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1 Vorwort zum Special

Eine ausgewogene Beziehung herstellen

Kanban wurde 2009 als eine Sammlung von Prinzipien und Praktiken eingefiihrt,
mit denen sich das Management von IT-Organisationen kontinuierlich verbes-
sern lasst. Durch Diskussionen und Dialoge innerhalb der Agile Community
kristallisierten sich seitdem aus diesem Ansatz Werte heraus, die Mike Burrows
erstmals 2013 in seinem Blog veroffentlichte. Aus den Werten, Prinzipien und
Praktiken und den vielfiltigen Erfahrungen damit entstand mit der Zeit eine
Methode, die sich direkt auf das Management von Unternehmen in der Wis-
sensarbeit anwenden lésst.

Meine Erfahrung als Berater und Coach zeigt: Organisationen funktionieren
dann am besten, wenn die Beziehung zwischen Kunden, Stakeholdern und Mit-
arbeitern ausgewogen ist. Niemand wird tibervorteilt, alle profitieren. Stellen
Sie sich das wie eine Waage vor: Ist die Belastung auf einer Seite zu grofs, profi-
tieren die anderen kurzfristig; langfristig wird die Beziehung aber instabil und
nimmt Schaden — das ist keine Basis fiir ein erfolgreiches Geschift. Aus diesem
Grund geht es in diesem Special zum Buch um den Wert Balance. Balance ist
einer der neun Grundwerte der Kanban-Methode. Die anderen acht sind: Trans-
parenz, Kooperation, Kundenfokus, Arbeitsfluss (Flow), Fithrung (Leadership),
Verstiandnis, Vereinbarung und Respekt. Sie alle helfen dabei, modernes Mana-
gement zu etablieren und die gemanagten Systeme kontinuierlich zu verbessern.
Die Werte sind eng mit Kanbans Grundprinzipien und -praktiken verkniipft,
fiir Balance ist das die Praktik »Limitiere die Menge paralleler Arbeit (Work in
Progress, WIP)«.

Fiir einen nachhaltigen Betrieb unseres Systems miissen wir kontinuierlich
die Bediirfnisse von Mitarbeitern, Kunden und Stakeholdern ausbalancieren.
Genauso miissen wir darauf achten, dass wir neben dem Erbringen von Dienst-
leistungen auch noch ausreichend Kapazitdten haben, um das System an sich
gesund zu halten. In der Softwareentwicklung kdnnten das Refactorings sein,
im Hardwarebau das Pflegen der Werkzeuge und im Marketing Weiterbildun-
gen. Gibt es mehrere Kunden, die bedient werden, sollten auch sie gerecht und
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ausgewogen behandelt werden. Die Uberlebensfiihigkeits-Agenda' gibt allerdings
den Hinweis, dass Balance nicht immer etwas mit Gleichverteilung zu tun hat.
Manche Kunden bekommen eventuell einen besseren Service, weil sie mehr
dafiir zahlen. Das ist gerecht. Es darf allerdings nicht vorkommen, dass tiber-
bordende Anforderungen aus einer Quelle unser System stark destabilisieren —
dann geht die Balance verloren.

Dieses Special gibt einen Uberblick iiber Kanbans Grundwert Balance und
welche Moglichkeiten es zur Implementierung gibt. Wenn Sie mehr wissen moch-
ten: Alle neun Werte, die drei Agenden und die Kanban-Linse, die Einfiihrung
von Kanban im Unternehmen mittels STATIK und seine Beziehungen zu ver-
wandten Methoden wie Systems Thinking und Lean Development sind in Mi-
ke Burrows Buch »Kanban — verstehen, einfithren, anwenden« anschaulich be-
schrieben. Nun wiinsche ich Ihnen viel Spaf3 bei der Lektiire — zunichst einmal
fiir dieses Special zum Buch.

Hamburg, den 9. November 2015
Florian Eisenberg

1 Kanbans drei Agenden fiir Veriinderung helfen uns dabei, Punkte zu identifizieren, an denen wir

die Balance néher betrachten miissen. Die drei Agenden sind die Ziele, die Kanban verfolgt. Sie
lauten: Nachhaltigkeit, Serviceorientierung und Uberlebensfihigkeit.
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2.1 Kernpraktik 2:
Parallele Arbeit (Work in Progress, WIP) limitieren

Balance ist ein Wert, der sehr eng mit Kanbans zweiter Kernpraktik verkntipft
ist:

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

Der erste Teil dieses Kapitels zeigt, wie WIP-Limits auf einem Kanban-Board als
Koordinationsmechanismus funktionieren, um ein Pull-System zu implementie-
ren. Spater erkunden wir, wo Balance in Kanban noch vorkommt.

2.2 Pull-Systeme in der Wissensarbeit

Sehen wir uns die »TEST«-Spalte auf dem Board in Abbildung 2.1 an.
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Abbildung 2.1 Die TEST-Spalte besitzt ein WIP-Limit von 4.

In der rechten oberen Ecke der »TEST«-Spalte befindet sich eine »4«. Dies ist das
sogenannte WIP-Limit: eine Begrenzung der Anzahl der Arbeitspakete, die sich
zur gleichen Zeit in diesem Bereich befinden diirfen. In diesem Beispiel sollte
die Gesamtanzahl der Arbeitspakete in der »TEST«-Spalte (inklusive der beiden

I Dieses Kapitel ist ein Auszug aus dem Buch Kanban von Mike Burrows.
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Unterspalten mit den Uberschriften »In Progress« und »Done«) vier nicht tiber-
schreiten. Unser elektronisches Werkzeug hat das Limit gelb hervorgehoben,
weil dieser Teil des Boards aktuell bis zur vollen Kapazitat geftillt ist.

Sehen Sie sich jetzt in Abbildung 2.2 an, was passiert, wenn Tickets nach
rechts, sowohl innerhalb des Bereichs als auch (und das ist noch wichtiger) aus
dem Bereich heraus, bewegt werden.
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Abbildung 2.2 Zwei Tickets bewegen sich nach rechts Uber das Board.

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

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

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

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

2.3 Balance zwischen Arbeitslast und Kapazitat

Sehen Sie sich das Board in Abbildung 2.2 aus der Sicht der Mitarbeiter an,
die am ehesten verantwortlich fiir die TEST-Spalte sind. Sie konnten Testspe-
zialisten sein oder dieselben Entwickler oder Analysten, die schon frither im
Prozess fiir diese Arbeit verantwortlich waren; aufgrund der Selbstorganisation
driickt das Board das nicht aus. Aber eine Sache stellt das Board sicher, dass die
Menge an Arbeit in diesem Bereich die Kapazitit nicht tiberschreiten wird (oder
zumindest nicht sollte).

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

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

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

2 Begriffe wie Durchlaufzeit und Cycle Time sollten vorsichtig verwendet werden. Es ist
normalerweise empfehlenswert, sie in irgendeiner Weise zu qualifizieren, weil ihre Definition
von der jeweiligen Sichtweise abhingt. Es ist auch hilfreich, wenn sie an einem wohldefinierten
Ausgangspunkt starten und eindeutig in einem festgelegten Zustand von Fertigstellung,
Auslieferung oder Validierung enden. Man sollte berticksichtigen, dass die technische Definition
fiir verschiedene dieser Begriffe in der Literatur variiert und dies auch in Zukunft sicher zu einer
Menge Verwirrung fiihren wird.
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WIP-Limits sollten am besten nicht nur als Hebel zum Durchsetzen von Re-
geln verstanden werden, sondern vielmehr auch als Feedbackmechanismen und
Treiber fiir systemweite Verbesserungen. Wenn Sie den Work in Progress redu-
zieren, treten andere Probleme viel deutlicher zutage (und ja, das kann auch ein
wenig schmerzhaft sein). Behebt man diese, kann man den WIP weiter reduzie-
ren, er konnte sogar von alleine sinken.’ Das ist ein weiterer sich selbst verstir-
kender und machtvoller Zyklus, der auch bei Toyota tiber mehrere Jahrzehnte
erfolgreich genutzt wurde.*

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

2.4 Andere Moglichkeiten, WIP zu limitieren

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

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

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

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

3 Kapitel 17 gibt mit dem Gesetz von Little eine Erklarung fiir diesen Effekt.
4 Das Toyota-Produktionssystem (TPS) ist eines der Modelle, die in Te il II, Kapitel 14 erlautert
werden.
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Die Situation in Budapest, mit der Kapitel 1 beginnt, entstand nicht tiber
Nacht. Ich hatte mich einer Organisation angeschlossen, die siichtig nach Work
in Progress war. Wie das in vielen jungen Unternehmen so ist, war es sehr
schwer, »Nein« zu sagen. Ungliicklicherweise passierte das nicht nur im Kun-
denkontakt, sondern hatte sich auch als interne Gewohnheit etabliert. Meeting
fiir Meeting wuchsen die vielen existierenden To-do-Listen.

Nach ein paar Wochen in meiner neuen Rolle und einem recht konventionel-
len Anwenden von Kanban in meinem Teil der Organisation gab es einen Schliis-
selmoment in einem Managementmeeting. Mark Dickenson, der Geschéftsfiih-
rer, gab bekannt, dass To-do-Listen der Geschichte angehorten und damit un-
verziiglich aufgegeben werden miissten. Es wére eine massive Untertreibung
zu sagen, dass ich dartiber erfreut war — ich erkannte zu diesem Zeitpunkt, dass
dies fiir uns alle ein bedeutsamer Durchbruch war.

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

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

2.5 Balance zwischen dringlichkeifs- und
termingetrieb ener Arbeit

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

Lassen Sie uns einen genaueren Blick auf einen kleinen Teil unseres Boards,
wie in Abbildung 2.3 gezeigt, werfen.

Kimmern Sie sich dabei weniger um die Namen der drei Arbeitspakete, son-
dern konzentrieren Sie sich auf die visuellen Unterschiede. Fiirs Erste schauen
wir uns die beiden obersten an: »Tokyo gateway upgrade« und »Swap curve«.
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»Tokyo gateway upgrade« ist ein griines Ticket mit einem Kalendersymbol
— es ist ein termingetriebenes Arbeitspaket. In diesem Beispiel dndert sich an
einem bestimmten Tag die Schnittstelle zur Tokyoter Borse und unser System
muss fiir diese Anderung angepasst werden. Falls diese Anderung zu spit gelie-
fert werden wiirde, konnten wir in diesem speziellen Markt nicht mehr handeln.
Eine Situation, die fiir die Organisation teuer werden konnte. Eine friihere Aus-
lieferung bietet aber keinen zusitzlichen Wert, im Gegenteil: Es konnte sogar
schaden.

> TEST

In Progress Done
Tokyo gateway Swap curve
upgrade

i)

Try MongoDB

Abbildung 2.3 Die Arbeitspakte in »TEST«

»Swap curve« ist anders. Es beschreibt ein vollig unabhéngiges Stiick Funktion.
Je frither sie geliefert wird, desto frither kann Nutzen daraus gezogen werden.
Im Gegensatz zu unserem vorherigen Beispiel ist dieses Arbeitspaket nicht ter-
mingetrieben, sondern dringlichkeitsgetrieben.

Wenn wir die dringende Arbeit sicher vor der termingetriebenen Arbeit aus-
liefern konnen, ist das ein Gewinn. Die termingetriebene Arbeit bekommt je-
doch Prioritét, sollte der Termin in Gefahr sein. So oder so, wir erhalten gute
Ergebnisse.”

Behandeln wir beide gleich, passieren ungute Dinge. Geben wir der von
Dringlichkeit getriebenen Arbeit einen willkiirlichen Termin, gefdhrden wir wo-
moglich die wirklich termingetriebene Arbeit. Behandeln wir beide Arbeitspa-
kete als dringend, vernachldssigen wir das zeitliche Risiko. Keine der beiden
Herangehensweisen fordert eine gute Entscheidungsfindung.

Zu viele Teams leiden unnétig darunter, dass Arbeit an Termine gebunden
wird. Entweder weil zu viel Arbeit in eine Timebox gepresst wird oder — schlim-
mer —jedem einzelnen Arbeitspaket ein Termin gegeben wird. Aus Schitzungen

> Ich vereinfache hier ein wenig — termingetriebende Arbeitspakete sind nicht immer so wertvoll,
dass das Bediirfnis, sie piinktlich auszuliefefn, alle anderen Uberlegungen tibertrumpft. In
Kapitel 15 schauen wir etwas genauer auf die Okonomie solcher Entscheidungen.
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werden Zusagen. Produktivitdtsziele dehnen Zusagen bis zur Belastungsgrenze
aus und das noch, bevor es zu Storungen kommt.

2.6 Risikobasierte Kategorisierung und Serviceklassen

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

Ziehen wir unterschiedliche Arten von Arbeit oder unterschiedliche Arbeits-
abldufe nicht in Betracht und berticksichtigen nur Termineigenschaften, decken
unsere Beispiele drei qualitative Kategorien ab. Kanban-Implementierungen be-
sitzen meist vier:

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

® Termingetrieben (oder Fester Termin)
Arbeit, deren Verzogerung nach einem bestimmten Datum zu einer er-
heblichen Strafe fithrt, die unverhéltnisméfiig zu jedem Gewinn ist, der
aus verfriihter Lieferung entsteht. Ihre Risiken in der zeitlichen Planung
werden aktiv gesteuert.

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

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

Kategorisierungen nach anderen Risikodimensionen sind auch moglich. Das in
Ihrer Organisation bestehende Planungssystem hat womoglich schon eigene

6 Marcus Hammarberg und Joakim Sunden empfehlen das weniger belastende Wort Reguliir als
das tiblichere Standard und ich wiirde mich freuen, wenn es sich durchsetzt.
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Kategorien — Abwandlungen wie Innovationen, Wartung, Support und Regu-
lierung sind beispielsweise in Banken {tiblich.

Wenn Kategorisierungen auf unterschiedlichen Leistungsversprechen basie-
ren, nennen wir diese Serviceklassen. Extern helfen wir den Kunden, die aus
ihrer Sicht richtige Serviceklasse zu wéhlen, die am besten die Balance zwischen
Risiko und Ergebnis reflektiert. Intern leiten Planungsregeln die Entscheidung
zwischen Arbeitspaketen, um gute Ergebnisse zu erzielen. Mit einem gesunden
Mix aus Arbeit, insbesondere mit gentigend Puffer aus immaterieller und Stan-
dardarbeit, kann eine tiberraschend genaue Vorhersagbarkeit erreicht werden.

2.7 Balance zwischen Anforderungen und Leistungsfahigkeit

Innerhalb unseres Systems balancieren wir Arbeitslast und die Kapazitat un-
seres Systems aus. Davon profitieren zum einen die Menschen, die im System
arbeiten, zum anderen erreichen wir eine verbesserte Leistung und Vorhersag-
barkeit. Damit muss es aber nicht aufhoren.

Interessante Dinge passieren, wenn Sie die Leistungsfahigkeit Ihres Systems
kennen, Tickets der einzelne Kategorien zu liefern: Sie konnen Thren Kunden
helfen, informiertere Entscheidungen zu treffen. Das hat Auswirkungen auf vor-
gelagerte Prozesse, und zwar darauf, wie Arbeit vom Kunden in das System
fliefst. Wird dies aktiv gemanagt, konnen die Anforderungen an das System iiber
die Zeit geformt werden. Dieses Formen fiihrt zu einem weiteren Ausbreiten der
Balance tiber groflere Bereiche und ldngere Zeithorizonte und damit zu einer
weiteren Verbesserung der Ergebnisse.

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

Zusammengefasst hilft Kanban dabei, die Balance zwischen Anforderungen
und Leistungsfahigkeit {iber mehrere Zeitspannen zu erreichen. Dies ist eine
machtige Managementstrategie, die innerhalb und auflerhalb des Systems an-
wendbar ist.

2.8 Stakeholder-Balance

Eine Balance zwischen den Interessen verschiedener Stakeholder zu erreichen
— Teammitglieder, Kunden, Topmanagement, Gesellschafter oder selbst die Ge-
sellschaft im weiteren Sinne —, kann ziemlich anspruchsvoll sein.
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Niemand hat die Kapazitit, die Anliegen aller Stakeholder zu jeder Zeit ge-
geneinander abwigen zu kénnen. Eine Daumenregel kann jedoch den richtigen
Grundton setzen: Wenn eine sogenannte Verbesserung auf Kosten einer dieser
Gruppen geht, denken Sie noch einmal nach und strengen Sie sich mehr an.
Wenn es sich anfiihlt, als wiirde ein Nullsummenspiel gespielt, passen Sie auf.
»Gutes fiir Kunden, fiir die Organisation und fiir die Menschen, die die Arbeit
verrichten « hat einen besseren Klang.

Verbesserungen, die diese Regel nicht beachten, scheitern hdufig. Kunden ha-
ben nur eine begrenzte Toleranz fiir sich verschlechternde Produkte und Dienst-
leistungen. Von Organisationen kann man meist nicht erwarten, dass sie Ver-
dnderungen ohne Nachfrage zu weiterfithrenden Auswirkungen akzeptieren.
Mitarbeiter werden schlechter werdende Arbeitsumgebungen irgendwann ver-
lassen; Produktivitit, Qualitit und Wohlbefinden nehmen derweil ab.

2.9 Balance suchen

Balance ist etwas Seltsames. Wir fithlen uns wirklich wohl, wenn sie da ist.
Sie zu erreichen, benétigt jedoch Voraussicht, Wachsamkeit und Aufwand und
manchmal sogar den gelegentlichen Durchbruch. Neben den bedeutenden tech-
nischen Vorteilen von WIP-limitierten Pull-Systemen ist es genau das, was Ba-
lance fiir mich zu einem so wichtigen Wert macht.

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

® Finden Sie Wege, die Menge paralleler Arbeit zu limitieren. Verwende
dafiir jeden verftigbaren Hebel.

= Finde Wege, die Menge paralleler Arbeit auf allen Ebenen der Organisati-
on zu limitieren, und suche nach Wegen, die tiefer liegenden Ungleichge-
wichte aufzudecken, sobald das gegenseitige Vertrauen wéchst.

Vielleicht finden Sie eine Formulierung, die fiir Ihre Organisation die Notwen-
digkeit fiir Balance in der Essenz erfasst. Es ist ein Trick, der auch bei anderen
Praktiken funktioniert.



2 Mithilfe der Kanban-Methode
konnten wir die Kundenzufriedenheit
bei einem unserer Teams von 6,5 auf
9,5 von 10 steigern. Florian hat uns
bei der EinfUhrung geholfen. €€

Michael Cares, TUI Infotec

Und was konnen
wir bei lhnen erreichen?
Sprechen Sie mich an.

Florian Eisenberg www.kanbwana.de

Berater und Trainer fur Kanban 0172 4297628
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