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Effizienz und Flexibilitat missen keine Widerspriiche
sein, auch wenn sie oft so verstanden werden. Bei
Lean Production denkt man vor allem an Effizienz
und hochgradig optimierte und standardisierte
Arbeitsablaufe. Agilitat gilt demgegenuber als die
Antwort auf die Schwierigkeiten eines VUCA-Umfelds
(Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat, Mehrdeutig-
keit) und somit auf Rahmenbedingungen, die der
Standardisierung von Ablaufen entgegenstehen und
in denen vielmehr Flexibilitat gefordert ist.

Trotz des scheinbaren Widerspruchs weisen Lean
und Agilitét interessante Ubereinstimmungen auf.
Tatsachlich ist das Andon-Reissleinen-System
(Q-Stopp-System) bei Toyota agil in dem Sinne, dass
es zu Problemlésungen und Anpassungen flhrt.
Mechanismen oder Verhaltensregeln, die Fehler
offenbaren, sind Ausldser fur eine Anpassung (Flexi-
bilitat). Im Toyota-Produktionssystem (TPS) sind dies
der Q-Stopp ebenso wie die regelmafige Beobach-
tung und Uberpriifung von Standardabldufen durch
die Manager.

In der Software-Entwicklung sieht die Scrum-Me-
thode kurzzyklisch den Abgleich im Team Uber den
Arbeitsfortschritt vor, ebenso wie die Erprobung von
Software-Bausteinen und den regelmafigen Abgleich
mit dem Auftraggeber. Dadurch wird sichergestellt,
dass die Software-Entwicklung und die Erwartungen
an das Produkt nicht auseinanderlaufen und auf
diese Weise Verschwendung vermieden (Effizienz).
Beide Ansatze sind also sowohl effizient als auch
flexibel.

Die Autoren unterscheiden zwei Arbeitsmodi: 'factory
mode' und 'collaborative mode'. Standardablaufe
werden effizient im 'factory mode' ausgefiihrt. Aus-
fihrender ist hier eine Person. Dies kann ein Werker
in einer Montagelinie sein ebenso wie ein Software-
Entwickler, der Code schreibt. Fir die Flexibilitat ist
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die Fahigkeit entscheidend, aus diesem Modus in
den 'collaborative mode' wechseln zu konnen.
Gemeinsam mit Kollegen finden hier Problem-
I6sungen und Anpassungen statt.

"Work done using the serial factory design
isn’t very flexible, making it hard to adapt to
changes in external conditions, and work
done using the collaborative studio approach
often isn’t very efficient."

Es gilt also, die richtige Zuordnung von Arbeitsinhal-
ten zu den beiden Modi zu finden. Allerdings:

"Even the most routine work has the occa-
sional moment of surprise, and conversely,
even the most novel work, such as designing
a new product or service, often requires exe-
cuting routine analysis and testing activities
that support each creative iteration. Aca-
demic theory notwithstanding, real work is a
constantly evolving mix of routine and uncer-
tainty."

Einen dynamischen Ansatz, der es erlaubt, zwischen
den beiden Modi 'factory mode' und 'collaborative
mode' zu wechseln, bezeichnen die Autoren mit 'Dy-
namic Work Design'. Mit diesem gelingt es, beide
Ziele Effizienz und Flexibilitéat zu erreichen. Im TPS
ebenso wie in der agilen Software-Entwicklung findet
ein Wechsel zwischen den beiden Modi statt. Die
Gemeinsamkeit liegt in den 'triggers and checks', die
es in Lean Production ebenso wie in agiler Software-
Entwicklung gibt:

"A trigger is a test that reveals defects or mis-
alignment and then moves the work from a
factory mode to a more collaborative mode.
In our opening example, the Toyota opera-
tor’s inability to complete the assembly task
on time triggered her pushing a button and

then receiving help from a supervisor. A
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check involves a prescheduled point when
the work is moved to a more collaborative en-
vironment for assessment. In agile software
development, this shift happens daily in
stand-up meetings where the team quickly
assesses the current state of the project.
Completing a sprint creates a second oppor-
tunity, this time to check in with the cus-
tomer."

Die Autoren beschreiben ein Erfolgsbeispiel fur ihren
Dynamic Work Design-Ansatz aus einem Unterneh-
men, das weder Automobile fertigt noch Software
entwickelt. Beim Beschaffungsprozess einer Olraffi-
nerie wurde ein 'factory mode' fur Standardbestellun-
gen geschaffen mit einer Checkliste fur die Beauftra-
gung und einem festen Zeitfenster am Vormittag. Fur
die schwer standardisierbaren Falle wurde der 'colla-
borative mode' eingeflhrt: eine Nachmittagsbespre-
chung, bei der der gesamte Wissenspool der Kolle-
gen zur Verfugung steht, und auch schwierige Falle
rasch bearbeitet werden kdnnen.

"The results of these two changes were sig-
nificant. Creating a factory mode for the
standard orders allowed the team to make
good on its 'in by 7, out by 2' promise almost
immediately, generating an immense amount
of goodwill with the requesters. Spending the
afternoon in studio mode also sped the pro-
cessing of the complex orders."

Allgemein gilt:

"[...] when assessments are frequent and ef-

fective, the process will be highly adaptable

and quality will improve rapidly. The funda-

mental recipe for improved process agility is

this: smaller units of work, more frequently
checked."

1 Hervorhebungen durch den Verfasser

2 Exemplarisch dazu hier nur ein Zitat: "There are more than just a few simi-
larities between Agile and Lean that are worthwhile exploring. [...] Lean
and Agile are truly blending philosophies. Lean thrives on a powerful but
typical mindset. Agile has distinct practices that not only match the main
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Und weiterhin:

"More generally, organizations become more
adaptable when they find defects and misa-
lignments sooner."!

Es gibt allerdings eine Bedingung dafur, dass die
Problemerkenntnis zu einer Losung weiterentwickelt
wird (Flexibilitat):

"It is critical, in our experience, that you iden-
tify the chains of individuals who do and sup-
port the work, not their roles, departments, or
functions. Increasing agility requires knowing
whom to call when there is a problem or
feedback is needed.”

Anmerkungen / Erganzung durch den Verfasser:

Auf Gemeinsamkeiten zwischen dem Lean-Konzept
und von Agilitat wurde bereits des Ofteren hingewie-
sen2. Unter den 12 Prinzipien des 'Manifesto for Agile
Software Development', dem Grindungsdokument
der Bewegung, findet sich eine Aussage, die direkt
aus einem Lean-Lehrbuch stammen kénnte: ,Simpli-
city - the art of maximizing the amount of work not
done - is essential“s.

Verbreitet sind auch Hinweise auf dieselben Voraus-
setzungen, die gegeben sein mussen, um Lean und
Agilitat erfolgreich implementieren zu kénnen. Dafur
werden gern weiche Faktoren angeflihrt wie eine be-
stimmte Unternehmenskultur oder Haltung der Mit-
glieder einer Organisation. Der Artikel zeigt auf, dass
es im Bereich der Arbeitsorganisation noch etwas
besser greifbare Gemeinsamkeiten gibt: Diese be-
steht in einem Wechsel zwischen den beiden Modi
'factory-' und 'collaborative mode'. In spezifischer
Auspragung lassen sich diese in sowohl im Lean-Sys-
tem als auch bei agilen Organisationsformen finden.
Der Wechsel zwischen den Modi ermdéglicht es, so-
wohl Effizienz als auch Flexibilitat in den Ablaufen zu
erreichen.

Dies ermdéglicht eine frische Perspektive auf Ablaufe,
um diese auf Optimierungspotenzial zu untersuchen.

Lean principles extremely well, but even form a very tangible implementa-
tion of them for software development purposes." Verheyen, Gunther
(2013), S. 32. Siehe auch S. 33.ff.

3 http.//agilemanifesto.org/principles.html
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Der Ansatz des Dynamic Work Design ist darUber hin-  in der Arbeitsorganisation die Moglichkeit schafft, die
aus Ubertragbar auf Organisationen, die weder dem Standards kollaborativ zu hinterfragen und anzupas-
Lean- noch dem Agilitats-Konzept anhangen. sen.

Es ist weiterhin eine Erklarung dafur, dass standardi-
sierte Arbeit, ein Eckpfeiler der Lean Production, Roman Ditzer
nicht zu Erstarrung fihrt - allerdings nur, wenn man
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