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Ziel

Die Flow-orientierte Sichtweise von Kanban kann Scrum als Rahmenwerk sowie dessen
Umsetzung verbessern und erganzen. Teams konnen Kanban-Praktiken zusatzlich anwenden,
unabhangig davon, ob sie mit Scrum gerade erst beginnen oder Scrum schon seit langerem
anwenden.

Der Kanban Guide fiir Scrum Teams ist das Ergebnis einer Zusammenarbeit zwischen
Mitgliedern der Scrum.org-Community und fiihrenden Koépfen der Kanban-Community. Sie
stehen gemeinsam hinter dem Kanban Guide fiir Scrum Teams und teilen die Uberzeugung,
dass professionelle Produktentwicklung davon profitieren kann, Kanban mit Scrum zusammen
anzuwenden.

Bezug zum Scrum Guide

Dieser Leitfaden soll den Scrum Guide weder ersetzen noch Teilen davon widersprechen. Er
ist dazu gedacht, die Praktiken von Scrum zu verbessern und zu erweitern. In diesem Leitfaden
wird davon ausgegangen, dass die Leserschaft fiir einen Prozess das Scrum-Rahmenwerk
anwendet. Daher gilt der Scrum Guide weiterhin uneingeschrankt.

Definition von Kanban

Kanban (Subst.): Eine Strategie, die ein visuelles Work-In-Progress-begrenztes Pull-System
verwendet, um den Wertfluss eines Prozesses zu optimieren.

Kanban mit Scrum: Theorie

Flow und Empirie

Im Zentrum von Kanban steht das Konzept des Flow. Mit Flow ist hier die Bewegung von Wert
(i. S. v. wertschopfender Arbeit) durch ein Produktentwicklungssystem gemeint. Kanban
optimiert diesen Arbeitsfluss durch die Verbesserung von Gesamteffizienz, Effektivitat und
Vorhersagbarkeit eines Prozesses.

Um den Flow im Kontext von Scrum zu optimieren, muss zunachst definiert werden, was Flow
in Scrum bedeutet. Scrum griindet auf der Theorie empirischer Prozess-Steuerung oder
Empirie. Der Schlissel zur empirischen Prozess-Steuerung ist die Haufigkeit mit der
Transparenz hergestellt wird sowie Uberpriifungen und Anpassungen stattfinden; diese
kénnen wir auch als Durchlaufzeit der Feedbackschleife auffassen.

Wendet man Kanban-Praktiken auf Scrum an, liegt der Fokus auf der Verbesserung von Flow
durch diese Feedbackschleife; die Transparenz und die Haufigkeit der Uberpriifung und
Anpassung sowohl fiir das Produkt als auch den Prozess werden so immer weiter verbessert.
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Die grundlegenden Metriken des Flow-Ansatzes

Scrum Teams, die Kanban anwenden, missen vier grundlegende flussbasierte Metriken im
Auge behalten:

e Work In Progress (WIP): Die Menge begonnener aber nicht beendeter (paralleler)
Arbeit. Das Team kann WIP als Metrik verwenden, um den Fortschritt bei der
Reduzierung von WIP und der Verbesserung des Flow transparent zu machen.
Beachte, dass es einen Unterschied gibt zwischen WIP als Metrik und den Regeln eines
Scrum Teams zur Begrenzung von WIP.!

e Durchlaufzeit: Die Zeitspanne, die zwischen dem Beginn einer Arbeit und dem
Abschluss einer Arbeit vergeht.

e Alter einer Arbeit: Die Zeitspanne zwischen dem Beginn der Arbeit und dem aktuellen
Datum. Dies gilt nur fir Arbeit, die noch in Bearbeitung ist.

e Durchsatz: Die Menge abgeschlossener Arbeit pro Zeiteinheit.

Littles Gesetz — Der Schliissel zur Steuerung des Flow
Ein zentraler Grundsatz der Flow-Theorie ist Littles Gesetz, ein Leitsatz, der folgende
Beziehung herstellt:

@ Work In Progress (WIP)
@ Durchsatz

@ Durchlaufzeit =

Littles Gesetz zeigt auf, dass flir einen bestimmten Prozess mit einem bestimmten Durchsatz
im Allgemeinen gilt: Je mehr Sachen man zu einem bestimmten Zeitpunkt (im Durchschnitt)
bearbeitet, desto langer dauert es, diese Sachen (im Durchschnitt) zu beenden.

Falls Durchlaufzeiten zu lang sind, sollten Scrum Teams als Erstes das Reduzieren von WIP in
Betracht ziehen. Die meisten der anderen Elemente von Kanban basieren auf der Beziehung
zwischen WIP und Durchlaufzeit.

Littles Gesetz zeigt uns auch, wie die Flow-Theorie auf Empirie basiert, indem flussbasierte
Metriken und Daten verwendet werden, um den Arbeitsfluss in der Vergangenheit
transparent zu machen, und diese Daten dann als Information fiir Experimente zur
Uberpriifung und Anpassung des Arbeitsflusses zu verwenden.

1 Die Kanban-Praktik ,Begrenze WIP“ umfasst beides.
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Kanban-Praktiken

Scrum Teams kdnnen mithilfe der folgenden vier Praktiken einen besseren Flow erreichen:

e Visualisierung des Workflows

Begrenzen von Work in Progress (WIP)

Aktives Management laufender Arbeit

e Uberpriifen und Anpassen der Workflowdefinition des Teams

Definition des Workflows

Die vier Kanban-Praktiken werden durch die Workflowdefinition des Scrum-Teams
ermoglicht. Diese Definition gibt das explizite Verstandnis der Mitglieder des Scrum Teams
wieder, nach welchen Regeln sie den Kanban-Praktiken folgen. Dieses gemeinsame
Verstdndnis erhdht die Transparenz und ermdglicht Selbstmanagement.

Zu beachten ist, dass der Rahmen der Workflowdefinition Gber den Sprint und das Sprint-
Backlog hinausgehen mag. Beispielsweise kann die Workflowdefinition eines Scrum Teams
den Arbeitsfluss innerhalb und/oder auBerhalb des Sprints umfassen.

Das Erstellen und Anpassen der Workflowdefinition liegt in der Verantwortung der relevanten
Rollen im Scrum Team, so, wie im Scrum Guide beschrieben. Niemand aulSerhalb des Scrum
Teams sollte dem Scrum Team vorschreiben, wie sein Workflow definiert werden soll.

Visualisierung des Workflows - das Kanban-Board

Uber die Visualisierung mit dem Kanban Board macht das Scrum Team seinen Workflow
transparent. Das Board sollte derart gestaltet sein, dass die richtigen Gesprache zum richtigen
Zeitpunkt angeregt und Verbesserungsmoglichkeiten proaktiv vorschlagen werden.

Die Visualisierung sollte folgende Aspekte umfassen:

e Definierte Punkte, an denen das Scrum Team Arbeit als begonnen und als
abgeschlossen betrachtet.

e Eine Definition von Arbeit - einzelne Einheiten von Wert (fiir Stakeholder, durch das
Erlangen von Wissen, durch Prozessverbesserung), die durch das Arbeitssystem des
Scrum Teams flieBen; hochstwahrscheinlich Product-Backlog-Eintrdage (PBE).

e Eine Definition der Stadien, welche die Arbeiten von Beginn bis Ende durchlaufen (und
von denen mindestens ein Stadium als “aktiv” im Sinne von “in Arbeit” definiert sein
muss).

e Explizite, also ausdricklich und klar formulierte, Regeln, wie Arbeit durch die
einzelnen Stadien flieRt. (Diese konnten Elemente aus der Definition of Done des
Scrum Teams und Pull-Regeln zwischen den Stadien beinhalten).

e Regelungen zur Begrenzung von Work in Progress (WIP).
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Begrenzung von Work in Progress (WIP)

Work in Progress (WIP) bezieht sich auf die (parallel stattfindenden) Arbeiten, an denen das
Scrum Team seine Tatigkeit begonnen aber noch nicht abgeschlossen hat.

Scrum Teams, die Kanban verwenden, missen die Menge begonnener Arbeit explizit
begrenzen. Ein Scrum Team kann WIP ausdriicklich so begrenzen, wie es das fir passend halt,
sollte sich jedoch an eine einmal eingefiihrte Begrenzung halten.

Der wesentliche Effekt des Begrenzens von WIP besteht darin, dass ein Pull-System erzeugt
wird. Ein Pull-System wird so bezeichnet, weil das Team nur dann mit den Tatigkeiten an einer
Arbeit beginnt, diese also zieht (engl. pull), wenn klar ist, dass es auch tber die entsprechende
Kapazitat verfigt. Wenn WIP, also die Menge laufender Arbeit, unter den festgelegten
Grenzwert fallt, ist dies das Signal zum Beginnen neuer Arbeit. Beachten Sie, dass dies anders
ist als bei einem Push-System, bei dem die Tatigkeit an einer Arbeit immer dann beginnt, wenn
dies gefordert wird.

Das Begrenzen von WIP férdert den Arbeitsfluss und verbessert Selbstmanagement, Fokus,
Commitment? und Zusammenarbeit im Scrum Team.

Aktives Management laufender Arbeiten

WIP zu begrenzen ist notwendig, jedoch nicht hinreichend, um Flow zu erreichen, also Arbeit
in Fluss zu bringen. Die dritte Praktik, um Flow zu erzeugen, besteht im aktiven Management
laufender Arbeiten. Innerhalb eines Sprints kann dieses Management durch das Scrum Team
verschiedene Formen annehmen, einschliel$lich, aber nicht beschrankt auf die Folgenden:

e Sichergehen, dass Arbeit nur mit ungefahr der gleichen Geschwindigkeit in den
Workflow gezogen wird, mit der sie ihn auch verlasst.

e Sicherstellen, dass Arbeiten nicht unnétig altern.

e Schnelles Reagieren auf blockierte oder wartende Arbeiten sowie auf solche, die die
erwarteten Durchlaufzeiten des Teams Uberschreiten - siehe Service-Level-Erwartung
(SLE).

Service-Level-Erwartung (SLE)

Eine Service-Level-Erwartung (SLE) prognostiziert, wie lange eine bestimmte Arbeit benotigt,
um von Beginn bis Ende durch den Workflow des Scrum Teams zu flieBen. Das Scrum Team
verwendet seine SLE, um bestehende Ablaufprobleme zu finden und zu Uberpriifen und
anzupassen, wenn die erwarteten Service Levels nicht erfillt werden.

2 Aus dem Englischen tibersetzt bedeutet Commitment [Sich]verpflichten. Mit Selbstverpflichtung ist
hier das Ausmal der Identifikation einer Person mit einer Aufgabe oder Organisation gemeint. Doch es
gibt keinen deutschen Ausdruck, der die gesamte Bandbreite von Commitment treffend bezeichnet.
Der englische Begriff umfasst Gefiihle und Einstellungen wie Ehrlichkeit, Loyalitdt, Engagement,
Pflichtgefiihl, Selbstverpflichtung und Verantwortungsgefiihl.
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Die SLE selbst besteht aus zwei Teilen: eine Zeitspanne von Tagen und eine mit diesem
Zeitraum verbundenen Wahrscheinlichkeit (z. B. 85 % der Arbeiten sollten in héchstens acht
Tagen fertiggestellt sein). Die SLE sollte auf der historischen Durchlaufzeit des Scrum Teams
basieren und, nach der Berechnung, vom Scrum Team transparent gemacht werden. Falls
keine historischen Daten zu Durchlaufzeiten vorhanden sind, sollte das Scrum Team seine
bestmdgliche Schatzung abgeben und diese dann Uberprifen und anpassen, sobald
ausreichend historische Daten fiir eine belastbare Berechnung der SLE vorliegen.

Uberpriifen und Anpassen der Workflowdefinition

Das Scrum Team verwendet die bestehenden Scrum Events, um die Definition seines
Workflows zu Uberprifen und anzupassen und dadurch das empirische Vorgehen zu
verbessern und den Wert, den das Scrum Team liefert, zu optimieren.

Im Folgenden finden sich Gesichtspunkte einer Workflowdefinition, die das Scrum Team
Ubernehmen kdénnte:

e Verfahrensweisen zur Visualisierung, z. B. der verschiedenen Zustdande im Workflow,
wodurch sich entweder der derzeitige Workflow verandert oder wodurch mehr
Transparenz in einen Abschnitt des Workflows gebracht wird, den bzw. in dem (sich)
das Team Uberpriifen und ggf. anpassen mochte.

e Arbeitsvereinbarungen — diese kdnnen ein Hindernis direkt angehen. Beispielsweise
kann das Anpassen von WIP-Grenzwerten und SLE oder das Andern der LosgréRe (wie
oft Arbeitseinheiten zwischen Stadien gezogen werden) erhebliche Auswirkungen
haben.

Flow-orientierte Scrum Events

Im Kontext von Scrum erfordert Kanban keine weiteren als die im Scrum Guide beschriebenen
Scrum Events. Das Einnehmen einer Flow-orientierten Sichtweise und die Verwendung von
Metriken in Scrum Events starken jedoch den empirischen Ansatz von Scrum.

Der Sprint

Die erganzenden Kanban-Praktiken ersetzen nicht den Sprint in Scrum. Der Sprint und seine
Scrum Events bieten Gelegenheiten fiir die Uberpriifung und Anpassung von Produkt und
Prozess. Es ist ein weit verbreiteter Trugschluss, dass Teams nur einmal pro Sprint Wert liefern
konnen. Sie sind lediglich verpflichtet wenigstens einmal pro Sprint Wert (in Form eines oder
mehrerer Increments) zu liefern. Teams, die Scrum mit Kanban verwenden, nutzen die Scrum
Events im Sprint als Feedbackschleife flir Verbesserungen, in dem sie gemeinsam ihre
Definition des Workflows und der flussbasierten Metriken liberpriifen und anpassen.

Kanban-Praktiken kdnnen Scrum Teams dabei helfen, den Flow zu verbessern und eine
Arbeitsumgebung zu schaffen, in der Entscheidungen Gber den gesamten Sprint hinweg auf
der Grundlage von Uberpriifung und Anpassung just in time getroffen werden. In dieser
Umgebung verlassen sich Scrum Teams auf das Sprint-Ziel und die enge Zusammenarbeit im
Scrum Team, um den im Sprint erzielten Wert zu optimieren.

© 2021 Scrum.org. Offered for license under the Attribution Share-Alike license of Creative
Commons, accessible at http://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/legalcode and also described
in summary form at http://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/. By utilizing this Kanban Guide
for Scrum Teams, you acknowledge and agree that you have read and agree to be bound by the terms
of the Attribution Share-Alike license of Creative Commons.

Der Kanban Guide fuir Scrum Teams | Seite 7



Sprint Planning

In einem Flow-orientierten Sprint Planning werden flussbasierte Metriken als Hilfsmittel fir
die Entwicklung des Sprint Backlogs verwendet. Der historische Durchsatz kann genutzt
werden, um zu verstehen, wie die Kapazitat des Scrum Teams flir den nachsten Sprint ist.

Daily Scrum

Ein Flow-orientiertes Daily Scrum lenkt den Fokus der Entwickler darauf, alles zu tun, was sie
kénnen, um einen bestandigen Flow aufrechtzuerhalten. Wahrend das Ziel des Daily Scrums
wie im offiziellen Scrum Guide dargelegt bleibt, findet das Meeting selbst um das Kanban-
Board herum statt und konzentriert sich auf Bereiche, in denen der Arbeitsfluss stockt und
darauf, welche MalRnahmen die Entwickler ergreifen konnen, um ihn wiederherzustellen.

Weitere Aspekte, die in einem Flow-orientierten Daily Scrum zu bedenken sind:

e Welche Arbeiten sind blockiert und was kann getan werden, um die Blockaden
aufzulosen?

e Welche Arbeit flieSt langsamer als erwartet? Wie alt sind die einzelnen laufenden
Arbeiten? Welche Arbeiten verletzen ihre SLE oder laufen Gefahr, dies zu tun, und
was kann das Scrum Team tun, um diese Arbeiten abzuschlieBen?

e Gibt es irgendwelche Umstande, die nicht auf dem Kanban-Board sichtbar sind und
die unsere Fahigkeit, Arbeit heute abzuschlieRen, beeintrachtigen kénnten?

e Haben wir etwas Neues gelernt, was den Plan, woran das Scrum Team als nachstes
arbeitet, andern kdnnte?

e Haben wir unser WIP-Limit Uberschritten? Und was kdnnen wir tun, um
sicherzustellen, dass wir die laufenden Arbeiten abschlieBen konnen?

Sprint Review

Der Scrum Guide enthilt eine Ubersicht iiber das Sprint Review. Die Uberpriifung der Kanban-
typischen flussbasierten Metriken im Rahmen des Sprint Reviews ist eine Gelegenheit, neue
Gespriache (ber die Uberwachung des Fortschritts in Richtung des Product Goal anzuregen.
Das Uberpriifen des Durchsatzes kann zusatzliche Informationen liefern, wenn der Product
Owner voraussichtliche Liefertermine bespricht.

Sprint Retrospective

Eine Flow-orientierte Sprint Retrospective nutzt zusatzlich die Uberpriifung flussbasierter
Metriken und Datenanalysen um festzustellen, welche Verbesserungen das Scrum Team an
seinen Prozessen vornehmen kann. Ein Scrum Team, das Kanban anwendet, iberprift und
passt zudem seine Workflowdefinition an, um den Flow im nachsten Sprint zu optimieren. Die
Verwendung eines kumulativen Flussdiagramms — engl. Cumulative Flow Diagram (CFD) — zur
Visualisierung von WIP, ungefahrer durchschnittlicher Durchlaufzeit und durchschnittlichem
Durchsatz eines Scrum Teams kann nitzlich sein.
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Uber die Sprint Retrospective hinaus sollte das Scrum Team erwigen, sich Gelegenheiten zur
Uberpriifung und Anpassung des Prozesses zunutze zu machen, wenn sie wihrend des Sprints
auftauchen.

GleichermaRen kénnen auch jederzeit Anderungen der Workflowdefinition eines Scrum
Teams vorgenommen werden. Da diese Anderungen einen wesentlichen Einfluss auf die
Leistung des Scrum Teams haben, werden Anderungen, die wihrend der Sprint Retrospective
und damit innerhalb der reguldren Kadenz des Sprints vorgenommen werden, die Komplexitat
verringern und den Fokus, das Commitment und die Transparenz verbessern.

Increment

Scrum fordert vom Team, in jedem Sprint (mindestens) ein wertvolles, nitzliches Increment
zu erstellen. Der empirische Ansatz von Scrum regt eher zur Erstellung mehrerer wertvoller
Increments wahrend des Sprints an, um schnelle Feedbackschleifen zur Uberpriifung und
Anpassung zu ermoglichen. Kanban hilft, den Flow dieser Schleifen expliziter zu steuern, und
ermoglicht dem Scrum Team, Engpésse, Einschrankungen und Hindernisse fiir eine schnellere
und kontinuierlichere Auslieferung von Wert zu identifizieren.

Schlusswort

Scrum ist weder ein Prozess noch eine Technik. Es ist ein Rahmenwerk, innerhalb dessen
Menschen komplexe adaptive Aufgabenstellungen angehen kénnen, und durch das sie in die
Lage versetzt werden, produktiv und kreativ Produkte mit hochstmdglichem Wert
auszuliefern. Wie der Scrum Guide hervorhebt, funktioniert Scrum sehr gut als Container fiir
andere Techniken, Methoden und Praktiken.

Die verschiedenen Kanban-Praktiken zur Optimierung des Flow bieten Scrum Teams
zusatzliche Moglichkeiten, das Richtige zum richtigen Zeitpunkt zu Uberprifen und dann
basierend auf dieser Uberpriifung nach Bedarf anzupassen. Das Augenmerk von Kanban liegt
Uberwiegend auf Transparenz, Visualisierung und Flow und maximiert Feedback, Empirie und
letztendlich die Auslieferung von Wert.
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