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1 Einleitung

Kunden erwarten individuell zugeschnittene Produkte und
Dienstleistungen, die begeistern, preisgunstig und schnell
verflgbar sind. Sie haben sich in der digitalisierten Welt da-
ran gewohnt, dass nahezu alles moglich ist.

Der Erwartungsdruck und die weltweite Transparenz
uber Preis und Leistung sind so grof$ wie nie zuvor. Unterneh-
men mussen — wollen sie wetthewerbsféahig sein — die Erwar-
tungen der Kunden moglichst optimal erfiillen und wegen
der gestiegenen Wetthewerbsdynamik am besten ibertref-
fen.

In etablierten Branchen stockt die Entwicklung, Wachs-
tumsmarkte sind kaum vorhersagbar und wechseln schnell.
Innovation und Entwicklungszyklen sind drastisch verkiirzt.
Zusétzlich miussen kurze Entwicklungszeiten bei niedrigen
Kosten realisiert werden. Die Abkiirzung VUKA steht plaka-
tiv fiir diese radikale Verdnderung und bedeutet Volatilitét,
Unsicherheit, Komplexitdt und Ambiguitéat:

Volatilitdt heifst Schwankung oder Fliichtigkeit. Damit
sind Marktverdnderungen gemeint, die nicht vorherseh-
bar sind und schnell erfolgen konnen.

Unsicherheit fir Unternehmen erwéchst durch neue Wett-
bewerber und Innovationen, aber auch durch politische
und gesellschaftliche Dynamiken.

Komplexitit zeigt sich hdufig in unseren internen Unter-
nehmensstrukturen, Prozessen und Verhaltensweisen, die
eine schnelle Anpassung verhindern.

Ambiguitdat heifst Mehrdeutigkeit und zeigt sich z. B.
daran, dass Kunden auch Mitwirkende werden oder Mit-
arbeiter Aufgaben ihrer Fiihrungskrafte tibernehmen und
eigenverantwortlich Entscheidungen im Sinne der Selbst-
steuerung treffen.



6 Einleitung

Die Anforderungen an die Qualitit sind in diesem schwie-
rigen Kontext enorm. Das Qualitdtsmanagement (QM) muss
sich entsprechend weiterentwickeln und an diese Veradnde-
rungen anpassen. In seiner klassischen Ausrichtung wurde
es eher fiir starre Unternehmensstrukturen und -prozesse in
vergleichsweise stabilen Méarkten etabliert. Diese Ausrich-
tung wird den heutigen Bedingungen nur noch sehr bedingt
gerecht.

Dieser Pocket-Power-Band zeigt, warum wir agiles QM
brauchen, was es ausmacht und welche Chancen es bietet.
Ferner zeigen wir, wie Sie zukinftig Qualitdtsaufgaben und
die Qualitatssicherung (QS) agil wahrnehmen und welche
Methoden Sie dazu einsetzen kdnnen.

Wir haben das Buch in finf Kapitel gegliedert. Nach die-
ser Einleitung definieren wir im zweiten Kapitel den Begriff
Agilitat und beschreiben, was ein agiles Unternehmen aus-
macht. Dariiber hinaus erldutern wir Elemente eines agilen
QM und beschreiben die neue Rolle des agilen Qualitéats-
managers. Im dritten Kapitel zeigen wir, wie Sie in sieben
Schritten ein agiles QM umsetzen konnen. Im vierten Kapitel
beschreiben wir agile Frameworks sowie agile QM-Metho-
den und Werkzeuge. Im fiinften Kapitel zeigen wir anhand
von typischen Anwendungsféllen (Use Cases), wie agiles Ar-
beiten im Alltag gelingt.

Wegweiser

» Dieses Icon gibt praktische Hinweise, die Sie direkt bei der
Umsetzung beachten sollten.

: Dieses Icon weist auf besondere Herausforderungen und
wichtige Aspekte hin.



2 Was bedeutet agiles
Qualitatsmanagement?

WORUM GEHT ES?

Agilitit beschaftigt viele Unternehmen und hat im Zusam-
menhang mit der Digitalisierung eine grofle Bedeutung er-
langt. Dabei ist weder der Begriff neu noch das, was wir
heute unter Agilitdt verstehen.

Die Inhalte, die wir heute mit dem Begriff Agilitit in Verbin-
dung bringen, gehen auf das Manifest fiir agile Software-
entwicklung zuruck, das 2001 von fithrenden Softwareent-
wicklern aufgestellt wurde (Quelle: www.agilemanifesto.org).
Am Anfang des agilen Manifests stehen die folgenden Aussa-
gen zu vier Werten:

Individuen und Interaktionen sind wichtiger als Prozesse
und Werkzeuge.

Funktionierende Software ist wichtiger als umfassende
Dokumentation.

Zusammenarbeit mit dem Kunden ist wichtiger als
Vertragsverhandlung.

Reagieren auf Verdnderung ist wichtiger als das Befolgen
eines Plans.



8 Was bedeutet agiles Qualititsmanagement?

Erginzt werden die vier Wertaussagen durch die folgenden
zwolf Prinzipien, die veranschaulichen, wie die Werte in der
taglichen Entwicklungsarbeit gelebt werden:

1.

10.

11.

12.

Unsere hochste Prioritét ist es, den Kunden durch frithe
und kontinuierliche Auslieferung wertvoller Software
zufriedenzustellen.

Heifse Anforderungsidnderungen selbst spét in der Ent-
wicklung willkommen. Agile Prozesse nutzen Verdnde-
rungen zum Wettbewerbsvorteil des Kunden.

Liefere funktionierende Software regelméfsig innerhalb
weniger Wochen oder Monate und bevorzuge dabei die
kiirzere Zeitspanne.

Fachexperten und Entwickler miissen wiahrend des
Projektes taglich zusammenarbeiten.

Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib
ihnen das Umfeld und die Unterstiitzung, die sie bendti-
gen, und vertraue darauf, dass sie die Aufgabe erledigen.
Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen
an und innerhalb eines Entwicklungsteams zu tibermit-
teln, ist im Gesprach von Angesicht zu Angesicht.
Funktionierende Software ist das wichtigste Fort-
schrittsmafs.

Agile Prozesse fordern nachhaltige Entwicklung. Die
Auftraggeber, Entwickler und Benutzer sollten ein gleich-
mafliges Tempo auf unbegrenzte Zeit halten kdnnen.
Standiges Augenmerk auf technische Exzellenz und
gutes Design fordert Agilitat.

Einfachheit — die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit
Zu maximieren - ist essenziell.

Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwiirfe
entstehen durch selbstorganisierte Teams.

In regelméfiigen Abstdnden reflektiert das Team, wie es
effektiver werden kann, und passt sein Verhalten ent-
sprechend an.
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P Befassen Sie sich intensiv mit dem Manifest fiir agile Soft-

wareentwicklung. Sie kobnnen dabei ,Software” durch ,Pro-
dukt” ersetzen.
Widerstehen Sie dabei dem mdglichen Reflex, sich und
anderen darzulegen, dass das QM immer schon dieses
Verstandnis hatte und diesen Prinzipien gefolgt ist. Ein
Uberdenken der eigenen Handlungen und Positionen ist
notwendig.

Die zwolf Prinzipien lassen sich zu drei fundamentalen Kern-
aussagen zusammenfassen, auf die wir in den spéateren Kapi-
teln immer wieder zurtickkommen:
Inkrementell-iteratives Arbeiten
Inkrementell-iteratives Arbeiten reicht von verdecktem,
informal gehaltenem Versuch und Irrtum bis hin zu for-
mal agilen Entwicklungsprozessen unter der Nutzung
agiler Methoden.
Subsidiaritdt
Subsidiaritat reicht von inoffiziellen, informellen Selbst-
organisationsansitzen in und zwischen Teams mit infor-
malen Entscheidungsprozessen unter Umgehung der
formalen Regeln bis zu offiziellen, formalen Selbststeu-
erungskonzepten mit flachen Hierarchien mit formal klar
geregelten weitreichenden Entscheidungsbefugnissen der
Teams.
Kundenbediirfnisorientierung
Kundenbediirfnisorientierung reicht von klassischen
Ansétzen der Kundenanforderungsanalyse und ihrer
Ubertragung in Lasten- und Pflichtenhefte bis zur syste-
matischen Analyse unausgesprochener, emotionaler Be-
dirfnisse und Schmerzpunkte.
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WORUM GEHT ES?

Das blofle Anwenden agiler Methoden wie Scrum macht
noch keine agile Organisation aus! Eine agile Organisation
basiert auf agilen Werten und lebt agile Prinzipien, wie wir
sie aus dem Manifest fiir agile Softwareentwicklung kennen.
Dartiber hinaus ermdglicht sie agile Arbeitsweisen, die fol-
gende Merkmale aufweisen:
Selbstverantwortung im Sinne der personlichen Gesamtver-
antwortung fiir die eigenen Aufgaben und als verbindliche
Verantwortung fiir das Teamergebnis. Selbstverantwortung
ist das Wesensmerkmal einer agilen Organisation.
Kundenorientierung zeigt sich in der engen Einbindung
der Kunden und der Berticksichtigung ihrer Wiinsche und
Bedirfnisse.
Ergebnisorientierung im Sinne der Konzentration auf das
Wesentliche statt der Erfilllung wenig sinnvoller Pflichten,
z. B. Berichtspflichten.
Fachliche Exzellenz bezieht sich vor allem auf die Kompe-
tenzen von Experten.
Wertschdtzung und Fairness als Erfahrung in der téglichen
Zusammenarbeit mit Kollegen und Kunden.
Kommunikation, die aktiv, offen und umfassend geschieht.
Hierzu gehort auch der bewusste und konstruktive Um-
gang mit Konflikten, die als Chancen fiir bessere Losungen
gesehen werden.
Sinnstiftende Ziele, die aus der Mission der Organisation
abgeleitet und im Einklang mit den agilen Werten der
Organisation sind.
Beziehungsorientierung als Grundlage fir leistungsfahige
Teams. Auf Vertrauen basierende zwischenmenschliche
Beziehungen sind Erfolgsfaktoren der Teamarbeit.
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Flexibilitdt und Verdnderung im Sinne einer Lust auf
Neues und Freude an der Innovation.

! Merkmale wie Kundenorientierung oder Ergebnisorien-
tierung kennen wir aus den Exzellenzmodellen wie z.B.
aus dem EFQM-Modell. ,Weiche” Merkmale wie Wert-
schatzung, Fairness oder Beziehungsorientierung zwi-
schen Teams findet man in diesen Modellen - wenn tber-
haupt - nur vereinzelt. Das liegt am Denkmuster der
Exzellenzmodelle, die die Organisationen als ,,Maschine”
verstehen, die Uber bestimmte Stellschrauben optimiert
werden kann. Agile Organisationen hingegen folgen dem
Denkmuster, dass die Organisation ein lebender Organis-
mus von Menschen ist.

Eine Organisation ist agil, wenn sie den Umgang mit standi-
ger Unsicherheit als selbstverstdndlichen Teil ihrer Existenz
begreift und systematisch in die Steuerung ihrer Aktivititen
integriert (Adam 2018). Hinsichtlich der praktischen Anwen-
dung dieser Definition im Unternehmen unterscheiden wir
zusétzlich:

Strategische Agilitit: die Fahigkeit zur agilen Strategie-

arbeit, d. h., seine Strategie angemessen schnell verdndern

zu konnen.

Organisationelle Agilitdt: die Fahigkeit, die Organisation

angemessen schnell neu aufzustellen, zu verdndern und

zu entwickeln.

Operative Agilitdt: die Fahigkeit, im Alltag flir die externen

und internen Kunden das Richtige zu tun. Auch wenn man

daftir Pldne und Prozesse revidieren muss.

Diese Unterscheidung hilft, bei der Unternehmensentwick-
lung darauf zu achten, wo die Organisation Schwerpunkte
setzen muss. Denn in vielen Unternehmen gibt es z. B. bereits
eine recht hohe operative, aber eine geringe strategische und
organisationelle Agilitat.
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B rinden Sie einen eigenen Stil, wie Sie anderen Agilitat,
agiles QM und agile Prinzipien darlegen. Seien Sie dabei
offen fur die Positionen und Definitionen anderer und be-
treiben Sie keine Haarspalterei um Begriffe.

WAS BRINGT ES?

Nachfolgend die zentralen Vorteile einer ,agilen“ Organisa-

tion:
Schlanke Organisation: Eine agile Organisation ist auch
eine schlanke Organisation. Unnétig eingezogene Lei-
tungsebenen verschwinden, Abteilungsgrenzen werden
durchléssig, unnotige Schnittstellen und langwierige Ab-
stimmungsprozesse gehdren der Vergangenheit an.
Geschwindigkeit: Die agile Organisation trifft Entscheidun-
gen schneller, stets im Interesse des Kunden und der
Wertschopfung. Nicht zuletzt vermeidet sie Verschwen-
dungen und nutzt Ressourcen effizienter und effektiver.
Fokus: Ein konsequentes, agiles Projektmanagement setzt
zuerst die Dinge um, die einen hohen Nutzen bieten.
Damit liegt schnell und friih ein nutzbares Ergebnis vor,
das der Kunde testen kann.
Risikoreduzierung: Frithe und regelméfiige Lieferungen
reduzieren das Risiko des Scheiterns.
Qualitdtsverbesserung: Die enge Einbindung des Kunden
und schnelles Feedback ermdglichen, Fehler frith zu korri-
gieren und abzustellen. Die Fehlerkosten sinken und die
vom Kunden wahrgenommene Qualitét steigt.



