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Dieser Text befasst sich mit der Lean-Philosophie, die sich bereits seit mehr als
zwei Jahrzehnten, vor allem im Automobilsektor etabliert hat, aber auch in
anderen Branchen Anwendung findet. Diese soll der Agile-Philosophie
gegenubergestellt werden, die im Jahr 2001 durch das Agile Manifest fixiert wurde
und von der Software-Entwicklung kommend in immer mehr Bereichen an

Bedeutung gewinnt.
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1. Einfdhrung

Seit den neunziger Jahren haben sogenannte Lean Production-Ansatze in der
Produktion stark an Bedeutung gewonnen. Mithilfe von Werkzeugen wie Just-in-
Time, Kaizen und der Vermeidung von Verschwendung stellte die von Toyota
entwickelte Lean-Philosophie den bis dahin als wegweisend geltenden

Taylorismus in Frage.

Anhand eines internationalen Vergleichs verschiedener Produktionsmethoden in
der Automobilindustrie konnte Womack u. a.* in einer Studie des MIT aufzeigen,
dass Toyota durch sein Produktionssystem einen entscheidenden
Wettbewerbsvorteil gegenuber  seinen Konkurrenten erzielte. Das
Produktionssystem von Toyota (Toyota Production System - TPS) war produktiver
und zugleich in Bezug auf den Einsatz von Produktionsfaktoren wesentlich
.Schlanker, wodurch es den Namen ,Lean Production“ erhielt. Als Folge dieser
Studie erkannten viele Unternehmen aus unterschiedlicher Branchen die Vorziige
des Lean-Ansatzes in der Produktion und Uberfihrten den dahinter liegenden
Gedanken auf die unternehmenseigenen Strukturen. Die Lean-Philosophie hat
sich bis heute in vielen Unternehmen etabliert und geniel3t eine hohe Akzeptanz.

Wahrend sich die Ansatze der Lean Produktion vor allem in der Fertigung
durchgesetzt haben, gewannen in der IT-Systementwicklung in den letzten Jahren

vor allem sogenannte ,agile Methoden“ grof3e Bedeutung.

Bei der Entwicklung und Verbreitung der agilen Methoden spielen Lean-Ansatze
explizit keine besondere Rolle, auch wenn diese schon lange vor der Formulierung
des ,agilen Manifests* bekannt und erfolgreich waren. Erst das sogenannte IT-
Kanban stellt eine Ausnahme dar. Als einer der jungsten Ansatze innerhalb der
agilen Methoden nimmt es im Namen die Kanban-Technik auf und entwickelt eine

Pull-Methodik, die ihre Anwendung auRRerhalb der dinglichen Logistik findet.?

Eine Studie des BPM Labor der Hochschule Koblenz® macht deutlich, wie weit
agile Methoden wie Scrum oder IT-Kanban inzwischen Verbreitung gefunden
haben. Auch zeigen sich, eine hohe Zufriedenheit der Anwender und eine deutlich

! Vgl. Womack, Jones, Roos — Machine
2 Vgl. Anderson - Kanban
® Vgl. Komus — Agile Methoden Praxis
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positivere Einschéatzung agiler Methoden im Vergleich zu den etablierten
traditionellen Projektmanagement-Methoden.

Dieser Text stellt Lean und Agile Methoden jeweils kurz vor und stellt die Ansatze
und deren zugrunde liegenden Prinzipien gegenuber. Schlie3lich wird auf die

Gemeinsamkeiten aber auch die Unterschiede eingegangen.
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2. Grundlagen des Lean Managements

Lean Management wurde von Toyota aus einem spezifischen Kontext heraus
entwickelt. Toyotas Situation schien zum Ende des Zweiten Weltkriegs
aussichtslos. Die in groRen Teilen des Landes zerstdrte Industrie sowie die

ansteigende Inflation fiihrten zu exorbitanten UmsatzeinbuRen.*

Um an den Erfolg der amerikanischen Autohersteller, vor allem Ford, anzuknipfen
und so sein Unternehmen vor dem Ruin zu bewahren, unternahm Eiji Toyoda mit
seinen Managern eine zwolfwochige Studienreise durch die US-Fertigungsstatten

von Ford.® Zwei grundsatzliche Erkenntnisse resultierten aus dieser Studienreise:

- Das von Ford verwandte System wies noch viele systembedingte Schwéachen auf
(hohe  Lagerbestande, viele Zwischenlager, groBe  Umlaufbestande,
unausgeglichene Produktionsablaufe und die hohe Verschwendung wahrend der

Fertigung).®

- Fords Organisationsformen der Massenproduktion waren in Reinform nicht auf

japanische Verhaltnisse zu tbertragen.’

Nach Beendigung der Studienreise wurden die beobachteten Verfahrensweisen
grundlegend auf die Erfordernisse bei Toyota angepasst und optimiert. Dieses
neue Konzept bildete das Toyota Produktionssystem und somit die grundlegenden

Methoden und Werkzeuge des Lean Managements.

2.1 Wichtige Werkzeuge und Methoden des Lean-Managements

Lean Management basiert auf der Verknlpfung einer Vielzahl von Instrumenten.

Diese lassen sich mithilfe des , TPS-Hauseses" (Toyota Production System-Haus)

grafisch darstellen.

4 Vgl. Liker — Toyota Way
> Vgl. Liker — Toyota Way
6 Vgl. Liker — Toyota Way
" Vgl. Steinkihler — Lean Production
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Best Quality — Lowest Cost — Shortest Lead Time
Best Safety — High Morale
Through shortening the production flow by eliminating waste

Just-in-Time People & Teamwork Jidoka
Right part, right Selection = Ringi decision (In-station quality)
amount, right time Common goals making Make Problems Visible

_ _ =  Cross-trained _
Takt time planning Automatic stops

Continous flow Andon

Pull system Person-machine
Quick changeover : separation
Integrated Logistics Error proofing

Waste Reduction In-station quality

Genchi = Eyes for Waste Gofirol
Genbutsy e llDrob = Solve root couse of

5 Why's Solving problems (5 Why's)

Leveled Production (heijunka)

Stable and Standardized Processes
Visual Management
Toyota Way Philosophy

Darst. 1: TPS House®

Dabei bundelt das Dach die Ziele dieser Methoden. Zu erkennen ist, dass diese
sich durch hohe Qualitat, niedrige Kosten sowie schnelle Durchlaufzeiten vor
allem auf die Zufriedenstellung des Kunden fokussieren.

Die tragenden Saulen Just-in-time und Jidoka stellen zwei wesentliche
Methoden zur Erreichung der Ziele dar. Die Einfihrung dieser Methoden bedarf
der Nivellierung, Standardisierung und Visualisierung der Produktion und ihrer
Prozesse (abgebildet durch die Grundelemente im Fundament).

Zu den zentralen Bestandteilen gehoren weiter die kontinuierliche
Verbesserung jeglicher Prozesse im Unternehmen sowie der Fokus auf den
Menschen verkérpert durch Lieferanten, Mitarbeiter und Kunden.® D. Bésenberg
und H. Metzen erweitern diesen Gedanken und bekréftigen, dass das

Unternehmen als Familie zu betrachten ist.*°

Die Interaktion aller Bestandteile des ,TPS-Haus" ist die Grundlage des Erfolgs

von Lean Management. Liker schreibt dazu: ,The whole at its roots focuses on

8 Liker — Toyota Way
% vgl. Liker — Toyota Way
10 Vgl. Bosenberg, Metzen — Lean Vorsprung
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supporting and encouraging people to continually improve the processes they

work on.“!!

Zu den wichtigen Bestandteilen des Lean Managements gehdren neben den im

.1 PS-Haus" aufgezeigten auch folgende Methoden und Werkzeuge:
- Just-in-Time

JIT ist ein logistikorientiertes Steuerungs- und Organisationskonzept, dessen Ziel
die Beschaffung der richtigen Teile am richtigen Ort, in der richtigen Menge, zum
richtigen Zeitpunkt und in der richtigen Qualitat ist.*?> Zur Umsetzung dieses Ziels
wird das Pull-System verwendet. Ziel dieses Systems ist die Produktion von Teilen
nach Bedarf.*® Der Bedarf wird wiederum durch Kanban gesteuert.

- Kanban

.Ein Kanban (>»Schildchen<«) ist ein Hilfsmittel zur Organisierung und
Sicherstellung der Just-in-time-Produktion.“** Durch die geregelte Anwendung als

Kanbansystem wird eine gesonderte Produktionsplanung tiberfliissig.*
- Jidoka

Zu Deutsch: Autonomation (autonome Automation). Maschinen werden so
konstruiert, dass Fehler selbststandig erkannt werden und zum automatischen
Produktionsstopp fuhren. Hierdurch wird die Weitergabe fehlerhafter Teile an
darauffolgende Produktionsschritte verhindert.*®

- Heijunka

Auch bekannt unter dem Begriff Produktionsnivellierung. Eine Verkleinerung der
LosgroBen fuhrt zu flexiblen Produktionsprozessen. Dadurch koénnen

Schwankungen im Bedarf ausgeglichen werden.’

Y Liker — Toyota Way

12 Vgl. Brunner — Erfolgskonzepte

13 Vgl. Liker — Toyota Way

 Ohno - Toyota Produktionssystem

1 Vgl. Brunner — Erfolgskonzepte

10 Vgl. Ohno — Toyota Produktionssystem
" vgl. Reitz — Lean TPM
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Darst. 2: Produktionsnivellierung™®

- 5 W-Methode

Das mehrfache (finffache) Stellen der Frage ,Warum?“ fuhrt zu den Wurzeln
eines Problems und zu dessen Lésungsansatzen.'® Die Zahl funf ist dabei als
Platzhalter zu betrachten und sagt nichts Uber die Haufigkeit der zu stellenden

Frage.?°
- Andon

Ist eine einfache visuelle Kontrolle. Sie stellt mithilfe einer Ampeltechnik den

aktuellen Produktionsstatus in einem Fertigungsbereich dar.%*

Problem kann bei laufendem Band nicht behoben
werden.
Folge: Band wird gestoppt

Arbeiter hat ein Problem erkannt und fordert Hilfe an

MNormaler Betrieb

Darst. 3: Andon Anzeigetafel?

% vgl. Reitz — Lean TPM

!9 vgl. Dickmann — Materialfluss

2% v/gl. Reitz — Lean TPM

*1 ygl. Ohno — Toyota Produktionssystem
22 \/gl. Ohno — Toyota Produktionssystem
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- Genchi genbutsu

Auch Gemba Walk genannt bedeutet so viel wie, ,geh hin und schau nach”.
Probleme sind leichter zu verstehen und zu l6sen, wenn der Grund daflr

personlich betrachtet wird.??
- Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)

Jeder Vorgang wird als Prozess behandelt, der schrittweise verbessert werden
kann. ** Ziel ist das kontinuierliche Offenlegen und Beseitigen von
Verschwendung.?® Hierfiir wird der von Deming entwickelte Plan-Do-Check-Act-

Zyklus verwendet.?
- Vermeidung von Verschwendung

Nach Ohno gibt es sieben Arten der Verschwendung, die es zu eliminieren gilt, um
die Effizienz des Unternehmens zu steigern. Diese sind Uberproduktion,
Wartezeiten, Transporte, lange Bearbeitungszeiten, Lagerhaltung, Uberflissige

Bewegungen und Nacharbeit bei defekten Produkten.?’

Allen aufgefuhrten Werkzeugen und Methoden liegen die folgend dargestellten

Prinzipien des Lean-Managements zugrunde.

2.2 Prinzipien von Lean

In einschlagigen Werken sind die Prinzipien des Lean Managements unscharf
abgegrenzt. Wahrend D. Bdsenberg und H. Metzen von zehn Arbeitsprinzipien
sprechen?, erwahnt Liker insgesamt 14 Managementprinzipien®®. W. Pfeiffer und
E. Weiss unterteilen dariiber hinaus die in ihrem Werk genannten Grundsétze in

prozessuale und inhaltliche Prinzipien®.

3 vgl. Liker — Toyota Way

24 Vgl. Brunner — Erfolgskonzepte

2 Vgl. Dickmann — Materialfluss

26 Vgl. Reitz — Lean TPM

2 Vgl. Ohno — Toyota Produktionssystem

28 Vgl. Bosenberg, Metzen — Lean Vorsprung
29 Vgl. Liker — Toyota Way

% vgl. Pfeiffer, Weiss — Lean Grundlagen
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Um die zum Teil unterschiedlichen Auffassungen der oben genannten Autoren zu
berticksichtigen, werden im Folgenden die wichtigsten und sich zum Tell

Uberschneidenden Prinzipien angefihrt.
- Kundenorientierung

Nur durch Schaffung von Werten fir den Kunden kann ein Unternehmen

langfristig am Markt bestehen bleiben.3*
- Arbeitsgruppen

Arbeiten werden zielgerichtet in einem sich erganzenden Team durchgefihrt.
Teamarbeit steigert unter anderem durch Synergieeffekte, Zuwachs von Kreativitéat

und Motivation die Produktivitat eines Unternehmens.*?
- Standardisierung

Standards dienen der Vereinfachung von Prozessen und bringen in aller Regel

Kostensenkungen mit sich.*
- Eigenverantwortung der Mitarbeiter

Standardisierte Prozesse bilden den Ausgangspunkt fir die Ubernahme von
Verantwortung. Erkennt ein Mitarbeiter eine Abweichung von der Norm, so liegt

eine Unterbrechung des Arbeitsflusses in seinem Ermessen.**
- Reflexion

Feedback dient der Verbesserung von Prozessen. Nur durch intensive Reflexion
kdnnen Defizite und Potenziale offengelegt werden.*

- Standige Verbesserung

Ein endgultiger Zustand wird nie erreicht, denn jeder Prozess kann und sollte

kontinuierlich verbessert werden.®

st Vgl. Bdsenberg, Metzen — Lean Vorsprung; Liker — Toyota Way; Pfeiffer, Weiss — Lean
Grundlagen

s Vgl. Bosenberg, Metzen — Lean Vorsprung; Liker — Toyota Way

% Vgl. Bosenberg, Metzen — Lean Vorsprung; Liker — Toyota Way

% Vgl. Bosenberg, Metzen — Lean Vorsprung; Liker — Toyota Way

% Vgl. Bosenberg, Metzen — Lean Vorsprung; Liker — Toyota Way

% vgl. Bosenberg, Metzen — Lean Vorsprung; Liker — Toyota Way
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- Kurze, planbare Intervalle

Die Entwicklung und Ausweitung von Prozessen sollte in kurzen und
Uberschaubaren Schritten ablaufen. Weiterfihrende Handlungen werden unter

Zuhilfenahme von Feedback zu vorherigen Schritten geplant.®’
- FlieRende Prozesse

FlieRende Prozesse machen Probleme sichtbar und helfen dabei Verschwendung

zu vermeiden.*®
- Verschwendung eliminieren

Die Reduktion der Ablaufe auf die werthaltigen Prozesse, hilft Verschwendung zu

eliminieren.>®
- Produktionsnivellierung

Eine gleichmallige Verteilung der Produktionsauslastung unterstutzt die

Vermeidung von kostspieligen Belastungsspitzen und Leerlauf.*

s Vgl. Bosenberg, Metzen — Lean Vorsprung; Liker — Toyota Way
%8 Vgl. Liker — Toyota Way

%9 Vgl. Liker — Toyota Way; Pfeiffer, Weiss — Lean Grundlagen
“%vgl. Liker — Toyota Way
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3. Grundlagen agiler Methoden

Im Jahr 1986 pragte die NATO-Konferenz den Begriff ,Software Engineering®. Ziel
war, den anwesenden Wissenschaftlern und Praktikern eine ingenieurmafiiige
Vorgehensweise bei der Entwicklung von Software und Systemen vorzugeben.*
Die daraus resultierenden Methoden (unter anderem Wasserfall- und V-Modell)
waren alle durch umfangreiche Vorschriften reglementiert sowie stark auf
langfristige Planbarkeit und weniger auf flexible Anpassung ausgerichtet.** Die
hohe Dynamik dieser Branche fihrt jedoch zu instabilen Randbedingungen und
sich standig verandernden Marktsituationen, welche Flexibilitdit im Handeln

erfordern.*

Als Folge entwickelte sich Anfang bis Mitte der 1990er Jahre eine
Gegenbewegung, die sogenannten ,leichtgewichtigen Prozesse”. Im Kontext zur
Softwareentwicklung beschreibt die ,Leichtgewichtigkeit* die Reduktion von
Vorschriften in Bezug auf Dokumentation und Planung von Projekten. Zu den
Vertretern der leichtgewichtigen Prozesse gehdrten zur damaligen Zeit unter

anderem die Methoden Scrum, XP sowie Crystal.**

Diese Grundgedanken weiterentwickelnd trafen sich im Jahr 2001 17
Methodenentwickler und verabschiedeten eine gemeinsame Sicht auf die Werte

hinter ihren Methoden. Dieses Schriftstiick erhielt den Namen ,Das Agile

Manifest*.*

~Wir erschlieBen bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir es selbst tun
und anderen dabei helfen.

Durch diese Tatigkeit haben wir diese Werte zu schatzen gelernt:

Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge

Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation

Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung
Reagieren auf Veranderung mehr als das Befolgen eines Plans

Das heil3t, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schatzen wir
die Werte auf der linken Seite héher ein.“*°

“ Vgl. Hruschka — Agility Kompakt

42 Vgl. Mathis, Wintersteiger — Agile Skills

43 Vgl. Gernert — Agiles Projektmanagement
o Vgl. Mathis, Wintersteiger — Agile Skills

5 Vgl. Mathis, Wintersteiger — Agile Skills

*® Beck et al. — Manifest
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3.1 Wichtige agile Praktiken und Methoden
Praktiken und Methoden sind die zentralen Konzepte agilen Handelns.*’

H. Wolf und W. Bleek verstehen agile Praktiken als etablierte Handlungsweisen,
die das agile Vorgehen in einem bestimmten Bereich der Softwareentwicklung
unterstitzen. Agile Methoden sind hingegen als eine konkret benannte

Zusammenstellung agiler Praktiken zu verstehen.®

Die folgende Darstellung soll den Zusammenhang zwischen agilen Praktiken und

Methoden anhand des Beispiels Scrum verdeutlichen.

agile |
Praktiken

agile
Methode Scrum

Darst. 4: Zusammenhang agiler Praktiken und Methoden am Bsp. Scrum*®

Typische Vertreter agiler Methoden sind Scrum, XP, Crystal und Dynamic System
Development Method (DSDM).

Im Folgenden wird hinsichtlich des Vergleichs im Anschluss nur auf die

verbreitetste agile Methode, namlich Scrum eingegangen®.

Der Fokus von Scrum unterscheidet sich von dem der anderen Methoden. Im
Mittelpunkt stehen die Organisation und der Ablauf des Projekts und nicht die
technischen Aspekte. ®* Folglich kann diese Methode nicht nur in der

47 Vgl. Wolf, Bleek — Agile Softwareentwicklung

48 Vgl. Wolf, Bleek — Agile Softwareentwicklung

49 Vgl. Steyer — Agile Muster

%0 Vgl. Version One — State of Agile oder Komus, Forsterling, Schuh — Status Quo Agile
L vgl. Steyer — Agile Muster
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Softwareentwicklung, sondern auch in anderen Branchen und Bereichen

eingesetzt werden.>?

In der Methode Scrum wird das Projekt in Einzelschritte, sogenannte ,Sprints“ mit
einer im Voraus definierten Lange unterteilt. Reflexion durch das Team,
gemeinsame Entscheidungsfindung, Integration, Feedback und die kontinuierliche
Einbettung von Anderungen nach dem Plan-Do-Check-Act-Zyklus von W. E.
Deming sind ebenfalls zentrale Elemente der Methode. Wie bereits als Element
des Lean Managements dargestellt (,kurze planbare Intervalle®), sind die iterativen
Entwicklungszyklen in Form von ,Sprints® wichtige Bestandteile der Scrum-
Methode.>® Ein wichtiges Prinzip dieser Sprints ist die konsequente Umsetzung
des ,Time Boxings“. Sprints sind immer gleich lang. Im Gegensatz zu anderen
Managementansatzen wird nicht die Lange des Sprints nach den Erfordernissen
ausgerichtet (abgeschatzte notwendige Dauer, um eine gewisse Leistung zu
erstellen). Vielmehr werden die jeweiligen nachsten zu liefernden Ergebnisse so

aufgeteilt, dass sie sicher innerhalb eines Sprints zu erstellen sind.

Darstellung 5 bildet den Verlauf eines Scrum-Projekts mit seinen wesentlichen

Bestandteilen grafisch ab.

52 Vgl. Mathis, Wintersteiger — Agile Skills
*% vgl. Schwaber, Sutherland — Scrum Guide
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Drei Fragen:
Was habe ich gemacht?
TES Was hat mich dabei gestért?
Was werde ich machen?

Product
Owner
Pmdukt Backlog @ Ungestorte
Enthalt alle Abarbeitung des
Anforderungen an das Sprint Backlogs.
Produkt.
Vorher festgelegt
Lange, immer gleich
% Sprint- lang.
f planung ldR. ca 3-4
Wochen.
Sprint Backlog ’
Enthalt alle g ~
Aufgaben fiir einen w
Sprint. e
P = Sprint-Retrospektive Sprint-Review
Reflexion des Sprints. Prasentation des
Was kénnte man Produkts.
machen? Abnahme durch
Product Owner.

Darst. 5: Scrum Framework

Unterteilt man die Aufgezeigte Darstellung in die einzelnen Phasen des Plan-Do-
Check-Act-Zyklus, so ergibt sich die folgende Abbildung.

Sprint Backlog
Enthalt alle
Aufgaben fur eine
Sprint,
Product
\ Owner
I

{1\
Produkt Backlog
Enthalt alle

Sprint-Review
Implementierung von Ausliefert sentation
Verbesserung. LY A as Pro bnahme
durch Product Owner.

Eliminierung von
Problemen und Sprint-Retrospektive
Schwiichen

Darst. 6: PDCA-Scrum Framework
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Das Product Backlog ist ein fur alle Teammitglieder sichtbar anzubringendes
Dokument, welches der Erfassung, Verwaltung und Priorisierung der

Anforderungen des Product Owners an das Produkt dient.>*

Die Sprint-Planung findet jeweils zum Beginn eines Sprints statt und beinhaltet
eine klare Definition des Sprint-Ziels durch den Produkt Owner. Die Zieldefinition
erfolgt auf Basis der im Product Backlog enthaltenen Anforderungen. Das
Entwicklerteam verfasst gemald des vorgegebenen Ziels und der Anforderungen
ein Sprint-Planungsdokument, das Sprint-Backlog. Dieses stellt die Ziele des
Sprints dar. Wahrend die Sprint-Ziele innerhalb eines Sprints nicht mehr verandert
werden, unterliegt das Product Backlog laufenden Aktualisierungen. Neue Ideen
und Erkenntnisse flieBen in Vorbereitung der nachsten anstehenden Sprints

kontinuierlich ein.*®

Wahrend des Sprints muss dem Team ein storungsfreies Umfeld zum Arbeiten
gewahrt werden. Dabei bedeutet storungsfrei vor allem, dass Kkurzfristige
Anderungen der Aufgabenstellungen zu vermeiden sind und dem Team der
notwendige Schutz vor Beeintrachtigungen durch zielfremde Aufgaben,
Ablenkungen etc. gewahrleistet wird. Hingegen bedeutet storungsfrei nicht, dass
bspw. der sinnvolle Austausch mit den Auftraggebern oder spéteren Nutzern
vermieden wird. Ein intensiver und direkter Austausch zum besseren Verstandnis
von Bedurfnissen, Rahmenbedingungen etc. ist vielmehr explizites Ziel der agilen

Vorgehensweise.

Zur Abstimmung, Standortbestimmung und ldentifikation von Stérungen wird
einmal taglich der flinfzehnmindtige ,Daily Scrum®“ durchgefihrt. Innerhalb der
festen zeitlichen Grenze von flinfzehn Minuten spricht jedes Teammitglied kurz die
realisierten Fortschritte, die geplanten nachsten Schritte und evtl. Hindernisse an.
Der Scrum Master moderiert diese Meetings und sorgt dafur, dass jedes
Teammitglied seine Punkte einbringt.*®

>4 Vgl. Hanser — Agile Prozesse
> Vgl. Schwaber, Sutherland — Scrum Guide
*® vgl. Hanser — Agile Prozesse
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Das Burndown Chart visualisiert den Fortschritt im Sprint. Erstellt wird es, durch
tagliches Festhalten, der zum Erreichen eines Ziels verbleibenden Arbeitsstunden.

Bei optimalem Verlauf entstiinde somit eine gleichmaRig abfallende Gerade.®’

Zum Abschluss eines Sprints erfolgt der Sprint-Review. Die wahrend des Sprints
entstandene Software wird vom Produkt Owner geprift und abgenommen. Im
Anschluss erfolgt die Sprint Retrospektive, bei der das Team den Sprintablauf
reflektieren soll. Die daraus resultierenden Verbesserungsvorschlage bilden die

Basis fiir OptimierungsmaRnahmen im nachsten Sprint.>®

Scrum besteht somit im Wesentlichen aus 3 Elementen. Den Rollen, mehreren

Praktiken sowie drei Artefakten.

Differenziert wird zwischen drei Rollen. Der Produkt Owner (Kunde oder
Produkteigner), der fur Formulierung, Auswahl und Priorisierung der
Anforderungen zustandig ist.>® Das Team, welches selbstgesteuert plant und
arbeitet sowie der ScrumMaster, der fur den Prozess und die Moderation der

Besprechungen verantwortlich ist.°

Wichtige Artefakte sind das ,Product Backlog“, ,Sprint Backlog® sowie der
.Burndown Chart“. Wahrend die Backlogs als Planungsinstrumente angewandt
werden, dient das Burndown Chart der Uberwachung und Analyse des

Projektfortschritts.®*

Des Weiteren verwendet die Methode Scrum mehrere Praktiken. Neben der
Sprint-Planung, dem Sprint, dem Daily Scrum und dem Sprint-Review gehért auch

die Sprint-Retrospective dazu.

3.2 Prinzipien von Agile

Die Prinzipien des Agilen Manifests bilden das Fundament fir die darauf
aufbauenden Praktiken und Methoden. Die 17 Unterzeichner des Agilen Manifests

haben die folgenden fir alle Methode geltenden Prinzipien verfasst:

> Vgl. Mathis, Wintersteiger — Agile Skills

%8 Vgl. Hanser — Agile Prozesse

%9 Vgl. Wolf, Bleek — Agile Softwareentwicklung
00 Vgl. Steyer — Agile Muster

® vgl. Hanser — Agile Prozesse
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- Kundenfokus

Die Befriedigung der Kundenwtiinsche steht im Fokus und wird durch stetiges
Liefern von Produkten mit unmittelbarem Mehrwert erreicht. AuRerdem tragt die
laufende Auslieferung von Produkten an den Kunden zum gemeinsamen Lernen

bzgl. der Kundenbedurfnisse bei.
- Anforderungsveranderungen

Abweichungen in den Anforderungen wahrend des Projekts werden stets

aufgenommen.

- RegelmaRige Ergebnislieferung

Der Kunde sollte in mdglichst kurzen Zyklen funktionierende Software erhalten.
- Bereichsubergreifende Arbeitsgemeinschaft

Die Zusammenarbeit zwischen Entwicklern und Fachexperten ist wichtig.

- Vertrauen

Teams konnen nur mit Vertrauen, Unterstitzung und einem angemessenen

Arbeitsumfeld hochste Leistung erbringen.
- Kommunikation

Der beste Weg Informationen auszutauschen, ist die direkte Kommunikation in

einem Gesprach.

- Fortschrittsnachweis

Der Fortschrittsnachweis erfolgt durch Auslieferung funktionstiichtiger Software.
- Nachhaltige Arbeitsweise

Alle Beteiligten sollen ein bestandiges Arbeitstempo halten konnen, ohne

Uberfordert zu werden.
- Technische Exzellenz

Kontinuierlicher Fokus auf Exzellenz und ein geeignetes Design.
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- Einfachheit

Reduktion der Komplexitat und Fokus auf das Wesentliche.
- Eigenverantwortung

Selbstorganisierte Teams erzeugen die besten Ergebnisse.
- Kontinuierliche Reflexion

Dauerhaftes Feedback und Anpassung der Verhaltensweisen zur Reduktion von

Problemen.®?

%2 vgl. Beck et al. — Prinzipien
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4. Gegeniberstellung Lean/Agile

Historisch betrachtet flhrten die unflexiblen, kosten- und zeitintensiven
Vorgéangersysteme in einem dynamischen und sich standig wandelnden

Unternehmensumfeld zur Entstehung beider Philosophien.

In beiden Denkweisen spielen der Mensch und das Team sowie die

kontinuierliche Verbesserung von Prozessen eine Ubergeordnete Rolle.

In der folgenden Gegenuberstellung der Prinzipien werden dariiber hinaus weitere

Gemeinsamkeiten ersichtlich.

Wie Darstellung 7 zu entnehmen ist, gibt es groRflachige Uberschneidungen nicht
nur in Bezug auf das vertretene Fuhrungsprinzip (in Form des eigenverantwortlich
arbeitenden Teams und der Kundenorientierung), sondern auch eine ahnliche
Gewichtung von Riuckkopplungen, dem Fokus auf die Kkontinuierliche
Verbesserung in kurzen Zyklen sowie der Nachhaltigkeit und der Reduktion von

Komplexitat.
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Orientierung

Wertschopfung fur Kunden

Befriedigung der Kundenwinsche

Einzel-/ Teamarbeit

Arbeitsgruppen

Teamarbeit
(Entwickler und Fachexperten)

Standardisierung/Flexibilitat

Standardisierung und Reduktion von
Veranderungen zur Vereinfachung von
Prozessen

Flexible Vorgehensweise zur schnellen
und kostengunstigen Umsetzung von
Anderungen

Verantwortung

Eigenverantwortliche Mitarbeiter und
Teams

Selbstorganisierte Teams

Ruckkopplung

Stetiges Feedback dient der
Verbesserung und Offenlegung von
Defiziten

Dauerhaftes Feedback zur Reduktion
von Problemen

Verbes

serung

Standige Verbesserung. Ein endgultiger
Zustand wird nie erreicht

Kontinuierlicher Fokus auf Exzellenz
und ein geeignetes Design

Dauer der Bearbeitungsintervalle

Kurze, planbare Intervalle

Kurze Zyklen sind zu bevorzugen

Komp

lexitat

Reduktion auf die wesentlichen
werthaltigen Prozesse

Reduktion der Komplexitat in der
Erbringung durch Entwicklung in kleinen
Einheiten

Nachhaltigkeit

Gleichmalige Verteilung der
Produktionsauslastung

Bestandiges Arbeitstempo halten, ohne
zu Uberfordern

Darst. 7: Gegeniberstellung von Lean- und Agile-

Prinzipien63

% Vergleich der zuvor erarbeiteten Prinzipien nach eigener Darstellung
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5. Ergebnis und Zusammenfihrung

Gemeinsamkeiten der Werte und Prinzipien werden in Darstellung 8 grafisch
dargestellt. Dabei zeigt diese Darstellung nicht die mal3stabsgetreuen Verhaltnisse
zwischen den Philosophien, sondern einen Uberblick der Beziehungen

zueinander.®

Lean Agile

Prinzipien

Prinzipien

Darst. 8: Uberschneidungen zwischen Lean und Agile65

Wie im vorhergehenden Text dargestellt, entstanden beide Systeme aufgrund der
starren Vorgangermodelle, mit denen es nicht modglich war flexibel auf die
Marktgegebenheiten zu reagieren. Obwohl beide Systeme ahnlichen Werten und
Prinzipien folgen, ist die Vorgehensweise zur Erh6hung der Flexibilitat und
Reduktion der Kosten doch unterschiedlich.

Lean setzt die vom Unternehmensumfeld geforderte Dynamik mit intelligenter
Automatisierung/Standardisierung und der damit einhergehenden Maoglichkeit zur
Verringerung der Losgréfen um. Als Resultat der angewandten Lean-Denkweise

wird die Produktion flexibler und gunstiger.

Agile hingegen l6st dieses Problem, indem es sich die Flexibilitat erhalt, durch
iterative Vorgehensweisen fur den Kunden individuelle und leicht anpassbare
Losungen zu erzeugen, die laufend aufgrund tatsachlicher Kundenerfahrungen

und Rickmeldungen weiterentwickelt werden. Hierdurch bietet es die Basis zur

o4 Vgl. Wintersteiger — Schnelleinstieg
® |n Anlehnung an Wintersteiger — Schnelleinstieg
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zielgerichteten, kundenorientierten und kostenginstigen  kontinuierlichen

Entwicklung und Weiterentwicklung von Produkten.®®

In  Darstellung 9 werden die grundlegenden Unterschiede in den

Anwendungsfeldern beider Philosophien aufgezeigt.

Lean

Produktionsprozess im Fokus Produkt im Fokus

T = unstige laufende
glinstig auszufiihren g g

Weiterentwicklung

standardisiert flexibel

automatisiert individuell

Darst. 9: Unterschiede zwischen Lean und Agile67

In der Quintessenz zeigt sich damit, dass Lean und Agile in der zugrunde
liegenden typischen Aufgabenstellung bzw. dem typischen Anwendungsfeld bei
allen Gemeinsamkeiten einen zentralen Unterschied haben. Bei der Betrachtung
des Ursprungs der beiden Ansatze fallen grundlegende Unterschiede bzgl. des

typischen Objekts der Optimierung auf.

Lean Management wurde in der Automobilproduktion entwickelt und hat auch
heute noch einen starken Schwerpunkt in Serienfertigung und Massenproduktion.
Auch, wenn bspw. in der Automobilproduktion die Stiickzahlen und Laufzeiten
zunehmend geringer werden, wahrend gleichzeitig die Individualisierungs-
maoglichkeiten im Rahmen der definierten Standardprozesse zunehmen, so ist der
Prozess nach wie vor auf die Entwicklung einer Produktionsumgebung
ausgerichtet, die spater viele gleichartige Produkte fertigt. Gegenstand der
Prozesse des Lean Managements ist in erster Linie die kontinuierliche
Verbesserung des Produktionsprozesses mit Anlagen, Qualifikationen, Logistik-

stromen etc.

06 Vgl. auch Schacher, Gréassle — Agile Unternehmen
®" Eigene Darstellung in Anlehnung an Schacher, Grassle — Agile Unternehmen
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Agile Methoden haben ihre Urspriinge in der Software-Entwicklung. Sie sind damit
darauf ausgerichtet, die Entwicklung eines Einzelstlicks mit vielen individuellen
Anforderungen zu unterstiitzen — auch wenn dieses Einzelstick spater ggf.
millionenfach vervielfaltigt (geklont) und wiederum spéater von einzelnen

Anwendern individuell angepasst oder weiterentwickelt wird.

Damit ergibt sich ein zentraler Unterschied in der Ausrichtung der Methoden: Lean
Management ist vom Ursprung her auf die Optimierung von Fertigungsprozessen
mit hoher Stickzahl ausgerichtet. Agile Methoden unterstitzen die Erstellung

eines Individualproduktes.

Zwar kann auch ein Fertigungssystem, eine Produktionsstrale als ein
Einzelprodukt angesehen werden, sodass die Objekte der beiden Anséatze wieder
zusammenlaufen, dennoch durften die Hintergrinde und typischen
Anwendungsfelder der beiden Methoden ihren Einfluss auf die Entwicklung gehabt

haben und haben.

Ein Vergleich der zugrundliegenden Prinzipien zeigt, wie oben dargestellt,
auffallende Ahnlichkeiten. Lediglich bei der Gegenuberstellung von Lean
Management zu der verbreitetsten agilen Methode, Scrum, lassen sich einige
grundlegende Unterschiede aufzeigen: Scrum beinhaltet ein klares Regelwerk mit
Rollen, Artefakten und definierten Prozessen. So finden sich bspw. Vorgaben zu
Produkt-Backlogs und ScrumMaster nicht in der Detailliertheit in den ohnehin nicht

scharf abgegrenzten Methoden des Lean Managements.

Auffallend ist zudem die hohe Betonung des Time Boxings in Formen von Sprint-
Dauer und Vorgaben fur die Dauer des Daily Scrums. Auch wenn bspw. im Kaizen
eine Umsetzung innerhalb einer greifbaren Frist gefordert wird, so ist dieser

Aspekt im Lean Management nicht so klar herausgearbeitet und somit zentral.
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Angesichts der grofien Nahe der zugrunde liegenden Prinzipien der beiden
Methoden ist es naheliegend, zu prifen, inwieweit Lean und Agile voneinander

profitieren kdnnen.

In der taglichen Praxis findet dies an vielen Stellen bereits statt, so etwa bei einem
den Verfassern bekannten Automobilzulieferer, der Elemente beider Methoden
bereits miteinander verknupft oder in der IT-Kanban Methode als viel beachtete
relativ junge agile Methode.

Weitere naheliegende Moglichkeiten, die Methoden voneinander profitieren zu
lassen, waren etwa die Nutzung von Elementen wie Time Boxing, Scrum Master,

Product Owner und systematisches Backlog Management im Lean Management.
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6. Fazit

Lean und Agile sind beide aus der Erkenntnis erwachsen, dass eine umfassende
Planung in komplexen Aufgabenstellungen an ihre Grenzen stol3t. Obwohl
weitreichend unabhangig voneinander entstanden, fu3en beide Methoden auf sehr

ahnlichen, teilweisen gleichen Prinzipien.

Aspekte wie die unbedingte Kunden- und Qualitatsorientierung, die
Ruckverlagerung von Verantwortung und Autonomie auf die ausfilhrenden Teams
selbst, einfache, aber konsequente Visualisierung und ein Vorgehen in kleinen
Schritten sind Prinzipien, die in beiden Ansatzen von grundlegender Bedeutung

sind.

Weitreichende Unterschiede finden sich vor allem in der zugrunde liegenden
typischen  Aufgabenstellung. Charakteristischer Gegenstand des Lean
Managements ist die Massen- bzw. Serienfertigung an sich, nicht das einzelne
Produkt. Hingegen sind agile Methoden auf die Erstellung eines Einzelproduktes

ausgerichtet.

Offen bleibt noch die Frage, welche nutzbringenden Madoglichkeiten der
Kombination sich noch ergeben. Angesichts der Nahe der zugrunde liegenden
Prinzipien sind hier noch einzelne Potenziale in den einzelnen Methoden und

Werkzeugen zu erwarten.
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