Grund war der Mangel an Reife in der Organisation, das Fehlen eines
passenden Wertesystems, eines Credos. Fehlt dieses, ist man nicht in der Lage, Risi-
ken zu managen und schwierige Entscheidungen mit langfristigem Nutzen zu treffen;
man konzentriert sich nur auf das Kurzfristige, trifft taktische Entscheidungen, ohne
die langerfristigen Folgen zu beriicksichtigen, und ist nicht in der Lage, Veranderun-
gen effektiv zu managen.

Das dritte Problem bestand schlicht darin, dass sich die Mitarbeitenden den auf-
erlegten Verdnderungen widersetzten, selbst wenn versucht wurde, die Prozesse auf
bestimmte Situationen zuzuschneiden. Ich bin zu der Uberzeugung gelangt, dass ein
prozessorientierter Ansatz zur Verbesserung der Agilitdt im Unternehmen in die fal-
sche Richtung geht und die Skalierung von agilen Methoden zum Scheitern verurteilt
ist. Mehr als 20 Jahre Praxiserfahrung und etliche Anzeichen deuten darauf hin, dass
dies zu stimmen scheint. In den Fillen, in denen grof$ angelegte Einfithrungen von
agilen Methoden zu funktionieren scheinen, und es gibt nur wenige davon, nehme
ich an, dass meine drei Kriterien Beachtung fanden: Es gab eine starke Leadership,
eine reife Organisation und die Einfithrung geschah schrittweise mit einem »finde
deinen eigenen Weg«-Ansatz, anstatt einer bestimmten vordefinierten Methodik oder
einem Framework zu folgen.
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1.6  Von Drum-Buffer-Rope zu Kanban-Systemen

Kehren wir zu meiner fritheren Eingebung durch Goldratts Engpasstheorie und sei-
nen engpassgetriebenen POOGI-Ansatz zurtick. Ich erhielt widerspriichliche Rat-
schlage von angesehenen Personlichkeiten wie Donald G. Reinertsen und die Idee
war, dass die Arbeitsabliufe von Wissensarbeitern einer tibermafSigen Variabilitat
unterliegen. Das bedeutete, dass es schwierig war, Engpisse zu finden, und dass der
Engpass selten an einer Stelle blieb und dass sich das System des Arbeitsflusses nicht
stabilisieren wiirde. Ich habe dies erst 2007 aus erster Hand erfahren, als ich zwei
Manager meines Teams dabei beobachtete, wie sie in einem Teammeeting dariiber
stritten, dass jede ihrer Abteilungen »der Engpass« sei. Die Variabilitat unserer Ar-
beit fuhrte dazu, dass der Engpass von einer Aktivitat im Workflow zu einer anderen
hin- und herwechselte. Reinertsens Vermutung und seine Ratschlidge schienen richtig
zu sein. Es dauerte jedoch zwei Jahre, nachdem Don seine Bedenken gedufSert hatte,
bis ich den empirischen Beweis hatte, der sie bestitigte.

Wenn Thnen der folgende Abschnitt etwas verwirrend und technisch vorkommt,
sehen Sie es mir nach, denn die Details und die Unterschiede, die nur fiir Insider von
Bedeutung sind, sind, wie wir in den letzten 10 Jahren gelernt haben, gar nicht so
wichtig.

Es gab noch weitere Bedenken: Im Allgemeinen ist Drum-Buffer-Rope ein Bei-
spiel fur eine Klasse von Losungen, die als Pull-Systeme bekannt sind. Pull-Systeme
limitieren die parallel angefangene Arbeit (Work in Progress — WIP-Limit) oder den
Bestand in einem Arbeitsablauf, was dazu fiithrt, dass Anforderungen nicht sofort zu-
gesagt werden. Sie benutzen einen Signalmechanismus, um sichtbar zu machen, wenn
Kapazitit verfigbar ist, um neue Arbeit in das System zu ziehen. Ein Kanban-System
ist ein weiteres Beispiel fiir ein Pull-System. Kanban-Systeme sind robuster gegen-
tber Schwankungen der lokalen Durchlaufzeiten oder UngleichmifSigkeiten im Ar-
beitsfluss, weil sie die Menge an Arbeit in jedem Arbeitsschritt begrenzen, wihrend
das Drum-Buffer-Rope-System versucht, die Menge an Arbeit vor einem Engpass zu
begrenzen, indem ein Puffer (Buffer) mit einem einzigen WIP-Limit eingerichtet wird,
metaphorisch beschrieben als »das Seil« (Rope), das die Menge an Arbeit zwischen
dem Systemeingang bis zu diesem Puffer vor dem Engpass begrenzt. Die Menge an
Arbeit nach dem Engpass wird in der einfachen Umsetzung des Systems nicht limi-
tiert. Um die Metapher im Namen zu vervollstindigen, gibt »die Trommel« (Drum)
die Geschwindigkeit vor, in der Arbeit im Engpass erledigt wird. Jedes Mal, wenn
eine Aufgabe im Engpassarbeitsschritt abgeschlossen ist, gibt ein Trommelschlag das
Signal, dass neue Arbeit am Anfang des Seils in das System gezogen werden kann.
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Drum-Buffer-Rope erzeugt Pull-Signale im Tempo des Engpasses und verhindert
damit eine Uberlastung des gesamten Systems, es erzeugt Stabilitit. Allerdings ist es
in seiner einfachsten Form nicht robust gegeniiber Schwankungen in der Durchlauf-
zeit oder in UngleichmifSigkeiten im Arbeitsfluss vor dem Engpass. Wenn der Eng-
pass zum Stillstand kame, wiirde Arbeit, die schon begonnen wurde, trotzdem weiter
in den Engpass flieSen. Ein Neustart des Prozesses im Engpass wire problematisch,
weil er durch die Menge an Arbeit tiberlastet wirde, die den Puffer, der ihn schiitzen
sollte, iiberschwemmt. Dieses Argument ist zwar technisch und nur fiir Insider ver-
stindlich, ich wurde aber von Donald Reinertsen? davon tiberzeugt, dass Ungleich-
mafSigkeiten im Arbeitsfluss entlang des gesamten Prozesses ein immer wieder auf-
kommendes Problem fir Wissensarbeiter wie Softwareentwickler sind. Somit sind
Kanban-Systeme in diesem Bereich die geeignetere Form von Pull-Systemen. Es hat
sich gezeigt, dass Kanban auch einfacher zu erkliren ist: Obwohl der Name aus dem
Japanischen stammt, wirft er weit weniger Fragen auf als die Metapher » Drum-Buf-
fer-Rope«. Die Erkliarung der Metapher hinter » Drum-Buffer-Rope« als eine Allego-
rie von Pfadfindern, die auf einem schmalen Bergpfad wandern, war umstandlich
und ich hatte Miihe, sie glaubwiirdig zu vermitteln.

Es stellte sich heraus, dass »Kanban« im Gedichtnis haften blieb, wihrend
» Drum-Buffer-Rope« auf die Menschen eher abschreckend wirkte.

In Anbetracht all dessen gab es im Jahr 2004 jedoch immer noch grofse Beden-
ken, dass sich die Arbeit in professionellen Dienstleistungsbranchen stark von der
Arbeit in Branchen mit materiellen Glitern wie der Fertigung oder dem Supply Chain
Management unterscheidet. Es gab keinen Priazedenzfall fiir den Einsatz von Kan-
ban-Systemen in Bereichen wie der Softwareentwicklung. Es war leicht zu kritisieren,
dass Kanban-Systeme nicht fiir professionelle Dienstleistungen geeignet seien.

Es sollte noch einige Jahre dauern, bis sich der Einsatz von virtuellen Kanban-
Systemen fiir professionelle Dienstleistungen, immaterielle Guiter und die Tatigkeiten
von Wissensarbeitern im Allgemeinen durchsetzte. Dies ist die Geschichte, wie Kan-
ban aus der Fertigung des 20. Jahrhunderts in die modernen Unternehmensprozesse
des 21. Jahrhunderts iibernommen wurde. Es ist die Entstehungsgeschichte der Me-
thode, die als die Kanban-Methode bekannt wurde.

2. Siehe Geleitwort zu Kanban auf Seite vii.
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Zusammenfassung

4

Kanban-Systeme stammen aus der Familie von Ansitzen, die als Pull-Systeme be-
kannt sind.

Die Drum-Buffer-Rope-Anwendung der Engpasstheorie von Eliyahu Goldratt ist
eine alternative Umsetzung eines Pull-Systems.

Die fiinf Fokussierungsschritte der Engpasstheorie sind ein Beispiel fiir einen evo-
lutiondren Verbesserungsansatz, der durch die Identifizierung von Engpassen ge-
trieben ist.

Eliyahu Goldratt nannte solch einen evolutiondren Ansatz POOGI (Prozess der
stindigen Verbesserung). Die Motivation, einen Pull-System-Ansatz zu verfolgen,
hatte zwei Ausrichtungen: einen systematischen Weg zu finden, um eine nachhal-
tige Entwicklungsgeschwindigkeit zu erreichen, und einen Ansatz zu finden, um
Verdnderungen in der Arbeitsweise mit moglichst wenig Widerstand einzufiihren.

Der Kaiserliche Garten in Tokio nutzt ein Kanban-System, um die Anzahl der Men-
schen im Park zu steuern.

Die Menge an Arbeit wird durch die im Umlauf befindlichen Kanban-Karten
(Signalkarten) begrenzt.

Kanban-Systeme konnen zur Verbesserung des Arbeitsflusses in einem System in
jeder Situation eingesetzt werden, in der der Wunsch besteht, die Menge der Din-
ge innerhalb dieses Systems zu begrenzen.

Neue Arbeit wird in den Prozess gezogen, wenn die aktuelle Arbeit abgeschlossen
ist und die Kanban-Karte wieder verfigbar wird.

Kanban hat das Dilemma gel6st, einen Ansatz zu finden, der sowohl eine nach-
haltige Geschwindigkeit als auch die Einfiihrung von Veridnderungen zur Verbes-
serung der wirtschaftlichen Leistung ohne nennenswerten Widerstand oder Trag-
heit ermoglicht.
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14 Das Erfolgsrezept

Ein Leadership-Fahrplan zur Steigerung der Organisationsreife

14.1 Verantwortlichkeit - die magische Zutat

Im Rahmen unserer Arbeit zur Entwicklung des Kanban Maturity Model haben wir
untersucht, warum und inwiefern sich Organisationen schwertun, Praktiken einzu-
fithren, die zu Verbesserungen fithren. Die Kultur wird haufig als Hauptgrund fiir die
Ablehnung von Praktiken in Organisationen genannt. Die Kultur ist das Produkt
von Verhaltensweisen und Handlungen, und diese werden durch Werte bestimmt.
Um die Kultur zu verdndern, muss man mit Werten vorangehen. Um die Annahme
neuer Werte voranzutreiben, bedarf es der Fithrung. Mangelnde Fithrung ist der Haupt-
grund dafiir, dass Organisationen Schwierigkeiten haben, ihre Fahigkeiten und Ergeb-
nisse zu verbessern.

Fehlende Fuhrung wird mit Entschuldigungen schongeredet, wie »Fithrung findet
selten statt«, »Fiihrung erfordert Mut und Risikobereitschaft, was wiederum eine Kul-
tur der psychologischen Sicherheit voraussetzt. Da wir diese nicht haben ...«, »Fiih-
rung wachst nicht auf Biumen« oder »Man kann nicht einfach mit den Fingern schnip-
pen und Fithrung erfinden«. Es herrscht eine resignierte Selbstzufriedenheit nach dem
Motto »Es kann nie besser werden — bei uns gibt es keine Fithrungx«.

Obwohl die Entwicklung von Fihrungskriften ein tiefgreifendes und herausfor-
derndes Thema ist, das von den meisten Organisationen ignoriert wird, konnen Sie
einen grofSen Beitrag dazu leisten, Fithrung auf allen Ebenen einer Organisation zu
fordern, indem Sie Thre Mitarbeiter in die Verantwortung nehmen. Verantwortlich-
keit ist das Geheimnis, um die latenten Fiihrungsqualitdten in Threm Unternehmen
freizusetzen, den kulturellen Wandel voranzutreiben und letztendlich Praktiken ein-
zufiihren, die die Agilitit, die Resilienz, das Kundenerlebnis und die wirtschaftliche
Leistung verbessern.
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14.2 Einereifende Organisation fiihren’

Die folgenden Fihrungsleitlinien sollen Thnen dabei helfen, Verantwortlichkeit in
Threr Organisation zu fordern, Vertrauen und Sozialkapital zu steigern, abteilungs-
tibergreifende Kooperation zu verstirken, und die von Thnen angestrebten Verbesse-
rungen bringen, wie Agilitit, Kundenzufriedenheit, Resilienz und Innovation.

» Fihren Sie mit Zielsetzungen.

» Erstellen Sie kundenzentrierte Metriken.

» Implementieren Sie Feedbackschleifen.

» Nehmen Sie die Mitarbeiter in die Verantwortung.

Wir schauen uns diese Punkte der Reihe nach an ...

Fiihren Sie mit Zielsetzungen

Setzen Sie Ziele, die fiir den Erfolg Thres Unternehmens sinnvoll sind. Was ist die
Mission Thres Unternehmens, Threr Geschiftseinheit oder IThres Projekts? Warum
existiert Thr Unternehmen? Was ist der Zweck Thres Unternehmens? Warum kom-
men Thre Kundinnen und Kunden zu Thnen? Aus welchen Griinden entscheiden sie
sich fiir Sie? Welchen Zweck verfolgen sie? Welche Erwartungen haben sie? Und wel-
ches Ergebnis (Outcome) erwarten sie? Sie brauchen eine ergebnisorientierte Orga-
nisation. Definieren Sie die Ergebnisse, die Sie erwarten, und messen Sie Thre Leis-
tung an diesen erwarteten Ergebnissen.

Jeder sollte den Sinn seiner Arbeit und das Ergebnis, zu dem er beitrigt, verste-
hen. Diese Ergebnisse sollten im Hinblick auf die Mission Thres Unternehmens und
auch fur Thre Kunden sinnvoll sein. Die Kunden sollten das von Thnen angestrebte
Ergebnis als etwas erkennen, das fir sie von Wert ist.

Erstellen Sie kundenzentrierte Metriken

Worauf kommt es Thren Kunden angesichts ihrer Ziele und Erwartungen an? Recht-
zeitige Lieferung? Schnelle Lieferung? Hohe Qualitdt? Erschwinglichkeit? Bequem-
lichkeit? Leichte Bedienbarkeit? Auswahlmoglichkeiten, Optionalitit, Anpassungs-
fahigkeit oder Rekonfigurierbarkeit? Dies sind die Dinge, auf die Kunden am meis-
ten Wert legen. Worauf legen Ihre Kunden Wert? Definieren Sie die von Thnen erwar-

1. Ich mochte mich bei Travis Birch bedanken, dessen Artikel » You don’t need to reorg, you just need
service-oriented managers« (dt.: Sie brauchen keine Reorganisation, Sie brauchen nur serviceorien-
tierte Manager) [Birch 2020] die Fithrungsleitlinien am Anfang dieses Kapitels inspiriert und beein-
flusst hat.
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teten Ergebnisse auf der Grundlage der Interessen Threr Kunden. Erstellen Sie Metri-
ken, die diese Kundenanliegen widerspiegeln. Streben Sie danach, die Erwartungen
Threr Kunden zu erfiillen.

In unserem Buch » Fit for Purpose: Synthesizing Customer Experience and Strategy
for Accelerated Business Results« [Anderson & Zheglov 2023], das ich gemeinsam
mit Alexei Zheglov verfasst habe, erfahren Sie, wie Sie die richtigen Ziele definieren
und die richtigen Metriken erstellen, um den gewiinschten evolutiondren Wandel in
Threm Unternehmen voranzutreiben. Ziele und Metriken, die die Mitarbeiter in den
verschiedenen Organisationseinheiten aufeinander abstimmen und die Zusammen-
arbeit fordern, die Sie benotigen, um die Erwartungen Threr Kunden zu erfiillen.

Implementieren Sie Feedbackschleifen

Metriken sind nutzlos, wenn Sie sich nicht die Zeit nehmen, diese zu reflektieren, um
Thre Ziele und die Erwartungen Threr Kunden mit Thren aktuellen Fahigkeiten und
Leistungen abzugleichen. Die Kanban-Methode sieht mehrere solcher Reviews vor,
die dazu dienen, Menschen auf verschiedenen Ebenen in einer Organisation fir das
Erreichen von Erwartungen in die Verantwortung zu nehmen. Diese sind:

» Flow-Review/Service-Delivery-Review
» Operations-Review
» Strategy-Review

Kanban bietet weitere Feedbackmechanismen, die zwar eine sekundire, aber den-
noch wichtige Rolle in Bezug auf Verantwortlichkeit spielen:

Replenishment-Meeting

Delivery-Planning-Meeting

4
» Kanban-Meeting
>
» Risk-Review

Viele der Mingel, die ich in Unternehmen sehe, konnen behoben werden, indem man
die richtigen Dinge misst, Feedbackschleifen einfithrt, um tiber die Metriken und
Mafsnahmen nachzudenken, und die Mitarbeiter in die Verantwortung nimmt. So oft
hore ich: »Wir arbeiten seit Jahren mit agilen Methoden, aber unsere Kunden be-
schweren sich immer wieder, dass wir zu langsam und unzuverlissig sind.« Also fra-
ge ich sie:

»Messt ihr die Durchlaufzeit von der Zusage bis zur Auslieferung?«

»Nein, das machen wir nichtl«
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»Gibt es eine Feedbackschleife, ein Review oder eine Retrospektive, bei der ihr die Kunden-
erwartungen mit euren Lieferzeiten vergleicht?«

»Nein, das haben wir auch nicht.«
»Werden Manager dafiir verantwortlich gemacht, Kundenerwartungen zu erfiillen?«

»Was genau meinst du damit?«

Mit diesem einfachen Rezept, das darin besteht, die Dinge zu messen und zu berich-
ten, die fiir die Kunden wichtig sind, einen Feedbackmechanismus einzufiihren, um
Thre aktuellen Fahigkeiten zu reflektieren, und die Manager zur Verantwortung zu
ziehen, lassen sich die meisten Probleme l6sen — Sie miissen nicht umstrukturieren
und brauchen mit Sicherheit kein agiles Framework oder eine agile Methodik, um
dies zu erreichen. Beginnen Sie einfach mit dem, was Sie jetzt tun, und nehmen Sie
ein paar Erweiterungen an Thren bestehenden Prozessen vor.

Nehmen Sie die Mitarbeiter in die Verantwortung

Meine Kollegen in unserem europdischen Biiro in Bilbao sagen mir, dass »accounta-
bility« nicht ins Spanische iibersetzt werden kann, da die Ubersetzung »die Person,
die fiir etwas verantwortlich ist« bedeutet. Verantwortung und Verantwortlichkeit
sind also im Spanischen dasselbe, was auch im Portugiesischen und allgemein in der
romanischen Kultur der Fall ist. Ahnliche Kommentare wurden aus anderen Teilen
der Welt berichtet. Das gleiche sprachliche Problem besteht im Deutschen und in sla-
wischen Sprachen wie Russisch und Ukrainisch. Es scheint, dass die Verantwortlich-
keit in vielen Sprachen und Kulturen schwer zu vermitteln ist. Um dieses Problem zu
16sen, bedarf es nur einer kurzen Uberlegung. Derjenige, der fiir die Ausfithrung der
Arbeit, fur die Tétigkeit — sogar fiir das Ergebnis — verantwortlich ist, ist nicht der-
selbe wie derjenige, der fur das Ergebnis Verantwortung tibernimmt. Das ist das We-
sen der Verantwortlichkeit — Verantwortlichkeit ist die Verantwortung fiir ein Ergeb-
nis. Wenn Sie jemanden in die Verantwortung nehmen wollen, miissen Sie zunachst
das gewiinschte Ergebnis oder Ziel definieren und dann jemanden dafiir verantwort-
lich machen, dass es erreicht wird.

Um eine Sportmetapher oder -analogie zu verwenden: Die Spieler der Mann-
schaft sind dafiir verantwortlich, das Spiel zu spielen und die Tore zu schiefSen, aber
der Teammanager oder Cheftrainer wird dafiir verantwortlich gemacht, ob sie ge-
winnen oder verlieren.

TIhre Organisation muss ergebnisorientiert sein. Fiithren Sie, indem Sie Ergebnisse
definieren, die den Bediirfnissen Ihrer Kunden und der Mission Ihres Unternehmens
entsprechen. Definieren Sie Ergebnisse, messen und berichten Sie Metriken, die sich
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an den Ergebnissen orientieren, fithren Sie Feedbackschleifen ein, um die tatsichli-
chen Ergebnisse mit den gewiinschten Ergebnissen zu vergleichen, und nehmen Sie
Mitarbeiter auf allen Ebenen Ihrer Organisation fir diese Ergebnisse in die Verant-
wortung.

14.3 Managementmaf3nahmen, um lhre Organisation reifen zu lassen

Sie haben also ein Team, eine Abteilung, eine Produkteinheit, eine Geschaftseinheit
oder eine Unternehmensorganisation iibernommen, die mit einer Funktion oder viel-
leicht einer hoheren Berufung, einem Zweck oder einer Mission betraut ist. Das
Team ist dysfunktional und, wie Sie erfahren haben, von geringer organisatorischer
Reife. Sie mochten schnell Veranderungen herbeifithren und greifbare Ergebnisse er-
zielen, die alle davon tiberzeugen, dass sich die Dinge nicht nur verbessern, sondern
dass diese Verbesserungen auch von Dauer sind. Haben Sie sich, wie ich, in Threr be-
ruflichen Laufbahn schon einmal in dieser Situation befunden?

Sie erkennen vielleicht, dass das obige Fithrungsrezept Zeit braucht — evolutiona-
re Verdnderungen brauchen Zeit; wenn Sie Thren Metriken und Feedbackschleifen
Zeit geben, zu funktionieren, brauchen Sie Geduld, und nicht jeder teilt Thre Geduld
und Thren Glauben, dass die neu entdeckte Verantwortlichkeit die geheime Zutat ist,
die fur die Magie sorgt und die richtigen Losungen hervorbringt. Sie wollen schnell
Fortschritte erzielen, einige schnelle Erfolge vorweisen, greifbare Fortschritte, die
Vertrauen schaffen und die Zuversicht starken, dass Sie auf dem richtigen Weg sind.

Im Jahr 2010 umfasste Kanban die folgenden sechs Schritte:?

Fokussieren Sie auf Qualitat.

Reduzieren Sie parallele Arbeit (Work-in-Progress).

Liefern Sie haufig.

Bringen Sie Bedarf und Leistungsfihigkeit ins Gleichgewicht.
Priorisieren Sie.

v v v v v Vv

Gehen Sie die Ursachen von Variabilitit an, um die Vorhersagbarkeit zu verbes-
sern.

Diese Schritte wurden in der Reihenfolge ihrer Ausfithrung vorgeschlagen. Diese Emp-
fehlung ist viele Jahre ilter als das KMM. Trotzdem ist es erstaunlich, wie die Abfolge
der Schritte oder der Managementinterventionen das Reifegradmodell widerspiegelt.

2. Ich mochte mich bei Donald Reinertsen bedanken, der die ersten beiden und die letzten Schritte des
Rezepts beigesteuert hat, und dafiir, dass sich seine Ratschlidge aus dem Jahr 2005, auf die er in sei-
nem Geleitwort zum ersten Kanban-Buch [Anderson 2010] anspielt, bewahrt haben.
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Mithilfe des KMM koénnten wir diese Empfehlung abiandern, aber zunichst sollten
wir uns ansehen, was ich 2010 geschrieben habe ...

14.4 Das Originalrezept einfiihren

Der Fokus auf Qualitit steht an erster Stelle, da sie unter der alleinigen Kontrolle und
dem Einfluss einer Fuhrungskraft steht, z.B. eines Softwareentwicklungs- oder Test-
managers oder des Vorgesetzten des Managers mit einem Titel wie Director of Engi-
neering. Wenn Sie sich in dieser Liste nach unten durcharbeiten, ist immer weniger
Kontrolle und mehr Zusammenarbeit mit anderen nach- und vorgelagerten Gruppen
erforderlich, bis zum Schritt Priorisieren. Die Festlegung von Prioritdten ist Aufgabe
der Fachbereiche, des Marketings oder des Kunden, nicht der Organisation, die den
Service liefert. Die Priorisierung sollte in der Regel nicht in den Zustandigkeitsbe-
reich eines Technikers oder Service Delivery Manager fallen. Leider kommt es immer
wieder vor, dass sich die Geschiftsleitung ihrer Verantwortung entzieht und die Prio-
risierung der Arbeit durch nachgelagerte Delivery Manager ausfiihren lasst — und
ihnen dann die Schuld fir schlechte Entscheidungen gibt.

Wie bereits erwihnt, verlagern Kanban-Systeme, WIP-Limits und aufgeschobene
Zusagen die Risikomanagemententscheidungen in die Hinde der Fachbereiche, wo
sie auch hingehoren. Die Bekdmpfung von Ursachen der Variabilitat zur Verbesse-
rung der Vorhersagbarkeit steht an letzter Stelle der Liste, da zur Verringerung eini-
ger Arten von Variabilitit Verhaltensanderungen erforderlich sind. Menschen zu bit-
ten, ihr Verhalten zu dndern, ist schwierig! Daher ist es besser, das Thema Variabilitat
erst dann anzugehen, wenn der Erfolg der vorangegangenen Schritte zu einer Verhal-
tensanderung gefiihrt hat. Manchmal ist es jedoch notwendig, sich mit den Ursachen
der Variabilitdt zu befassen, um einige dieser fritheren Schritte zu ermoglichen. Der
Trick besteht darin, solche Ursachen der Variabilitit auszuwihlen, die wenig Verhal-
tensanderung erfordern und leicht akzeptiert werden konnen.

Die Fokussierung auf Qualitat ist am einfachsten, weil es sich um eine technische
Disziplin handelt, die von einer Fuhrungskraft geleitet werden kann. Die anderen
Schritte stellen eine grofSere Herausforderung dar, da sie von der Zustimmung und
Zusammenarbeit anderer Teams abhingen. Sie erfordern Fahigkeiten in den Berei-
chen Artikulation, Verhandlung, Psychologie, Soziologie und emotionale Intelligenz.
Entscheidend ist es, einen Konsens dariiber herzustellen, dass der Bedarf und die
Leistungsfahigkeit in Einklang gebracht werden miissen. Es ist sinnvoll, sich um Din-
ge zu kiimmern, auf die Sie direkt Einfluss haben und von denen Sie wissen, dass sie
sich positiv auf die Leistung Thres Unternehmens und die von Thnen erzielten Ge-
schiftsergebnisse auswirken werden. »Bring deinen eigenen Garten in Ordnung, be-
vor du dich uber den deines Nachbarn beschwerst« ist ein gingiger Ausdruck im



Das Rezept von 2010 in der Retrospektive 225

amerikanischen Englisch. Bevor Sie sich tiber Probleme mit anderen oder tiber Pro-
bleme bei der Zusammenarbeit beschweren, sollten Sie sicherstellen, dass Sie Thre
eigenen Angelegenheiten im Griff haben und dass die Dinge, die unter Threr eigenen
direkten Kontrolle stehen, in Ordnung sind.

Die Entwicklung von mehr Vertrauen mit anderen Teilen der Organisation ist
notwendig, um die schwierigeren Dinge zu ermoglichen. Die Erstellung und Demons-
tration qualitativ hochwertiger Software mit wenigen Fehlern starken das Vertrauen.
Die regelmafSige Lieferung hochwertiger Produkte schafft noch mehr Vertrauen. Je
grofler das Vertrauen ist, desto mehr politisches Kapital gewinnen Sie als Manager.
Dies ermoglicht den nachsten Schritt im Rezept. Letztendlich wird Thr Team so viel
Respekt gewinnen, dass Sie in der Lage sind, die Produktverantwortlichen, Thr Mar-
ketingteam und die Sponsoren des Unternehmens zu beeinflussen, damit sie ihr Ver-
halten dndern und zusammenarbeiten, um die wertvollste Arbeit fiir die Entwicklung
zu priorisieren. Die Fallstudie von Corbis, die in den Kapiteln 4 und 5 beschrieben
wurde, hat dies gezeigt.

Die Ursachen der Variabilitidt zu bekampfen, um die Vorhersagbarkeit zu verbes-
sern, ist schwierig. Dies sollte erst dann in Angriff genommen werden, wenn ein
Team bereits ein ausgereiftes und stark verbessertes Leistungsniveau erreicht hat. Die
ersten vier Schritte des Rezepts werden eine erhebliche Wirkung haben und Thnen als
neue Fiihrungskraft zum Erfolg verhelfen. Um jedoch eine echte Kultur der Innova-
tion und kontinuierlichen Verbesserung zu schaffen, miissen Sie die Ursachen der
Variabilitat in Thren Prozessen und Arbeitsablaufen angehen. Der letzte Schritt des
Rezepts gibt Thnen also einen Extrapunkt: Es ist der Schritt, der die wirklich grofs-
artigen technischen Fiihrungskrifte von den lediglich kompetenten Managern unter-
scheidet.

14.5 Das Rezept von 2010 in der Retrospektive

Als ich mir das Manuskript des Blue Book [Anderson 2010] 13 Jahre nach seiner
Veroffentlichung erneut ansah, hatte ich eigentlich erwartet, dass das Kapitel »Er-
folgsrezept« tiberfliissig sein wiirde. Einige Rezensenten des Buches hatten angemerkt,
dass es »nicht zum Rest des Textes zu passen schien« und es nicht wirklich um Kan-
ban ging. Ich hatte das Gefiihl, dass ich es nur deshalb aufgenommen hatte, weil es
keinen anderen besseren Platz dafiir gab. Entweder wurde es in Kanban integriert oder
es wiirde nie das Licht der Welt erblicken. Daher schien es mir ein logischer Kandidat
zu sein, um es aus dem Buch zu streichen. Stattdessen wurde es umgeschrieben, er-
weitert und aktualisiert. Um zu verstehen, warum, mussen wir das Rezept dem Reife-
gradmodell gegentiberstellen.
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Die Befreiung von Uberlast — Uberlastung von Einzelpersonen, Teams und gan-
zen Arbeitsabldufen — ist das Thema der Reifegradstufen 0, 1 und 2. Die Reduzierung
der parallelen Arbeit zur Entlastung hat auch eine magische Wirkung auf die Quali-
tit. Gerade weil es keine Uberlastung gibt, kann man sich auf die Qualitit konzen-
trieren. Daher lassen sich die ersten beiden Schritte des Rezepts direkt auf die niedri-
geren Reifegrade uibertragen.

Mit »Liefern Sie haufig« soll Vertrauen aufgebaut werden. Vertrauen und Sozial-
kapital verbessern sich mit zunehmender Reife und das gewonnene Sozialkapital
kann in politisches Kapital umgewandelt werden, das fur Verhaltensinderungen au-
Berhalb der Servicelieferung notwendig ist. Um die Veranderungen zu erreichen, die
notwendig sind, um zu Reifegrad 3 zu gelangen, miissen Sie Vertrauen aufbauen. Die
Verbesserung der Qualitit und haufige Lieferungen tragen beide dazu bei. Dies sind
die Bausteine, die die schwierigen Diskussionen ermoglichen, die erforderlich sind,
um ein Gleichgewicht zwischen Bedarf und Leistungsfahigkeit herzustellen.

Um ein Gleichgewicht zu schaffen, mussen Sie in der Lage sein, Nachfrage abzu-
lehnen, also »Nein« zu sagen. Ihre Organisation muss eine Triage-Disziplin entwi-
ckeln. Sie miissen die Nachfrage in drei Kategorien einteilen kénnen: Was Sie jetzt
tun werden; was bis spiter warten kann, und wenn spater, wann; und was Sie tiber-
haupt nicht tun werden. Um diese Anderungen aushandeln zu kénnen, brauchen Sie
das Vertrauen, das sich aus hiufigen Lieferungen von hoher Qualitit ergibt. Wenn
Thnen dies gelingt und Sie diese Balance erreichen, ist Thre Lieferorganisation nicht
mehr {iberlastet, und Sie haben den Reifegrad 3 erreicht. Sie sollten jetzt in der Lage
sein, vorhersagbar zu liefern, eben weil Thre Kapazitaten nicht tiberlastet sind.

Sobald Sie uber eine zuverlissige, vorhersagbare Lieferfihigkeit verfugen, kon-
nen Sie sich darauf konzentrieren, den durch diese Fahigkeit geschaffenen Wert zu
optimieren. Es ist wichtig, eine gute Entscheidung dariiber zu treffen, woran jetzt ge-
arbeitet werden soll, was auf einen spiteren Zeitpunkt verschoben werden sollte und
was tiberhaupt nicht getan werden sollte. Sobald die Lieferfahigkeit stabil und vorher-
sagbar ist, werden die Auswahl, die Reihenfolge und die Planung der zu beginnenden
Arbeiten wichtig. Die Prioritit der begonnenen Arbeit, d.h. ihre Serviceklasse, ist auch
wichtig. Um diese Dinge tun zu konnen — die Triage, die Auswahl der Arbeit, die Be-
stimmung ihrer Reihenfolge und/oder Terminierung und die Zuweisung einer Ser-
viceklasse — miissen Sie die Verzogerungskosten verstehen und in der Lage sein, diese
effektiv zu nutzen. So tragen Ihre Entscheidungen zur Optimierung der Lieferfahig-
keit bei. Alle vier dieser Disziplinen zusammen werden im Klartext als »Priorisie-
rung« bezeichnet. Wir sehen, dass diese Praktiken in Reifegrad 3 auftauchen und sich
in Reifegrad 4 zusammen mit anderen Strategien des Risikomanagements und der
Risikoabsicherung konsolidieren.
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»Gehen Sie die Ursachen der Variabilitit an, um die Vorhersagbarkeit zu verbes-
sern« ist wahrscheinlich wichtiger, als ich es 2010 erkannt hatte. In der Version des
Rezepts aus dem Jahr 2010 wurde die Verringerung der Variabilitit mit den Ideen
der statistischen Prozesskontrolle und den Lehren von W. Edwards Deming in Ver-
bindung gebracht. Es war eine Optimierungsstrategie. Solche Strategien assoziiert
man normalerweise mit marktfiihrenden Unternehmen wie Walmart oder Toyota.
Sie ist fiir Organisationen gedacht, die die Reifegradstufe 5 anstreben.

In der Version von 2010 wurde die Sprache von Walter Shewhart verwendet und
die Variabilitat in erwartbare Ursachen und zufillige Ursachen unterteilt. Bei der
Optimierung handelt es sich um die Verringerung der zufallsbedingten Schwankun-
gen, die Deming als » Variation allgemeiner Ursachen« bezeichnete. Sie erfordert An-
derungen der Arbeitspraktiken, Verbesserungen des Qualifikationsniveaus, neue Werk-
zeuge oder Automatisierung. Dies ist schwierig und oft teuer. Sie ist zu Recht die Do-
mine von Organisationen mit einem hohen Reifegrad. Die Beseitigung von Abwei-
chungen, die auf zuordenbare Ursachen zuriickzufiihren sind, ist jedoch unerlasslich,
um eine vorhersagbare Lieferung und die Reifegradstufe 3 zu erreichen. Daher muss
die Beseitigung von Variabilititsquellen, wenn es sich bei diesen Quellen um Hinder-
nisse, Blocker, Abhdngigkeiten und andere zuordenbare Ursachen handelt, eigentlich
frither beginnen. Es muss damit begonnen werden, bevor wir den Bedarf mit der
Leistungsfahigkeit abgleichen konnen. Wir mussen auch anerkennen, dass die Verrin-
gerung der unfertigen Erzeugnisse ebenfalls ein Mittel zur Bekdmpfung der Schwan-
kungen ist, da die Losgrofe, der Bestand und die Transfers der Lose allesamt Quellen
fir zufallsbedingte Schwankungen sind. Daher war das Rezept von 2010 in Bezug
auf die Variabilitit zu einfach, und die Leitlinien hitten differenzierter sein konnen.

Also, wie konnen wir das Erfolgsrezept fiir 2023 neu schreiben?

14.6 Das neue Erfolgsrezept

Wir konnen uns vom Kanban Maturity Model leiten lassen. Die vorgestellten Ma-
nagementinterventionen und Verhaltensverdnderungen sollten auf die Verbesserung
des Reifegrads der Organisation ausgerichtet sein:

Fokussieren Sie auf Qualitat.

Reduzieren Sie parallele Arbeit (Work-in-Progress).
Fokussieren Sie auf Flow.

Liefern Sie haufig.

Verbessern Sie die Vorhersagbarkeit (trimmen Sie den Verlauf!).
Entwickeln Sie eine Triage-Disziplin.

v v v v v v Vv

Fokussieren Sie auf Verzogerungskosten.
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Die neue Version des Rezepts ist auf das Reifegradmodell abgestimmt und wird Sie
ein gutes Stiick in Richtung Reifegrad 4 fithren. Die spezifischen Kanban-Praktiken,
die jeden dieser sechs Schritte erméglichen, werden in Band 2, Implementing Kan-
ban, und in der zweiten Auflage des Buches zum Kanban Maturity Model [Anderson &
Bozheva 2020] beschrieben, das auch online auf kanban.plus verfigbar ist.

Um die Reise zum Reifegrad 4 abzuschliefSen, miissen wir auch verstehen, wie
man skaliert und warum die bestehenden Ansitze fiir unternehmensweite Business-
Agilitat gescheitert sind.

Zusammenfassung

» Verantwortlichkeit ist die »magische Zutat«, die zu einer erfolgreichen Umset-
zung von Kanban fiihrt.

» Mangelnde Fiihrung ist der Hauptgrund dafiir, dass Organisationen ihre Fihig-
keiten und Ergebnisse nicht verbessern konnen.

» Um die Verantwortlichkeit zu fordern, das Vertrauen und das Sozialkapital zu
verbessern, die Zusammenarbeit zwischen den Organisationseinheiten zu verstar-
ken und Verbesserungen in Bezug auf Agilitit, Kundenzufriedenheit, Resilienz und
Innovation zu erzielen:

Fihren Sie mit Zielsetzungen.
Erstellen Sie kundenzentrierte Metriken.
Implementieren Sie Feedbackschleifen.

v v v Vv

Nehmen Sie die Mitarbeiter in die Verantwortung.

» Die Kanban-Methode schreibt Feedbackschleifen vor, die darauf abzielen, Men-
schen auf verschiedenen Ebenen fiir die Erfilllung von Erwartungen in die Verant-
wortung zu nehmen:

Flow-Review/Service-Delivery-Review
Operations-Review

Strategy-Review
Replenishment-Meeting
Kanban-Meeting
Delivery-Planning-Meeting
Risk-Review

vV v v v v v Vv
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» Auf der Grundlage des Kanban Maturity Model sollten die Mafsnahmen des Ma-
nagements darauf ausgerichtet sein, den Reifegrad der Organisation zu verbes-
sern. Um eine gute Chance zu haben, Reifegrad 4 zu erreichen:

Fokussieren Sie auf Qualitat.

Reduzieren Sie parallele Arbeit (Work-in-Progress).
Fokussieren Sie auf Flow.

Liefern Sie haufig.

Verbessern Sie die Vorhersagbarkeit (trimmen Sie den Verlauf!).
Entwickeln Sie eine Triage-Disziplin.

v Vv VvV vV v v Vv

Fokussieren Sie auf die Verzogerungskosten.



