KANBAN IN DER
PRAXIS = TEIL

In Teil  unserer Artikelserie’ haben wir Kanban als wertvolles Werkzeug
fur das Change Management vorgestellt. Im zweiten Teil steht die praktische
Umsetzung im Fokus. Wir zeigen Best Practices sowie ein konkretes
Beispiel fur den erfolgreichen Einsatz von Kanban in einem IT-Entwick-
lungsprojekt innerhalb der Bundesagentur fur Arbeit.

Kanban kann auch in Ihrem Umfeld erfolgreich eingesetzt
werden. Dabei haben sich vier Schritte in der folgenden Reihen-

folge bewahrt:

1. Abstecken des Einsatzbereichs von Kanban

2. Umsetzung der Kernpraktik ,Visualisiere den Workflow*

3. Umsetzung der Kernpraktik ,Mache Richtlinien explizit
sichtbar*

4. Umsetzung der Kernpraktik ,Limitiere die Anzahl der gleich-
zeitig bearbeiteten Arbeitspakete®
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ABSTECKEN DES EINSATZBEREICHS VON KANBAN

Durch seine flexible Art kann Kanban grundsatzlich in jedem
Umfeld und bei jeder Art von Wissensarbeit gewinnbringend
eingesetzt werden. Uns ist, nach heutigem Stand der Dinge, kein
Szenario bekannt, das dem Einsatz von Kanban widerspricht.
Dabei reichen die Szenarien vom personlichen Selbstmanage-
ment Uber IT-Projekte bis hin zur Arbeitseinsatzplanung oder
zum Portfoliomanagement. Durch den evolutionaren Ansatz ist

Kanban gerade fur die Steuerung von Veranderungen in Umge-
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bungen geeignet, in denen weitreichende Entscheidungen auf-
grund fehlender Befugnisse oder wegen eines zu hohen Risikos

nicht herbeigefiihrt werden kdnnen.

Entscheidend fur den Erfolg einer Kanban-Einfuhrung ist je-
doch, dass die Grenzen des Einsatzbereichs von Kanban klar de-
finiert sind. Die Erfahrung zeigt, dass es vorteilhaft ist, zuerst
in einem kleinen, abgegrenzten Bereich zu beginnen. Dabei
kann es sich beispielsweise um ein Teilprojekt oder einen Teil-
prozess handeln,in dem Handlungsspielraum vorhanden ist und
sowohl die Mitarbeiter als auch die Stakeholder den Einsatz von

Kanban prinzipiell unterstutzen.

Beider Festlegung der Grenzen ist es sehr wichtig, die Abhangig-
keiten zum Umfeld festzustellen: Was wird als Input beziehungs-
weise Output benotigt? Wo muss mit dem Umfeld kommuniziert
und koordiniert werden?

Umsetzung der Kernpraktik im Projekt STEP

Im Rahmen einer Ausschreibung erhielt die msg systems ag den
Auftrag, das IT-Systemhaus der Bundesagentur fur Arbeit (BA) ab
Ende 2011 bei der Entwicklung und Implementierung der neuen
Stammdatenverwaltung zu unterstitzen. Ein wichtiges Element
des daftuir gestarteten Stammdaten-Entwicklungs-Projektes
(STEP) ist die Ablésung der bestehenden Desktop-Anwendungen
durch eine Webanwendung auf Basis von Oracle ADF.

Durch den Einsatz dieser flir die BA neuen Technologie erga-
ben sich zu Anfang neue Entwicklungsaufgaben und -schritte
und ein damit verbundener hoher Abstimmungsbedarf mit
projektinternen und externen Mitarbeitern. Kanban wurde im
Teilprojekt Oberfldche eingefuhrt, um den komplexen Oberfla-
chen-Entwicklungsprozess transparent zu machen, die tdg-
liche Arbeit im Rahmen des Gesamtprojektvorgehens nach
V-Modell XT zu koordinieren und den Prozess Schritt fir Schritt

zu verbessern.

UMSETZUNG DER KERNPRAKTIK ,VISUALISIERE DEN
WORKFLOW*

Nach Festlegung des Einsatzbereichs kann mit der Umsetzung
der ersten Kernpraktik begonnen werden: der Visualisierung
des Arbeitsflusses und der darin befindlichen Arbeit. Dahinter
steht die Motivation, mit allen Beteiligten ein gemeinsames
Verstandnis Uber die Arbeitsprozesse zu entwickeln und so die
Basis fur ein erfolgreiches Kanban-System zu legen.

Wir empfehlen, einen moderierten Workshop mit allen Beteilig-
ten durchzufihren, um gemeinsam eine erste Visualisierung -
das sogenannte Kanban-Board - zu entwickeln. Da nur auf der
Basis des aktuellen Ist-Standes spater Prozess-Optimierungen
durchgefuhrt werden kénnen, muss zwingend zuerst die tat-
sachliche aktuelle Arbeitsweise abgebildet werden.

Kanban macht bei der Visualisierung keine strengen Vor-
schriften. Prinzipiell kann der Arbeitsprozess auf einem Kan-
ban-Board beliebig visualisiert werden. Allerdings haben
sich einige Best Practices durchgesetzt. Als Board empfiehlt
sich beispielsweise eine Pinnwand. Die aufeinanderfolgen-
den Schritte des Arbeitsprozesses werden typischerweise als
Spalten abgebildet. Es ist empfehlenswert, jeweils hinter den
Arbeitsschritten eine Fertig-Spalte einzufliigen; in ihr werden
bezlglich des Arbeitsschrittes abgeschlossene Arbeitspa-
kete gesammelt, die fur die weitere Verarbeitung bereitste-
hen (Pull-Prinzip). In der Regel gibt es zusatzlich ganz links
eine Eingangsspalte (Input Queue) fur die abzuarbeitenden
Arbeitspakete und ganz rechts eine Ausgangsspalte (Output
Queue) fur die abgeschlossenen Arbeitspakete. Diese Spalten
stellen gleichzeitig die Grenzen fur den mit Kanban organi-
sierten Teilprozess dar. Vor der Anfangsspalte kann noch ein
Backlog als Sammelbehalter fur zuklnftige Arbeitspakete
platziert werden.

Die jeweiligen Arbeitspakete werden meist durch Haftnotizen
visualisiert, die am Kanban-Board von links nach rechts alle
Arbeitsschritte durchlaufen. Blockierte Arbeitspakete werden
durch eine zusatzliche kleine, pinke Haftnotiz mit der Problem-
beschreibung markiert, die auf die Haftnotiz des blockierten
Arbeitspakets angebracht wird. Ansammlungen von pinken
Haftnotizen, z. B. innerhalb eines Arbeitsschrittes, werden
sofort erkannt und signalisieren auf einfache Weise aktuelle
Probleme im Arbeitsablauf.

Backlog | Do Develop Deploy | Live!

n Arbeit Done

Abbildung 1: Betriebsmodell fur ein Dienstleistungszentrum des Bundes
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Abbildung 2:Visualisierung des komplexen Oberflachen-Entwicklungsprozesses flir das Projekt STEP

Umsetzung der Kernpraktik im Projekt STEP

Mit dem in Abbildung 2 gezeigten Kanban-Board arbeiten zwei
eigenstdndige Teams innerhalb des Teilprojekts Oberflache: ein
Team zur Spezifikation der Oberfldche und ein anderes zur Um-
setzung. Fur beide Teams visualisiert das Kanban-Board die Ar-
beitsschritte: der linke Teil die Spezifikation, der rechte Teil die Um-
setzung. Fur beide Teams gibt es jeweils eine Eingangsspalte, die
Platz fur die finf wichtigsten Arbeitspakete bietet, die als Ndchstes
bearbeitet werden missen. In einem wéchentlichen Priorisierungs-
meeting werden die Eingangsspalten je nach aktueller Prioritét der
Arbeitspakete geflillt. Die roten Spalten markieren die Grenzen des
Kanban-Boards - die Tickets innerhalb dieser Arbeitsschritte wer-
den von anderen Teams beziehungsweise externen Stakeholdern
bearbeitet. Das Teilprojekt Oberfléche hat darauf keinen direkten
Einfluss. Eine Ansammlung vieler Arbeitspakete in einem solchen
Arbeitsschritt ist sofort ersichtlich und kann auf diese Weise friih-
zeitig an das Management eskaliert werden.

UMSETZUNG DER KERNPRAKTIK ,,MACHE RICHTLINIEN
EXPLIZIT SICHTBAR*

Nach der reinen Visualisierung des Arbeitsprozesses werden alle
Mechaniken und Regeln ermittelt und visualisiert, die momen-
tan auf die Arbeitsweise im Team einwirken. Diese so geschaf-
fene Transparenz ermoglicht dann die Selbstorganisation der
Mitarbeiter und das Pull-Prinzip: Teammitglieder wahlen sich ihr
nachstes Arbeitspaket unter Berlcksichtigung der Priorisierung
und der Richtlinien auf dem Kanban-Board selbststandig und
ziehen somit die Arbeit durch das Kanban-System.

Wie im ersten Teil der Artikelserie beschrieben, wird hierfur
gemeinsam festgelegt, wann jeder der Arbeitsschritte wirk-
lich abgeschlossen ist. Diese Richtlinien werden nun fur jeden
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Arbeitsschritt zusammengefasst und Uber der entsprechenden
Spalte des Kanban-Boards festgehalten. Dies wird als ,, Definiti-
on of Done* (DoD) bezeichnet. Es ist Ublich, dass die DoD fur je-
den Arbeitsschritt jeweils auf eine eigene Karte oder Haftnotiz
geschrieben werden, um sie im Zuge der Weiterentwicklung des
Kanban-Systems problemlos anpassen zu konnen.

Umsetzung der Kernpraktik im Projekt STEP

Abbildung 3 zeigt ein konkretes Beispiel fiir eine auf dem Kan-
ban-Board lber dem Arbeitsschritt ,ADF-GUI erstellen” ange-
brachte Definition of Done des Teilprojekts Oberfldche in STER
Interessant ist besonders das friihzeitige Einbeziehen des ande-
ren Teilteams ,Test’, um spdteren Komplikationen bei Abnahme-
tests vorzubeugen.

Definition of Done ,ADF-GUl erstellen”

.

Dialogoberflache mit ADF-Faces umgesetzt
Anbindung der Daten und der Aktionen an den Dialogkern /
die Service-Schnittstelle

.

Validierungen, Warnungs- und Fehlermeldungen implementiert

Fachliche Bezeichner sind den Ul-Elementen zugeordnet
* Mockup-Version ist an Test Uibergeben worden (Deployment,
Nachricht an Testumgebungsverantwortlichen)

Abbildung 3: Beispiel fur eine ,Definition of Done*



Neben den DoD muss auch der Umgang mit verschiedenen
Aufgabentypen von Arbeitspaketen geklart werden, die durch
das Kanban-System ,flieBen® In einem I[T-Projekt kdnnen
beispielsweise Aufgabentypen wie ,fachliche Entwicklung®
oder Wartung“vorkommen. Wenn der Aufgabentyp Auswirkun-
gen auf den Arbeitsablauf hat, ist es Ublich, die Aufgabentypen
auch visuell zu unterscheiden. Dafur gibt es drei bewahrte
Ansatze:

o Farbliche Unterscheidung: Die Haftnotizen, die Arbeitspake-
te reprasentieren, besitzen je Aufgabentyp eine festgelegte
Farbe.

e Swimlane pro Aufgabentyp: Die Arbeitspakete werden
nach ihrem Aufgabentyp in separaten Swimlanes auf dem
Kanban-Board dargestellt.

« Eigenes Kanban-Board pro Aufgabentyp: Pro Aufgabentyp
gibt es ein eigenes Kanban-Board. Dieser Ansatz ist dann
sinnvoll, wenn sich herausstellt, dass sich auch die Arbeits-
schritte der jeweiligen Aufgabentypen wesentlich unter-

scheiden.

Aufgabentypen sind auch die Basis fur die fortgeschrittene Kan-
ban-Technik ,Service-Klassen®, die wir im Detail in der kommen-
den Ausgabe von .public behandeln werden.

Umsetzung der Kernpraktik im Projekt STEP

Im Teilprojekt Oberfldche wurde beispielsweise neben dem
ersten Aufgabentyp ,fachliche Entwicklung® bald der neue Auf-
gabentyp ,Wartung® eingefihrt. Beide Aufgabentypen besitzen
stark unterschiedliche Arbeitsabldufe. Abbildung 4 zeigt, dass
neben dem existierenden Arbeitsprozess ein neuer Arbeitspro-
zess fur die Wartung eingefthrt wurde.

Das steigert die Qualitat der Arbeit.”

,Kanban ist flir uns die optimale Ergénzung zum V-Modell XT. Es macht unser
Vorgehen konkret und fir jeden nachvollziehbar. Der aktuelle Projektstand ist
Jjederzeit ablesbar, die Fortschritte sind exakt dokumentiert und der Fokus ist klar.

Fabian Wiihrl (Bundesagentur fiir Arbeit), Leiter des Teilprojekts Oberflédche in STEP

!

I
|

Abbildung 4: erweitertes Kanban-Board mit,, Wartung® (Ausschnitt)

UMSETZUNG DER KERNPRAKTIK ,,.LIMITIERE DIE ANZAHL
DER GLEICHZEITIG BEARBEITETEN ARBEITSPAKETE*

Eine Visualisierung ohne Work-in-Progress(WiP)-Limits ist
kein Kanban-System. Ohne Paradigmenwechsel — von der Mit-
arbeiterauslastung als Maxime hin zu Arbeitsreduzierung und
Fokus auf die Systemverbesserung — kann Kanban nicht mit all
seinen Starken genutzt werden.

In Kanban werden die WiP-Limits praktisch am Kanban-Board
umgesetzt: Es wird Uber jeden visualisierten Arbeitsschritt eine
konkrete Zahl geschrieben, die das WiP-Limit — die maximale
Anzahlder dort gleichzeitig existierenden Arbeitspakete - fest-
legt. Ist das WiP-Limit erreicht, ist der Arbeitsschritt blockiert,
neue Arbeitspakete konnen nicht mehr angenommen werden.
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Fur die Festlegung eines konkreten WiP-Limits gibt es kein
Patentrezept. Folgende Faustregel bildet jedoch eine gute
Ausgangsbasis:

Anzahl der Personen, die im Arbeitsschritt arbeiten
WiP-Limit = X Anzahl der Arbeitspakete, die eine Person allein

sinnvoll bearbeiten kann

Umsetzung der Kernpraktik im Projekt STEP

Im Teilprojekt Oberfldche bei STEP hat die Eingangs-
spalte zur Priorisierung der anstehenden Themen ein WiP-
Limit von finf (vgl. Abbildung 5 links). Der erste Arbeitsschritt
hat ein Limit von sechs, da die drei dort arbeitenden Perso-
nen sinnvollerweise jeweils nur an zwei Oberfldchenent-
wdrfen arbeiten kénnen. Damit entspricht das WiP-Limit der
vorgestellten Formel.

Wichtig zu wissen: Das WiP-Limit bezieht sich insgesamt auf die
Arbeitsspalte und die Ausgangs-Queue ,Fertig”

Im Projekt haben wir bei der fachlichen Umsetzung das WiP-
Limit bewusst niedriger gewahlt als die Anzahl der dort arbeiten-
den Teammitglieder (vgl. Abbildung 5 rechts). Insgesamt arbeiten
acht Softwareentwickler in diesem Arbeitsschritt, die durch Pair
Programming in vier Teams organisiert sind. Somit kann jedes
Entwicklerteam in diesem Arbeitsschritt maximal ein Arbeitspa-
ket zum selben Zeitpunkt bearbeiten.

AuBerdem haben wir in der Oberfldchenentwicklung in STEP
noch das ,personliche Limit* eingeftihrt. Das ist der Tatsache
geschuldet, dass die Entwickler in mehreren Arbeitsschritten
und - wie oben gesehen — auch in mehreren Arbeitsprozessen
gleichzeitig arbeiten koénnen. Dazu bekommt jedes Teammit-
glied vier Pins mit einem persénlichen Avatar. Sobald an einem
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Abbildung 5: Beispiel fur WiP-Limits in den Phasen ,Spezifikation® (links) und
,Umsetzung" (rechts)

Arbeitspaket gearbeitet wird, muss der passende Pin an der ent-
sprechenden Haftnotiz angebracht werden. Zusdtzlich gilt im
Team die Regel, dass der Einsatz des dritten Steckpins signali-
siert wird. So kénnen frihzeitig Ma3nahmen ergriffen werden, um
eine Blockierung zu verhindern.

Die Artikelserie wird fortgesetzt. Im dritten Teil? behandeln wir
die praktische Umsetzung der verbleibenden Kernpraktiken
,Messe und optimiere den Flow* und ,Optimiere gemeinsam den
Prozess in kleinen Schritten®und geben praxiserprobte Tipps fur
die tagliche Arbeit mit Kanban. @
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