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Hybride Strukturen in der Automobilindustrie — Studie zu
Agilen Praktiken in Forschungs- und Entwicklungsprozes-
sen
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Abstract: Im Fokus dieses Beitrags stehen die Ergebnisse einer Studie, die die Verbreitung agiler
Methoden in Forschungs- und Entwicklungsbereichen von Automobilherstellern und -zulieferern
untersucht hat. Die Ergebnisse zeigen, dass bis auf Scrum nur wenig andere Methoden grofie Ver-
breitung gefunden haben. Dariiber hinaus findet man die Mehrzahl der Anwendungstille in der Soft-
wareentwicklung, nicht in der Hardware-/Produkt-Entwicklung im engeren Sinne. Die Produktent-
stehungsprozesse lassen noch nicht viel Spielraum fiir hybride Strukturen in der Entwicklung. Der
Artikel schlieit mit einer Analyse der Resultate und Ratschldgen fiir Forscher und Praktiker.

Keywords: Agile Methoden, Automobilindustrie, Software-Entwicklung, Hardware-Entwicklung,
Produktentwicklung.

1 Einleitung

Wie viele andere Industrien ist die Automobilindustrie gepragt von immer schnellerem
Wandel. Bisher konnten Hersteller sehr hohe Niveaus an Qualitdt und Zuverlassigkeit er-
reichen, indem Sie bestehende Prozesse stark standardisiert und kontinuierlich verbessert
haben. Kritisch betrachtet heifit dies jedoch, dass nach wie vor Evolution im Automobil-
bau stattfindet, eine Revolution aber auf sich warten ldsst [BT03].

Nicht zuletzt 14sst jedoch das Auftauchen neuer, eigentlich branchenfremder Unternehmen
am Markt das Bevorstehen groBerer Verdnderungen im Umfeld erahnen. Gerade Soft-
ware-getriebene Konzerne sind die Konkurrenten der Zukunft, da Software mittlerweile
integraler Bestandteil und zentraler Werttreiber bei der Entwicklung von neuen Fahrzeug-
modellen ist [Ch09], [Vel4].

Im Rennen um immer schnellere technologische Innovation werden neue Vorgehensmo-
delle bendétig und es wird offensichtlich viel dariiber diskutiert und auch mit ihnen expe-
rimentiert. Agile Praktiken wie Scrum sind dabei mittlerweile in der Produktentwicklung
angekommen [Del2]. Auch Design-Thinking-Ansitze werden in friihen Phasen des Inno-
vationsprozesses bereits bei einigen Anwendern eingesetzt und haben somit auch in der
Automobilindustrie bereits Anwendung gefunden [MT12]. Hybride Strukturen werden
iiberall dort notwendig, wo bestehende Prozesse um agile Faktoren erweitert werden, um
einer steigenden Marktdynamik Rechnung tragen zu koénnen.
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Es fehlt derzeit aber noch ein Uberblick iiber die Verbreitung dieser Agilen Praktiken im
Umfeld der Automobilindustrie. Um diese Liicke zu schlieBen, wurde 2015 eine entspre-
chende Studie aufgesetzt. Teile davon werden in diesem Beitrag vorgestellt.

Nach einer kurzen Vorstellung des Studiendesigns und der Methodik, werden ausgewahlte
Ergebnisse préasentiert und mogliche Implikationen diskutiert.

2 Studien-Design und -Methodik

Nach eingehender Literatur-Vorrecherche haben die Autoren die Forschungsfragen aus
der oben beschriebenen Ausgangssituation abgeleitet. Ziel der Studie war es, die Verbrei-
tung Agiler Praktiken im Forschungs- und Entwicklungsprozess von Automobilherstellern
(OEM) und ihren Zulieferern (OES) zu analysieren. Dariiber hinaus sollten Treiber und
Hiirden fiir den Verbreitungsprozess dieser Praktiken identifiziert und bewertet werden.

2.1 Methode

Grundlagen fiir den empirischen Forschungsteil bildeten eine Literaturrecherche und die
Ableitung eines Forschungs-Frameworks auf Basis der gewonnenen theoretischen Er-
kenntnisse. Anschlieend wurde ein Interview-Leitfaden fiir ein teil-strukturiertes Inter-
view mit ,,Agilen Anwendern“ (z. B. Programmleiter, Leiter von Entwicklungsabteilun-
gen, Ingenieuren, Projektleitern) oder ,,Agilen Konzeptionisten™ (d. h. Coaches, Trainer)
entwickelt. Die Struktur des Interview-Leitfadens umfasste insgesamt vier Fragebereiche
zu Agilen Praktiken (Griinde und Erwartungshaltungen, Verbreitung, Hemmnisse und Er-
folgsfaktoren sowie Konsequenzen) mit jeweils drei bis sechs Fragen. Die ca. 20 Inter-
views wurden grofitenteils personlich in einem 1:1-Gesprach gefiihrt und fiir spatere Ana-
lysen nach Einverstindnis aufgezeichnet. In Ausnahmefillen wurden Interviews
telefonisch gefiihrt. Der Interview-Leitfaden wurde dabei nach situativ adaptiert [Wi00].
Die Dauer der Interviews reichte von 45 Minuten bis zu 1,5 Stunden.

2.2  Stichprobe

Fiir die Interviews wurden Ansprechpartner aus Forschungs- und Entwicklungsabteilun-
gen aller groflen deutschen Automobilhersteller und namhafte Tier-1-Supplier ausge-
wiahlt. Kontakte wurden aus dem personlichen, indirekt erweiterten Netzwerk von drei
Unternehmensberatern mit sehr guten Branchenkenntnissen gewonnen. Reprasentativitit
konnte dadurch nicht erreicht werden, aber die Zusammensetzung stellt den aktuellen
Markt doch in guter Art und Weise dar und bildet damit eine solide Grundlage fiir erste
empirische Forschungen auf diesem Gebiet.

2.3  Analyse der Daten und Ergebnissicherung
Die Analyse der Fille wurde nach wissenschaftlichen Methoden der qualitativen For-

schung durchgefiihrt [VNF02], [SC98], [Ei89]. Analysen semi-strukturierter Interviews
wurden unterstiitzt durch Coding-Verfahren, Inter- und Intra-case-Analysen und Peer-
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Vergleiche [Ei89]. Wichtige Codes wurden aus dem theoretischen Framework (s. 0.) ab-
geleitet und im Verlauf des Coding-Prozesses weiter verfeinert [SC98]. Die Ergebnisse
wurden in unterschiedlichen Bereichen zusammengefasst:

o Griinde fiir die Verwendung Agiler Praktiken und Erwartungshaltungen
° Verbreitung Agiler Praktiken

° Hiirden und Widerstande bei der Einfithrung und Anwendung

° Erfolgsfaktoren fiir die Einfithrung und Anwendung

. Konsequenzen der Einfithrung / des Roll-outs Agiler Praktiken

3 Studienergebnisse

Im folgenden Abschnitt werden, inhaltlich stark gestrafft, die Kernergebnisse der Studie
dargestellt.

3.1 Griinde und Erwartungshaltungen an die Einfiihrung Agiler Praktiken

Eine Motivation der Studie war es, festzustellen, ob landldufige Meinungen tiber Einfiih-
rungen Agiler Methoden der Praxis entsprechen. Tatséchlich lie sich aus den Interviews
herausarbeiten, dass sich Manager in Forschung & Entwicklung durch aktuelle Marktt-
rends stark herausgefordert sehen. Das Wort "Agilitdt" wird dabei vermehrt gleichgesetzt
mit einer schnelleren Reaktionsfahigkeit auf Verdnderungen, speziell in spiteren Entwick-
lungsstadien.

Die Erwartungshaltung der meisten F&E-Manager ist vor allem, dass durch die Einfiih-
rung Agiler Praktiken die Effizienz in den Forschungs- und Entwicklungsaktivititen ge-
steigert werden kann. Dariiber hinaus besteht die Hoffnung, dass durch agile Vorgehens-
weisen generell der Digitalisierung, und damit verbunden einer steigenden Komplexitét
und Business-Dynamik Rechnung getragen werden kann. Letztlich steht bei einer gro3en
Mehrzahl der befragten Personen vor allem eine Verkiirzung der , time-to-market* im Vor-
dergrund.

3.2  Agile Praktiken und ihre Anwendung in der Forschung & Entwicklung der
Automobilindustrie

Ahnlich sieht es bei den zur Anwendung kommenden Agilen Praktiken aus. Trotz einer
Fiille vorhandener Methoden, von Design Thinking iiber Lean Start-Up, Scrumban, Kan-
ban, Scrum, DevOps und andere, ist tatsachlich fast ausschlie8lich Scrum als Agiles Ver-
fahren bei den befragten Unternehmen im Einsatz.

Die Anwendungsfelder der Praktiken sind auch deutlich 6fter im Software-Bereich zu fin-
den. Lediglich zwei Interview-Partner berichteten von agilen Vorgehensweisen bei der
Entwicklung von mechanischen Produkten. Und nur ein einziger Studienteilnehmer zeigte
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auf, dass ein Team in seinem Unternehmen cross-funktional aufgestellt war, also inte-
grierte Mechanik- und Softwareentwicklung betrieben wurde.

Diese Erkenntnisse untermauern den Eindruck, der in Agilen Umfeldern aktuell erlangt
wird: Durch eine Hype-artige Uberhhung des Themas ,,Agil* finden sich schnell und teils
ohne sinnvolle Einschrinkungen diverse Themen in einem Topf wieder, von denen nur
wenige tatséchlich relevant sind. Ferner zeigen die Ergebnisse, dass eine angebliche Aus-
strahlung auf Nicht-IT-Bereiche nicht so weit fortgeschritten ist, wie moglicherweise er-
hofft. Es bleibt abzuwarten, ob cross-funktionale Teams in ihren Unternehmen als Cham-
pions wahrgenommen werden und damit eine Verbreitung von ,,Agil“ weiter vorantreiben.

3.3  Hiirden und Widerstinde bei der Einfithrung und Verbreitung Agiler Prak-
tiken

Zu dieser etwas erniichternden Darstellung kommt man aufgrund von einigen Problem-
faktoren, die ebenfalls in der Studie abgefragt wurden. Einige sind bereits bekannt und
werden bei vielen Konferenzen immer wieder thematisiert. Um den Faktoren etwas Struk-
tur zu geben, wurde ein Stufen-Konzept erarbeitet, das die verschiedenen Doménen abbil-
det, in denen Agile Vorgehensweisen wirken:

1. Mindsets (Entwickler & Fiihrungskrifte)

2. Forschungs- und Entwicklungs-Kultur
3. Prozesslandschaft
4. Unterstiitzungs-Funktionen und Organisation

Wihrend die erste Doméne abbildet, wie Ingenieure und Fiithrungskrifte als einzelne Per-
sonen ,.ticken®, bildet die zweite ab, wie die allgemeine Atmosphére und Kultur in Bezug
auf Agile Praktiken in einem Unternehmen ist. Die dritte Stufe bildet ab, inwieweit beste-
hende Prozesse geeignet sind, um Agile Praktiken zu unterstiitzen. Die vierte und letzte
Stufe adressiert organisatorische Funktionen die die primér wertschdpfenden Aktivitaten
unterstiitzen sollen.

Erstaunlicherweise zeigen die Studienergebnisse, dass sowohl die erste als auch die vierte
Stufe wesentlich mehr Faktoren im Hinblick auf Hiirden und Widerstande beinhalten, als
die beiden Stufen dazwischen. Wahrend die Unterstiitzungs-Funktionen ,,Einkauf*, ,,Qua-
litditsmanagement‘ und ,,Controlling™ die am haufigsten genannten Organisationsstruktu-
ren waren, die als problematisch bezeichnet wurden, sind die meistgenannten ,,Mindset-
Probleme* in der Change-Affinitdt, autoritirem Fithrungsverhalten und mangelhaftem -
verstdndnis der Scrum-Rollen zu finden.

Eine besondere, den mittleren Stufen entspringende Hiirde ist die geringe unternehmeri-
sche Verantwortung, die den zustdndigen Managern {ibertragen wird. Dies ldsst sich unter
anderem damit erkldren, dass Manager anhand von Kennzahlen gemessen werden, die
extrem gut in den bestehenden, hochgradig standardisierten Prozessen abgebildet werden
konnen. Besonders viel Raum fiir unternehmerische Vorstoe und damit Ansporn fiir neue
organisatorische Herangehensweisen im Hinblick auf Fiihrung lassen diese Systeme aber
leider nicht.
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Mit Fokus auf automobile Neuproduktentwicklung wurden ebenfalls Probleme mit Agilen
Methoden herausgearbeitet. So wurde auch hier hdufig beméngelt, dass die standardisier-
ten Produktentstehungsprozesse mit ihren Meilensteinen und Lieferergebnissen Agilen
Methoden keine gute Grundlage bieten. Einige Interviewteilnehmer lieferten auch gleich
die Erklarung hierfiir: Ein Verstindnis der Besonderheiten, Vorgehensweisen sowie die
Begriindungen des ,,Warum?“, beispielsweise fiir den Einsatz von Scrum, ist noch nicht
weit genug verbreitet, als dass sich die etablierten Prozesse von alleine auf Agile Metho-
den einstellen wiirden.

Fiir eine grundlegende und umfassende Akzeptanz fiir den Einsatz von Agilen Praktiken
im Rahmen eines Produktentstehungsprozesses bedarf es also erst noch einer langer an-
dauernden Prédsenz dieser, so dass Entwickler und Fiihrungskrifte sie kennenlernen und
ihre Vor- und Nachteile verinnerlichen. Alternativ kénnen gezielte Veranderungsprojekte
genau fiir diese Art von Anpassung an Prozessen und von menschlichen Verhaltensweisen
sorgen.

3.4  Erfolgsfaktoren fiir die Einfiihrung und Anwendung Agiler Praktiken

Dennoch gibt es eine Reihe von Erfolgsfaktoren, die auch heute bereits beachtet werden
konnen, wenn Agile Praktiken zum Einsatz kommen sollen. Wenn wir auch hier das Stu-
fen-Modell von zuvor anlegen, findet man die relativ meisten Erfolgsfaktoren in der Ebene
der Forschungs- und Entwicklungs-Kultur.

So wurde besonders betont, dass eine genaue Analyse der Projekt-Typologien und -Um-
felder die Einflihrung Agiler Praktiken positiv beeinflusst hat. Auch war eine systemati-
sche, also gesteuerte Adaption und Adoption der Methoden ein Erfolgstreiber. Letztlich
gilt hier dasselbe, wie es fiir Anwendungssysteme und deren Nutzer gilt: Eine frithe In-
tegration Beteiligter und Betroffener im Prozess ist unerlésslich.

Fiir die anderen Bereiche wurden beziiglich der Erfolgsfaktoren vor allem Top-Manage-
ment-Support sowie die methodische Unterstiitzung durch PMOs genannt. Industriespezi-
fische sind dariiber hinaus die Integration von 3D-Drucktechniken, additiven Fertigungs-
technologien fiir schnelle Prototypenfertigung sowie Simulationen und Verfahren wie das
»road to rig testing. Offenbar scheinen hier digitale Technologien ihre Vorteile durch
Masselosigkeit bedingte Transportierbarkeit von Arbeitsergebnissen ausspielen zu koén-
nen. Ein Produktentwickler, der ein 3D-CAD-Modul am Sprint-Ende fertig erstellt hat, ist
in der Analogie nicht weit entfernt von einem Coder, der seine Unit einliefert in dem Be-
wusstsein, dass das Ziel aller Teammitglieder eine reibungslose Integration ist. Dies schei-
nen die maB3geblichen Tétigkeiten im Bereich der ,,mechanisch-agilen Entwicklung* zu
sein.

Weitere Erfolgsfaktoren sind weniger branchenspezifisch einzuordnen, aber deshalb nicht
weniger relevant: Verantwortungsiibertragung vom Manager auf Entwickler, ,,breit” er-
fahrene aber nicht zu sehr spezialisierte Teammitglieder, intensives Agil-Coaching, Ser-
vant-Leadership und intrinsische Wertschitzung agiler Normen sowie Bottom-up-Nach-
frage nach Agilen Methoden sind bei allen Agilen Verbreitungsinitiativen notwendig, aber
nicht hinreichend fiir nachhaltigen Erfolg. Diese Schliisse lassen die gesammelten Daten
der Studie zu.
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3.5 Konsequenzen der Einfiihrung / des Roll-outs Agiler Praktiken

Sind die richtigen Griinde fiir Agile Methoden gefunden und verargumentiert, sémtliche
Hindernisse aus dem Weg gerdumt und ist allen Erfolgsfaktoren ausreichend Rechnung
getragen bleibt die Frage, was sich durch die Einfiihrung wirklich veradndert hat.

Die Daten der Studie geben Riickschliisse darauf, dass durch Agile Praktiken deutliche
Performancesteigerungen erreicht werden kdnnen. Sie werden vor allem erklért durch ge-
steigerte Motivation, verbesserte Kommunikation und Kollaboration und deutlichere
Transparenz im Hinblick auf Widerstdnde und Hiirden. So wurde von ,,Turnarounds* be-
richtet, in welchen Teams wieder an alte Phasen hoher Motivation anschlieen konnten.

Transparenz von Projektstatus oder dem Stand von Entwicklungsinitiativen ist ein weite-
rer wichtiger Aspekt, den Methoden wie Scrum ermdglichen. Sie ist wichtiger Wegberei-
ter fiir die Moglichkeit, schnell und flexibel auf sich dndernde Umsténde zu reagieren.

Angesichts eines Mangels an Vergleichbarkeit von agilen mit nichtagilen Vorgehenswei-
sen (in keinem berichteten Fall wurde eine Produkterstellung parallel agil und nichtagil
angestoflen) sind Performancesteigerungen natiirlich als stark subjektiv beeinflusst. Jeden-
falls ist ein gewisser Realismus daraus abzuleiten, dass ein Grofiteil Studienteilnehmer die
»,Ramp-up-Performance®, also die Leistungsfahigkeit von Teams, die sich Agile Metho-
den gerade erst aneignen, als stark reduziert einschitzen.

Die Quintessenz jeglicher Change-MafBnahmen — denn als solches sollte eine agile Trans-
formation den Studienteilnehmern zufolge betrachtet werden: Die strategische Relevanz
muss erkannt sein und aus ihr heraus sollte ein entsprechend starker Wille zu nachhaltigem
Engagement und Festhalten am eingeschlagenen Weg abgeleitet werden, damit nachhaltig
Performancesteigerungen erreicht werden konnen. Und diese, das ldsst sich aus den Stu-
dienergebnissen ableiten, liegt vor allem in der Steigerung der Effektivitdt, nicht der Effi-
zienz (vergleiche Abschnitt 3.1). Auch wenn die Erwartungshaltung damit nicht genau
erfiillt wird, sind sich die Studienteilnehmer doch einig, dass durch den Einsatz von Agilen
Praktiken mehr ,richtige* Dinge (Effektivitit) getan werden, als ,,weniger richtige™ Dinge
mit verringertem Ressourceneinsatz (Effizienz).

4 Diskussion und Ausblick

Welche Schliisse aus der Studie gezogen werden konnen, ist selbstversténdlich alleine
dadurch limitiert, dass die geringe Anzahl von 20 Interviews keine allgemein giiltigen
Ableitungen zuldsst. Dennoch ergeben sich aber eine Reihe von Handlungsfeldern, die
auch logisch nachvollziehbar sind.

Zum einen ldsst sich die Integration von organisatorischen Silos auch im Automotive-
Bereich als Kernproblem identifizieren. Dabei werden hier im Vergleich zu anderen In-
dustrien vor allem Qualititsmanagement und Einkaufsabteilungen als verbesserungsbe-
diirftige Schnittstellen genannt. In Anbetracht hochgradig standardisierter Prozesse, die
verldsslich hohe Qualitét liefern, ist dies nicht verwunderlich.

Ebenso wichtig, aber unabhéngig von betriebswirtschaftlichen Funktionen, wird nach wir-
kungsvollen Transformationsansitzen fiir das mittlere Management gesucht. Gerade hier
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wird deutlich, dass ,,Agil“ oder ,,Scrum* hiufig nur andeutungsweise verstanden werden,
wihrend die Sprengkraft hinter einem tatsachlichen Change nicht begriffen, oder nur des-
halb ignoriert wird, weil keine ernsthaften Verdanderungen im Fiihrungsverhalten in Be-
tracht gezogen werden.

Spezifisch fiir die Automobilindustrie scheinen die hier mehrfach angesprochenen Pro-
duktentstehungsprozesse zu sein. Sie werden kiinftig Raum lassen miissen fiir den Um-
gang mit erst spéter ausdefinierten Anforderungen und Spezifikationen und hybride Vor-
gehensweisen. Gelingen kann das beispielsweise durch Platzhalterkonzepte, die spater im
Prozess durch "Minimal Viable Products" gefiillt werden, so die Einschédtzung der Auto-
ren. Dass diese Minimal Viable Products dann einen Qualititsgrad aufweisen, der von
strategischer Budgetierung genauso abhingig ist, wie von der Qualitdt der Teams die sie
generieren, muss von den Verantwortlichen, die diese Prozesse steuern verstanden wer-
den.

Dies bedingt sowohl eine entsprechende Ausbildung als auch eine Change-Begleitung.
Beides betrifft sowohl Ingenieure als auch deren Kollegen aus den unterstiitzenden Funk-
tionen. Vor allem, und dies soll auch als Aufruf an "Agilisten" verstanden werden, muss
deutlich werden, wie beide Welten miteinander umzugehen haben. Reines Scrum lehrt
keine Antworten auf Herausforderungen (vergleiche z. B. Kapitel 3.3), die durch hybride
Vorgehensweisen zwangsldufig aufkommen.

Weniger deutlich wurde durch die Studie, welche Potenziale fiir hybride oder Agile Vor-
gehensweisen in mechanischen Entwicklungsprozessen und den Tools, die fiir ihre Aus-
fithrung relevant sind, schlummern. Die Vielzahl an Cloud-Losungen die Programmierern
fiir kollaboratives Arbeiten zur Verfiigung stehen (Code-Control-Programme, Continuous
Integration und Deployment-Losungen), miissen von CAD- und CAM-Software-Anbie-
tern erst in dhnlicher Weise entwickelt und gefordert werden. Ansédtze wie das
Thingyverse fiir 3D-Druckprodukte oder Google-Applikationen fiir simultanes Arbeiten
an identischen Endprodukten sind entweder noch nicht vorhanden oder haben fiir Agil-
Anwender der mechanischen Ingenieursprofessionen noch keine hinreichende Relevanz.
Das Prozessverstiandnis fiir solche Anforderungen ist in der Theorie jedoch bereits vor-
handen [TF00].

5 Fazit

Die Automobilbranche, wie jede andere Branche auch, sieht sich in einem Umfeld das
stark von steigender Komplexitit und Dynamik geprégt ist. Ein weiterer gewichtiger Fak-
tor ist der stark steigende Anteil der digitalen Wertschopfung am Endprodukt. Dieser neue
Fokus auf Software legt nahe, dass bekannte Vorgehensweisen und Paradigmen aus der
Softwareentwicklung auch in der automobilen Forschung und Entwicklung Einzug finden.
Moglicherweise steht eine Verbreitung auch bei der Entwicklung mechanischer Produkte
bevor.

Die dargestellten Studienergebnisse zeigen, dass Automobilproduzenten und -zulieferer
nicht mehr an der ,,Startlinie” stehen, sondern sich meistens bereits ein gutes Stiick auf
den Agilen Weg gemacht haben. Was die Unternehmen jedoch mafBigeblich unterscheidet,
ist der Verbreitungs- und Akzeptanzgrad von Agilen Praktiken. Dies wird unter anderem
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malgeblich vom (Top-)Management beeinflusst, welches sich mehr oder weniger dieses
Themas annimmt, wéhrend es seine digitale Agenda formuliert.

Dartiiber hinaus ist jedoch festzustellen, dass nur eine kleine Anzahl agiler Methoden zur
Anwendung kommt. Die Experimentierfreudigkeit die in vielen agilen Teams der Soft-
wareentwicklung zu beobachten ist, ist nicht in gleicher Form in diesem Branchenumfeld
anzutreffen. Auch léasst sich sagen, dass die Verbreitung im Bereich der mechanischen
Produktentwicklung offenbar noch sehr gering ist. Die Autoren ordnen diese Erkenntnis
so ein, dass Agil noch stirker durch praktizierende Anwender als passende Vorgehens-
weise beworben werden muss, bevor sich daran etwas dndert. Dabei wird voraussichtlich
die hilfreichste Vorgehensweise sein, mit erfolgreich durchgefiihrten Initiativen, Projekten
und Experimenten zu werben. Auch wire eine Mdglichkeit, bei Personen in Unternehmen
die Projektmanagement-Standards betreuen, fiir die Einbindung agiler Vorgehensweisen
in Standardprozesse zu werben.

In den Augen der Autoren liegt noch viel Potenzial in der Anwendung Agiler Methoden
im automobilen Sektor, welches bislang ungenutzt ist. Neue Marktbegleiter mit vermut-
lich hoheren Wissensstdnden um diese Praktiken diirften jedoch dafiir sorgen, dass die
Dynamik in der Verbreitung weiter zunimmt.
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