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1 Einleitung

Agile Vorgehensmodelle bei der Softwareentwicklung haben sich in der Wirtschaft
seit der Jahrtausendwende mehr und mehr verbreitet. Scrum ist hierbei eines der am
meisten verwendeten Modelle. Mit seinem festen Regelwerk eignet sich Scrum jedoch
nicht fiir alle Softwareentwicklungsaufgaben gleichermafien. Teilweise ist Scrum auch
eher ungeeignet, etwa bei Support-Aufgaben oder bei sehr kleinen Teams. Manche
solcher Teams setzen dann das flexiblere und sehr unspezifische Kanban ein. Es
ist aber auch ein Mittelweg zwischen Kanban und Scrum moglich, um die Vorteile
aus beiden Vorgehensmodellen zu vereinigen und die Nachteile zu vermeiden oder
zumindest zu vermindern. Dieser Mittelweg wird haufig auch Scrumban genannt.

Im Abschnitt zwei der Arbeit wird das Vorgehensmodell Scrum mit seinen Rollen,
Artefakten und Prozessen kurz vorgestellt. Abschnitt drei ist eine Einfithrung in
Kanban in der Produktion und in der IT und die damit eng verbundene Kaizen-
Philosophie, auch bekannt als kontinuierlicher Verbesserungsprozess. Eine Gegen-
iiberstellung von Scrum und Kanban erfolgt in Abschnitt 4 der Arbeit. Abschnitt
5 beschreibt Scrumban als eine Mischung der Methoden von Scrum und Kanban,
um fiir die spezifischen Bediirfnisse eines Teams ein geeignetes Vorgehensmodell zu
finden. Im letzten Abschnitt wird ein Fazit gezogen und ein Ausblick zu dem Thema

Scrumban in der Softwareentwicklung gegeben.

2 Scrum

2.1 Einfiihrung in Scrum

Scrum ist eine agile Alternative zu den klassischen Projektmanagement-Methoden,
und wird seit den frithen 1990er Jahren eingesetzt. i 1m Gegensatz zu den traditio-
nellen Vorgehensmodellen wird bei Scrum das Projekt nicht von Anfang an komplett
durchgeplant und dann Phase fiir Phase umgesetzt, sondern in kleinere Arbeitspa-
kete zerlegt. Diese werden dann gebiindelt und der Prioritdt nach in sog. Sprints
(fixe Zeitperioden von typischerweise 2 bis 4 Wochen) abgearbeitet. Bei sténdigem
Kontakt mit dem Auftraggeber entstehen so in regelméfligen Abstinden lauffihige
Software-Inkremente und bei Abweichungen von dem gewiinschten Weg kann schnell

korrigiert und gegengesteuert werden.

lygl. [Ken Schwaber und Jeff Sutherland (2013)]



2.2 Rollen

Bei Scrum werden 3 Rollen unterschieden: Product Ouner (PO) , Entwicklungsteam
und Scrum Master.

Der Product Owner ist derjenige, der dem Entwicklungsteam gegentiber die zu l6sen-
de Implementierungsaufgabe definiert, er ist dem Team gegeniiber der Auftraggeber.
Er ist verantwortlich fiir die Eigenschaften und den wirtschaftlichen Erfolg des Pro-
duktes. Der Product Owner kann der tatsdchlicher Auftraggeber der Software sein
(ein externer oder interner Kunde), oder es ist jemand, dem diese Aufgabe delegiert
wurde. Priméare Aufgaben des Product Owner sind die Anforderungen zu definieren,
zu priorisieren und der fertig gestellten Funktionalitdten abzunehmen.

Dem Entwicklerteam kommt die Aufgabe zu, das Softwareprodukt geméfl den An-
forderungen zu implementieren und dabei auch die geforderten Qualitatsstandards
einzuhalten. Das Team organisiert sich und seine Arbeit selbst, dazu besteht es
aus Mitgliedern verschiedener Fachgebiete, z. B. Architektur, Entwicklung, Testen,
Dokumentation und Datenbank.

Der Scrum Master tritt als Schiedsrichter auf, er tragt dafiir Sorge, dass die verein-
barten (Scrum-)Regeln von allen Beteiligten eingehalten werden. Bei den regelméafi-
gen Meetings wirkt er als Moderator. Treten Probleme auf, z.B. externe Blockaden,
versucht der Scrum Master diese zu beheben um zu gewahrleisten, dass das Team
in seiner Arbeit nicht ausgebremst wird. Vor allem bei der Einfithrung von Scrum
und ersten Projekten ist der Scrum-Master wichtig fiir das Gelingen. Spéater, wenn
PO und Team bereits Erfahrung mit Scrum haben, kann er sich mehr und mehr

zuriickziehen und sich auf die Moderation der Meetings beschréanken.

2.3 Artefakte

Das Product Backlog ist eine Auflistung aller aktuellen Anforderungen an das Pro-
dukt. Es ist dynamisch (d.h. &nderbar) und wird vom Product Owner gepflegt. Es
konnen neue Anforderungen hinzukommen und bestehende kénnen auch wieder ob-
solet werden. Die Eintrége im Product Backlog werden nach wirtschaftlichem Nutzen
und technischer Notwendigkeit priorisiert. Je hoher ein Eintrag priorisiert ist, umso
genauer missen die Anforderungen bekannt und formuliert sein. Im néchsten Sprint
werden dann die am hochsten priorisierten Eintrage bearbeitet.

Das Sprint Backlog enthélt die Eintrage, die im aktuellen Sprint bearbeitet werden.
Hierfiir miissen die Aufwande der einzelnen Aufgaben zuerest vom Team geschatzt
werden, damit nur so viel Arbeit in den Sprint aufgenommen wird, wie auch bewal-
tigt werden kann. Alle Aufgaben kommen dann auf die Aufgabentafel (Taskboard),
haufig mit den Spalten To Do, In Progress und Done.

Im Verlauf eines Sprintes entsteht ein neues Product Increment, ein Software-Artefakt



als Ergebnis aus den Implementierungen aller bisherigen Sprints. Am Endes eines
Sprints sollte eine lauffahige und potentiell nutzbare Software stehen, die der Pro-

duct Owner bzw. der Kunde begutachten kann.

2.4 Der Scrum-Prozess

Am Anfang der Software-Erstellung stehen die Anforderungen des Kunden. Diese
sind oft noch unvollstéandig oder vage. Der Kunde bzw. der Product Owner formuliert
seine Anforderungen daher erst mal grob so weit sie bekannt sind und fasst sie
als Ansammlung von User Stories im Product Backlog zusammen. Die wichtigsten
Funktionen werden entsprechend priorisiert und miissen nun noch hinreichend genau
spezifiziert werden, so dass das Entwicklungsteam den Aufwand schétzen kann.
Am Anfang eines Scrum-Entwicklungszyklus, dem sog. Sprint, schiatzt das Team im
Sprint Planning Meeting die User Stories mit der hochsten Prioritdat und zerlegt sie
in kleinere Teilaufgaben. Es werden dann vom Team nach absteigender Prioritét so
viele Aufgaben fiir den aktuellen Sprint Backlog zur Implementierung ausgewéhlt,
wie mit den gegebenen Ressourcen bearbeitet werden konnen. Das Team verpflichtet
sich, diese Aufgaben bin zum Ende des Sprints umzusetzen (commitment). Teilweise
wird anstatt Verpflichtung auch der Begriff Prognose verwendet, da die Erfahrung
zeigt, dass die Qualitat des Produktet leidet, wenn das Team verpflichtet ist, gegen
Ende des Sprints noch unbedingt alle Aufgaben fertigstellen zu miissen.# Tm An-
schluss an das Sprint Planning werden die Aufgaben aus dem Sprint Backlog auf
Karteikarten oder kleine Zettel geschrieben und im neuen (bereinigten) Task Board
in der Spalte ToDo plaziert.

Innerhalb eines Sprints organisiert das Team seine Arbeit selbst, der PO und der
Scrum Master diirfen keine Anweisungen geben. Jeden Tag trifft sich das Entwick-
lungsteam in einem kurzen Daily Standup Meeting in dem jedes Teammitglied tiber
seine Arbeit (aktuelle, erledigte und néchste Aufgaben, Probleme) berichtet. Am En-
de des Sprints wird im Sprint Review Meeting das Produkt-Inkrement dem PO bzw.
dem Kunden préasentiert und die Implementierungen werden abgenommen (oder
zuriickgewiesen und wieder in das Product-Backlog aufgenommen).

In der den Sprint abschliessenden Sprint-Retrospektive wird der Verlauf des Sprint
kritisch im Riickblick tiberpriift. Es nehmen nur das Team und der Scrum Master
teil und untersuchen, was fiir Probleme es gab und was besser gemacht werden kann.
Abbildung E veranschaulicht den Ablauf des Entwicklungsprozesses mit Scrum (Sprint-
Retrospektive und Aufgabentafel).

2vgl. [Jose Luis Soria Teruel (2011)]
3Quelle: [Sabine Rossbach (2013 )] http://blog.doubleslash.de/
10-erfolgsfaktoren-fur-das-anforderungsmanagement-in-agilen-software-grosprojekten/
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Abbildung 1: Vereinfachte Darstellung der SCrum—VorgehensweiseE

2.5 Vorteile und Nachteile von Scrum

Die weite Verbreitung von Scrum deutet bereits darauf hin, dass es als Werkzeug

funktioniert und viele Projekte zur Zufriedenheit der Stakeholder abgeschlossen wer-

den konnten. Bei der Einfithrung von Scrum in einer klassisch gemanagten Organi-

sation sind die klaren Vorgaben und Handlungsanweisungen von Scrum ein Vorteil.

Diese strenge Struktur kann sich aber auch im Verlauf der Zeit als Nachteil heraus-

stellen.

Vorteile:

schafft Transparenz fiir alle Beteiligten, vermeidet bosen Uberraschungen zum
Ende des Projektes

fordert Teamgedanken

fordert Eigenverantwortung des Teams

Entlastung des Managements / der Projektleitung

integrierter Verbesserungsprozess durch Retrospektiven

geeignet fiir verteilte Produktentwicklung in grossen Projekten mit Scrum of

Scrums E

Nachteile:

geringere Planbarkeit: zum Projektstart kaum belastbare Aussagen zum Auf-
wand moglich

Trigheit: Anderungen und neue Anforderungen erst im nichsten Sprint um-
setzbar (bis zu 2 Sprint-Perioden Verzogerung)

Arbeit innerhalb des Sprint ist wenig strukturiert

gegen Ende des Sprints steigt die Belastung des Entwicklerteams

Supportaufgaben kénnen nicht parallel bearbeitet werden ohne im Sprint zu-

4 [l]ean Pierre Berchez, Uta Kapp (2010 )h




riick zu fallen, oder es muss fiir Support eine fixer Zeitanteil reserviert werden
o lange Zeitspanne zwischen Auftreten eines Problems und dessen Bearbeitung
in der Sprint-Retrospektive
o hoher Zeitbedarf fiir die regelméafligen Meetings

3 Kanban

3.1 Einfiihrung in Kanban

Kanban wurde als Methode der Produktionsplanung und -steuerung zuerst in der
japanischen Automobil-Industrie der Kriegs- und Nachkriegszeit entwickelt und ein-
gefithrt. Die Firma Toyota versuchte zu der Zeit, den Abstand zu den amerikanischen
Wettbewerbern zu verringern. Hierzu sollten die Kosten der Produktion verringert
und die Qualitat der Produkte verbessert werden. Wegen den damals sehr begrenz-
ten Ressourcen galt es jede Art von Verschwendung zu vermeiden. Dies gilt nicht
nur fiir Rohstoffe, sondern auch fiir Zeit, Personal, Kapital.

Die seit dieser Zeit entwickelten Methoden sind heute auch als Lean Production, just
in Time und Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)bekannt.

Das Wort Kanban besteht aus den zwei Zeichen & ( kan=sehen) und # (ban="Tafel,
Brett) und 148t sich etwa mit Sichttafel, Aushangeschild oder auch Pendelkarte iiber-
setzen. Diese Kanban-Karten sind ein zentraler Bestandteil im Kanban-Prozess. Im
industriellen Produktionsprozess steht jede Kanban-Karte fiir einen Behélter einer
bestimmten Grosse, der eine festgelegt Anzahl von Bauteilen enthélt. Die Anzahl
von Kanban-Karten fiir ein Bauteil oder eine Bauteilgruppe ist begrenzt, auf diese
Weise soll verhindert werden, dass zu viel auf Lager produziert wird, denn grofie Zwi-
schenlager binden Ressourcen. Der gesamte Produktionsprozess wird betrachtet als
eine Aneinanderreihung von Quellen und Senken von Produktionsgiitern, mit Zwi-
schenlagern als Puffer. Eine Senke nimmt sich einen Behélter aus dem Zwischenlager
(Pull-Prinzip), verarbeitet alle Teile darin und fiillt (als Quelle) das nachgelagerte
Zwischenlager. Hat das nachfolgende Zwischenlager einen bestimmten Hochststand
iiberschritten, darf nicht weiter produziert werden. Wird dagegen ein bestimmter
Mindeststand unterschritten, so muss wieder Nachschub produziert werden. Auf
diese Weise werden Probleme oder Engpasse schnell sichtbar und es konnen ent-
sprechende Gegenmafinahmen unternommen werden. Andererseits kénnen durch die
mehrstufigen Zwischenlager Schwankungen bei Nachfrage, Zulieferung oder Perso-
nalstiarke in gewissen Grenzen ausgeglichen werden.

Die Zwischenlager der einzelnen Produktionsstufen werden auf der Plantafel (auch
Kanban-Tafel) visualisiert, welche an zentraler Stelle fiir alle Beteiligten gut sichtbar

platziert wird. Fiir jede Produktionsstufe gibt es auf der Plantafel eine Spalte oder



Zeile mit festen Plédtzen fiir die Kanban-Karten. Die Karten der leeren Behalter
werden hier fiir jeden sichtbar plaziert, so dass auf einen Blick der Bestand der

Zwischenlager erkennbar wird.

3.2 Kanban in der IT

Mit dem Aufkommen der agilen Vorgehensmodelle bei der Softwareentwicklung wur-
de auch versucht, die Methoden und Prinzipien von Kanban auf den Wertschopfungs-
prozess der Software-Erstellung zu tibertragen. Die Erstellung von Software und die
Fertigung in der Industrie unterscheiden sich jedoch wesentlich. Die Wissensarbeit
in der Softwareentwicklung ist ein kreativer Prozess mit immer neuen Aufgabenstel-
lungen, wéahrend in der industriellen Fertigung im Wesentlichen immer wieder die
gleichen Arbeitsschritte moglichst gleichméBig ausgefiithrt werden. Aber es gibt auch
in der Softwareentwicklung gewisse "Fertigungsstufen”, wie man z.B. am Wasserfall-
modell oder dhnlich auch beim V-Model gut erkennen kann: Anforderungsanalyse,
Entwurf, Implementierung, Tests, Auslieferung und Inbetriebnahme. Wie bei ande-
ren agilen Methoden auch wird bei Kanban aber die Arbeit in viele Teilpakete zerlegt
und fir jeden Teil werden die "Fertigungsstufen” einzeln durchlaufen. Es entsteht
so ein iterativer Prozess bei dem in kurzen Abstanden (lauffdhige) Zwischenstufen
der Software ausgeliefert werden konnen bzw. tatsachlich auch ausgeliefert werden.
Kanban ist ein sehr leichtgewichtiger Prozess und macht nur sehr wenige Vorgaben.
Die beiden wichtigsten Regeln sind:
« Visualisiere den Arbeitsfluss (auf der Kanban-Tafel)
o Begrenze die Arbeit in jeder Phase des Prozesses mit WIP-Limits

Die Kanban-Tafel ist ein grosses Whiteboard, an dem Spalten fiir die einzelnen
Prozess-Schritte eingezeichnet sind. Die einzelnen Aufgaben werden auf kleine Kar-
teikarten oder Zettel (Kanban-Karten) geschrieben und in der entsprechenden Spal-
te an das Whiteboard geheftet. Die Kanban-Karten bilden den Arbeitsfluss ab und
wandern von links nach rechts tiber die Tafel, von einer Spalte zur néchsten. Welche
Spalten das konkret sind wird nicht von Kanban vorgeschrieben. Eine Minimalver-
sion wéren drei Spalten wie ToDo, In Arbeit und FErledigt. Es konnen aber auch
Spalten verwendet werden wie Backlog, Epic, Next, Analyse, Design, Implementie-
rung, Test, Integration, Abnahme, Fertig fiir Release, Erledigt etc. Die tatsédchlich
verwendeten Spalten hiangen von den Gegebenheiten vor Ort ab, es gilt das Motto
so einfach wir maglich, so genau wie nétig. Unter Umstdnden kann es erforderlich
sein, die Kanbantafel nachtraglich noch zu &ndern, um sie den konkreten Bedingun-
gen vor Ort anzupassen. Fiir manche Spalten ist es sinnvoll, sie noch weiter in zwei
Teilspalten zu unterteilen: links In Arbeit und rechts Fertig. Die Unterspalte Fertig

wirkt hier als eine Art Puffer, aus der die nachgelagerte Spalte eine neue Aufgabe



zur Bearbeitung ziehen kann (Pull-Prinzip). Abbildung B zeigt exemplarisch eine
einfache Kanban-Tafel, wie sie bei einem kleinen Entwicklungsteam im Einsatz sein

konnte.
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Abbildung 2: Beispiel fiir eine einfache Kanban-Tafell

Bei der Einfiihrung von Kanban und der Gestaltung der Kanban-Tafel muss geklart
werden, was die Grenzen des Kanban-Bereiches sind: wie kommen die Aufgaben auf
die Kanban-Tafel, wie wird eine fertig gestellte Aufgabe an nachgelagerte Stellen
iibergeben. Bei einem kleinen Projekt konnte z.B. Auslieferung ein Teil der Kanban-
Tafel sein, bei einem grofien Projekt wird die fertige Software moglicherweise einem
eigenen Release-Team iibergeben (welches wiederum eine eigene Kanban-Tafel im
Einsatz haben kann).

Die Begrenzung der Arbeit in den Phasen (WIP-Limit) wird durch eine Zahl im
Spaltenkopf angezeigt - mehr Aufgaben, also Kanban-Karten, diirfen sich nicht in
dieser Spalte befinden. Ziel dieser Begrenzung ist es, storende Unterbrechungen und
haufige Kontextwechsel bei den Beteiligten zu vermeiden. Eine Aufgaben-Phase soll
erst abgeschlossen werden, bevor eine neue Aufgabe begonnen wird. Wenn eine Auf-
gabe auf Grund einer externen Blockade im Moment nicht beendet werden kann,
so kann sie mit einer Markierung als blockiert gekennzeichnet werden (siehe Spalte
Entwicklung in Abbildung E) Der Fokus der Beteiligten sollte nun sein, die Blockade
zu losen, um den Aufgabenfluss zu gewéhrleisten. Das richtige WIP-Limit zu finden
ist eine Herausforderung, die aber durch Ausprobieren und Anpassen bewaltigt wer-
den kann. Sind die WIP-Limits zu niedrig, kommt der Arbeitsfluss oft ins Stocken,
da es nicht ausreichend Puffer gibt. Ist das WIP-Limit zu hoch, kommt es nicht
zur Geltung und es kommt wieder zu Multitasking, hiufigen Kontextwechsel, Uber-
lastung, Uniibersichtlichkeit und vor allem zu langen Durchlaufzeiten (Lead time).
Ein Ausgangspunkt fiir die WIP-Limits konnte z.B. sein 1,0 * Personenanzahl der

Spalte, da jeder nur eine Aufgabe gleichzeitig bearbeiten kann. Sind die Prozesse

5Quelle: [Leopold, K., Kaltenecker, S. (2013)] S.40 Bild. 4.1



von haufigen Blockaden und hoher Variabilitdt geprégt, so ist ein WIP-Limit >1
* Personenanzahl sinnvoll. Wird in der Organisation Pair-Programming eingesetzt,
dann wére ein gutes WIP-Limit vielleicht 0,5 * Personenanzahl.

In Kanban sind keine bestimmten Rollen beschrieben, die Beteiligten konnen ihre
gleiche Funktion und Rolle ausiiben wie vor der Einfiihrung von Kanban. Es kann
multifunktionale Teams geben oder Spezialisten-Teams. Eine Kanban-Tafel kann
zur personlichen Organisation einer Einzelperson verwendet werden, kann sich auf
ein Team, eine Abteilung oder auf die Unternehmensfiihrung beziehen. Bei grofien
Projekten kann Kanban auch in einer hierarchischen Form angewendet werden: je
eine Kanban-Tafel fiir jedes Team, fiir jede Abteilung, fiir jedes Teilprojekt und fiir
das Gesamtprojekt.

3.3 Kaizen

Eine wesentliche Idee bei Kanban ist Kaizen, der kontinuierliche Verbesserungspro-
zess. Durch Kaizen soll der Arbeitsfluss stdndig optimiert werden, Probleme sollen
an ihrem Ursprung gelost werden, Verschwendung/Vergeudung (engl. Waste) und
Uberlastung vermieden bzw. minimiert werden. Alle Beteiligten sind aufgefordert,
sich bei diesem Kontinuierlichen Verbesserungsprozess einzubringen. Wenn durch ei-
ne Verdnderung eine Verbesserung im Prozess erreicht wird, so wird diese Anderung
zum neuen Standard erklért.

Auch tberméfiige Meeting sind im Sinne von Kaizen Vergeudung von wertvollen
Ressourcen, daher sollte der Zeitbedart fiir Meetings optimiert werden. Manche
Teams kommen ganz ohne regelméflige Meetings aus, andere Teams machen Daily
Standup Meetings, regelméaflig oder nach Bedarf Nachschubmeetings und Release-
Planungsmeetings. Meetings sollten auch abgehalten werden, wenn dafiir akuter
Bedarf besteht z.B. weil eine Blockade beseitigt werden muss oder weil ein Eng-
pass besteht. Als Ergebnis ist dann eine Verbesserung des Prozesses zu erwarten.
Auf diese Weise kann auch das WIP-Limit bei Bedarf angepasst werden, oder auch
die Kanban-Tafel umgestaltet werden, z.B. durch mehr oder weniger Spalten, durch
Einfithrung von Swimlanes, Ticket-Typen oder Service-Klassen.

Fiir eine objektive Beurteilung der Verbesserungsmafinahmen bedarf es Kennzahlen.
Wichtige Kennzahlen bei Kanban sind die Durchlaufzeit der Tickets (Lead time),
der Durchsatz an Tickets und die Fehlerrate. Fiir aussagekraftige Kennzahlen ist
es wichtig, dass die Kanbankarten von Art und Umfang vergleichbar sind. Grofle
Aufgaben sollten daher in mittlere und kleine Aufgaben zerlegt werden, bevor sie
bearbeitet werden, kleine Aufgaben sollte man Biindeln und dann an einem Stiick be-
arbeiten. Es empfielt sich, getrennte Kennzahlen fiir verschiedene Aufgaben-Typen

zu ermitteln, z.B. Support-Aufgaben und Implementierungs-Aufgaben zu trennen.



Die Kennzahlen sollten laufend erfasst und in Diagrammen dargestellt werden, um
Probleme zu erkennen und Verbesserungen zu erfassen. Bei einem Cumulative Flow
Diagram beispielsweise werden in regelméafiigen Abstanden (z.B. wochenweise) die
Anzahl der Tickets in den einzelnen Spalten der Kanban-Tafel kummulativ, also

iibereinander gestapelt eingetragen.
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Abbildung 3: Cumulative Flow Diagra,mE

Abbildung B zeigt ein einfaches Cumulative Flow Diagram von einer Kanban-Tafel
mit den drei Spalten INPUT QUEUFE, DOING und DONE. An dem Diagramm
lassen sich direkt die Durchlaufzeit und WIP ablesen und wie sich diese verbessert
haben.

3.4 Vorteile und Nachteile von Kanban

Aufgrund der wenigen Regeln kann Kanban gut in bestehende Prozessen und Struk-
turen integriert werden. Es muss nicht eine plotzliche grofle Umstellung vorgenom-
men werden, sondern Kanban kann auch evolutionar Schritt fiir Schritt eingefithrt
werden.
Die wichtigsten Vorteile von Kanban sind:

o Transparenz fiir alle Stakeholder durch Visualisierung des Workflows

o deckt Kapazitatsengpésse im Prozess auf

 schnelle Reaktion auf Veranderung moglich

» Flexibilitat: an spezifische Gegebenheiten anpassbar

o Skalierbarkeit: nutzbar fir Einzelperson, kleine, mittlere und grofle Teams oder

fiir eine Hierarchie

5Quelle: [ILeopold, K., Kaltenecker, S. (2013j] S.79 Bild. 7.2
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 Kontinuierliche Lieferung von Software-Inkrementen moglich (Continuous In-
tegration)

o Vielseitigkeit: einsetzbar bei Entwicklung, Betrieb, Support, DevOps , Conti-
nuous Delivery

Auch Kanban hat nattirlich Nachteile, die beachtet werden miissen:

» geringe Planbarkeit bei Umsetzung grofler Projekte

o geringe Ubersichtlichkeit der Kanban-Tafel bei groen Projekten und grofien
Teams

o langere Durchlaufzeiten bei vielen und grossen Zwischenpuffern

o externe Kunden erfordern i.d.R. eine Aufwandschétzung

« Kanban-Tafel schwierig zu implementieren bei externen Teams oder Teammit-

gliedern (g.g.f. elektronisch)

4 Vergleich Scrum und Kanban

Scrum und Kanban haben viele Gemeinsamkeiten und sind sich in manchen Punk-
ten ahnlich. Beide sind agil und schlank (lean) und verwenden das Pull-Prinzip,
haben eine gewisse Beschrankung der WIP und unterstiitzen einen kontinuierlichen
Verbesserungsprozess durch Schaffung von Transparenz. Scrum und Kanban setzen
beide auf sich selbst organisierende Treams und auf die eigenverantwortliche Mit-
arbeit und teilen die Arbeite in kleinere Arbeitspakete aufl Jedoch macht Scrum
sehr viel mehr Vorgaben und erlaubt kaum Variationen. Kanban ist leichtgewichti-
ger und anpassbar, nicht das Vorgehensmodell steht im Mittelpunkt sondern die zu

erledigenden Aufgaben in ihrer angestammten Umgebung.

"vgl. [Kniberg, H., Skarin, M. (2010)], S. 49
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Scrum Kanban
Iterationen 1-4 Wochen optional
Zuteilung von Aufga- | Push und Pull Pull
ben
Rollen Product Owner, Scrum | keine Vorgabe
Master, Team
Aufwandschétzung vorgeschrieben optional, grob
Kennzahlen Team-Geschwindigkeit (Ve- | Lead  time,  Zykluszeit,
locity) Durchsatz
Visualisierung Burndown Cumulative Flow Diagram
Verbesserungsprozess | Sprint-Retrospektive Kaizen wenn notwendig
Cross-funktionale vorgeschrieben optional, Spezialistenteams
Teams moglich
WIP-Limit indirekt durch  Storypo- | direkt
ints/Sprint
Priorisierung vorgeschrieben optional
Tafel 1 Scrum board pro Team 1 Kanban-Tafel auch fiir
mehrere Teams
Pflege der Tafel mit jedem Sprint neu kontinuierlich

5 Scrumban

Scrum und Kanban sind zwei Werkzeuge der Software-Erstellung, die je nach Situa-
tion angewendet werden miissen. So ist Scrum bei mittelgrolen Projekten mit klaren
Anforderungen in reifen Organisationen sehr gut geeignet. Kanban eignet sich gut
fiir Support-Team, junge Startups, Projekte mit hédufig wechselnden Anforderungen
und Prioritaten. Eine Organisation kann aber auch (bewusst oder unbewusst) beide
Werkzeuge nutzen und das beste daraus kombinieren, wodurch eine Mischform aus
Scrum und Kanban, also Scrumban entsteht. Der Begriff Scrumban ist nicht fest
definiert, es wird in der Regel verwendet als ein Vorgehensmodell, dass zwischen
Scrum und Kanban liegt. Teilweise wird auch der gleichzeitige Einsatz von Scrum
und Kanban in einer Organisation (z.B. auf verscheidenen Ebenene) als Scrumban
bezeichnet. Viele der oben genannten Nachteile von Scrum und Kanban versucht
Scrumban zu beheben. So kann man etwa Planungs- und Releasezyklus entkoppeln

oder die Aufteilung in Fachteams erlauben.
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5.1 Von Scrum zu Scrumban

Scrum ist heute bei vielen Organisationen verbreitet und erfolgreich im Einsatz. Mit-
unter miissen Teams jedoch im Lebenszyklus der Software die Arbeitsmethoden den
Gegebenheiten anpassen. Scrum macht jedoch sehr genaue und strenge Vorgaben,
wird von diesen Vorgaben abgewichen, so handelt es sich nicht mehr um Scrum.E.
Macht ein Team Anpassungen am Scrum-Vorgehen in Richtung Kanban kann man
also bereits von Scrumban sprechen.

Eine Aufgabentafel eines Scrum-Teams ist einer Kanban-Tafel bereits recht dhnlich.
Wenn ein Team im Laufe der Zeit bemerkt, dass es nicht effizient ist, an vielen
Aufgaben gleichzeitig zu arbeiten, so kann es beschliessen (da es sich ja selbst or-
ganisiert), dass eine Aufgabe zuerst abgeschlossen werden sollte bevor eine neue
begonnen wird. Dies ist bereits ein erster Schritt in Richtung Kanban, da auf diese
Weise ein WIP-Limit gesetzt wird. Wird dieses WIP-Limit explizit iiber die Spalte
In Progress geschrieben so hat das Team schon eine einfache Kanban-Tafel. i Als
weitere Verbesserung konnte die Spalte In Progress der Aufgabentafel noch weiter
unterteilt werden, um die Arbeit besser zu strukturieren und unter den Teammit-
gliedern aufzuteilen. Unter den Teammitgliedern wird es immer Spezialisierungen
geben, so muss ein Tester nicht unbedingt programmieren kénnen. So bekommt jede
Spalte ein eigenes WIP-Limit, entsprechend der jeweiligen personellen Ressourcen.
Wenn die Organisation wachst kénnen Spezialaufgaben wie Testen, Ausrollen oder
Betrieb der Software in spezielle Teams ausgelagert werden, die dann aber immer
noch auf der Aufgabentafel bzw. der Kanban-Tafel mit einer Spalte reprasentiert
werden.

Wird die zu erstellende Software nicht nur in Inkrementen erstellt sondern auch aus-
geliefert, z.B. bei Web-Applikationen, so fallen immer auch Aufgaben fiir Betrieb und
Support an, die vor allem in kleinen Organisationen auch vom Entwicklungsteam mit
erledigt werden miissen. Diese kénnen nicht dem Scrum-Prozess unterworfen werden
da sie in der Regel zeitnah bearbeitet werden miissen und nicht bis zum Ende des
nachsten Sprints warten konnen. Fiir diese Arbeiten kann ein eigene Kanban-Tafel
erstellt werden wobei jedoch fiir Betrieb und Support auch entsprechende Zeitauf-
wande einzuplanen sind, die dann fiir den Scrum-Prozess fehlen. Besser ist es, fiir
diese Aufgaben eine eigene Swim Lane auf der Aufgabentafel vorzusehen, denn nur
so konnen die WIP-Limits wirken. Jedoch sind nun keine Zusagen (commitments)
des Teams beziiglich der Arbeitspakete (Story-Points) moglich, die Teamgeschwin-
digkeit (Velocity) schwankt. Somit sind auch die festen Zeitraume fir einen Sprint

nicht mehr zwingend. Ein Planungsmeeting kann einberufen, wenn es erforderlich

8vgl. [Ken Schwaber und Jeff Sutherland (2013)], S. 17
9vgl. [Innovel, LLC (2008 )]
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ist, sei es weil die Aufgaben in der INPUT QUEUEFE zur Neige gehen oder weil es
wichtige Anderungen in den Anforderungen gibt.

Setzt das Team Continuous Integration oder auch Continuous Delivery ein, so kann
auf Releasezyklen ganz verzichtet werden. Ein Release ist dann sehr billig (im Sin-
ne von Aufwand) und kann theoretisch jederzeit erfolgen, sofern es vom PO bzw.
Kunden abgenommen wurde.

Bei einem kleinen Team, das zusammen in einem Raum arbeitet, kann getrost auf
das Daily Standup Meeting verzichtet werden, da man ja sowieso in standigem Kon-
takt steht und weifl woran die anderen Teammitglieder arbeiten, bei Problemen kann
man sich ad hoc unterstiitzen. Ebenso sind wahrscheinlich Sprints von zwei Wochen
bei einem kleinen Team immer noch sehr lang und kénnen auf eine Woche verkiirzt

werden.

5.2 Von Kanban zu Scrumban

Kanban eignet sich fiir eine grosse Bandbreite von Einsatzgebieten und kann mit
seinem kleinen Regelwerk flexibel und inkrementell an die jeweiligen Gegebenhei-
ten angepasst werden. So stellt sich die Frage, ab wie viel Anpassung man nicht
mehr von Kanban sondern von Scrumban sprechen sollte. So sind in Kanban Dai-
ly Standup Meetings nicht vorgeschrieben aber durchaus moglich. Wie bei Scrum
sind auch regelméfige Nachschub-Meetings (Queue Replenishment Meeting) mog-
lich, diese kénne aber auch nur bei Bedarf einberufen werden, sobald eine bestimmte
untere Grenze in der ToDo-Spalte unterschritten wird. Eine wichtige und typische
Eigenschaft von Kanban ist die Kontinuitiat der Kanban-Tafel, sie bleibt immer gut
gefiillt und es kommt nicht zu ibermafigen Schwankungen in der Arbeitsbelastung.
Diese Kontinuitat sollte auch bei eine Entwicklung in Richtung Scrumban beibe-
halten werden, weil die Vorteile doch iiberwiegen. Ansonsten konnen viele weiter
Scrum-Techniken auch in Kanban integriert werden, je nach den konkreten Erfor-

dernissen.

6 Fazit und Ausblick

Scrum und Kanban wurden in Grundziigen vorgestellt, miteinander verglichen so-
wie die jeweiligen Vorteile und Nachteile betrachtet. Bei beiden handelt es sich um
Werkzeuge (aus einem ganzen Werkzeugkasten der agilen Methoden) mit ihrem je-
weiligen Anwendungsgebiet. Jedoch miissen die Wekzeuge geéndert werden, wenn sie
nicht mehr auf das Anwendungsgebiet passen. Die Werkzeuge konnen auch kombi-
niert werden, um zusammen eine bessere Wirkung zu erzielen. Viele Organisationen

machen das bereits, bewut oder unbewuft, und koénnen so ihre Wertschopfung
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steigern. Dabei darf das Vorgehen jedoch nicht in die Beliebigkeit und in Richtung
Chaos abgleiten. Scrum und Kanban sind zwei Methoden, die sich sehr gut mit-
einander kombinieren lassen und so den richtigen Mittelweg zwischen Struktur und
Flexibilitat bieten kénnen, der heute oft erforderlich ist. Dieser Mittelweg wird auch
Scrumban genannt, wobei eine genaue Definition nicht gegeben ist. In der Literatur
findet Scrumban seit der Verdffentlichung von Corey Ladastd immer mehr Beach-
tung und auch in der Praxis entscheiden sich immer mehr Organisationen bewusst
fiir diesen Weg. Zukiinftig bleibt zu beobachten, wie sich Scrumban in der Praxis

entwickelt und im Vergleich zu anderen agilen Methoden verbreitet.

Y]Ladas, C. (2008)]
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