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Agiles Projektmanagement fiir QM-Berater:

Grundlagen

Ausgehend von der Frage, was der we-
sentliche Unterschied zwischen ,klassi-
schem“ und ,agilem“ Vorgehen ist, wer-
den der Zweck des ,agilen“ Vorgehens
und seine drei unterschiedlichen Formen
dargestellt. Die grundlegenden Konse-
quenzen fiir das Qualitatsmanagement,

auch bezogen auf das ,Manifest fiir Agiles
Quallt@smanagement“ der DGQ, schlie-
fen diesen Teil ab.

Autor:
E-Mail:

Hans-Peter Korn
quality@korn.ch

1 Projekte ,,agil“ statt ,klassisch® managen
1.1 Agil ist zeitgemil}

»Agil® ist attraktiv: Geméll dem Fremdworterbuch bedeutet
es,,behinde, flink, gewandt, regsam, geschiftig”. Das ist doch
genau das, was Organisationen und Projekte heute mehr denn
je auszeichnen muss. Und die Forderung ,,agil* zu sein richtet
sich auch an das Qualititsmanagement. Die DGQ schreibt
dazu: ,, Agiles Qualititsmanagement (OM) steht fiir ein dy-
namisches, zeitgemdfies Qualitdtsmanagement. Machen Sie
Thr Unternehmen fit fiir Gegenwart und Zukunft!*“[1]. Und im
DGQ-Blog ,,Manifest fiir Agiles Qualititsmanagement® [2]
ist zu lesen: , Das klassische Qualitdtsmanagement ist in
Phasen entstanden und ausgereift, als Unternehmen deutlich
stabiler waren oder dafiir gehalten wurden. Es wird den heute
agierenden agilen Organisationen nicht gerecht. Das ist
schadlich, weil das Qualititsmanagement dort an Akzeptanz
und Wirksamkeit verliert und somit auch Defizite bei der
Produktqualitiit entstehen konnen. Wir brauchen ein agiles
Qualititsmanagement. “ In Tabelle 1 werden die Grundsitze

18. Aktualisierung

© Der Qualititsmanagement-Berater



03501

Agiles Projektmanagement

Seite 2

der , klassisch* orientierten ISO 9001 jenen des ,,agilen* QM
gegeniibergestellt.

Tabelle 1: Klassische gegen agile QM-Grundsitze

Kundeninteraktion

Kundenorientierung

Fiihrung Dienende Fiihrung

Einbeziehung von Personen Interdisziplindre Vernetzung

Prozessorientierter Ansatz Evolutiondrer Ansatz

Verbesserung Iteration

Faktengestiitzte Entscheidungs- | Knackpunktbasierte Losungsfin-
findung dung

Beziehungsmanagement Menschenzentrierung

In dieser Gegeniiberstellung wird deutlich, dass sich ,klas-
sisch® und ,,agil“ nicht nur in der Art des Vorgehens, sondern
noch deutlicher in den ,,weichen® Faktoren wie ,,dienende
Flihrung® und ,,Menschenzentrierung* unterscheiden. Diese
Unterscheidungen werden spiter genauer behandelt.

Das Gegenteil von ,,agil ist: trige, starr, biirokratisch. Gerne
wird es mit ,klassisch® im Gegensatz zu ,,agil” etikettiert:
klassisches® Projektmanagement, ,klassische® Organisa-
tion, ,,klassisches QM. Und das gilt heute — gemidfl DQM —
nicht mehr als besonders zeitgemal.

Ist das wirklich so?

© Der Qualitaitsmanagement-Berater 18. Aktualisierung
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Agilitit
erweitert
verstehen

® Belastbarkeit: die Fihigkeit, sich von Ungliicksfallen,
Schidden oder einer destabilisierenden Stérung der Um-
gebung zu erholen oder sich darauf einzustellen;

® Reaktionsfihigkeit: die Fihigkeit, auf eine Verdnderung
der Umgebung rechtzeitig zu reagieren;

e Flexibilitdt: die Fihigkeit, mehrere Losungsmoglichkei-
ten einzusetzen und nahtlos von einer zur anderen iiber-
zugehen;

e [nnovationsfihigkeit: die Fihigkeit, neue Dinge zu tun
und alte Dinge auf eine neue Art und Weise zu tun;

o Anpassungsfdhigkeit. die Fihigkeit, Arbeitsprozesse zu
dndern, und die Féhigkeit, die Organisation zu dndern.

Diese Definition umfasst im Gegensatz zu den heute ver-
breiteten Sichtweisen von ,,agil” nicht nur ein inkrementell,
adaptive Vorgehen ausgehend von einer moglichst schlanken
Gesamtplanung und einer detaillierteren Planung nur des
néchsten kleinen Schritts — Just Enough Design Up Front
(JEDUF), sondern sie erlaubt auch ein umfassend plange-
triebenes Vorgehen — Big Design Up Front (BDUF), wenn es
fir die aktuelle Situation passender und effizienter ist.
Wichtig ist, das jeweils geeignete Vorgehen rechtzeitig zu
erkennen und rasch einzusetzen. Diese Fahigkeit ist ,,Agilitit
im erweiterten Sinn®.

Leider hat sich dieses breitere und vor allem auch fiir das
Management von verschiedenen Projekten geeignetere, brei-
tere Verstandnis von ,,agil* nicht durchgesetzt.

2 Was ist agiles Vorgehen?

Was bedeutet ,,agiles Vorgehen* heute?

© Der Qualititsmanagement-Berater
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Ursache-
Wirkung
nur nach-
triglich er-
kennbar

hinter sich bringen. Auch in diesem Fall lichtet sich der Nebel
und das Hotel wird sichtbar. Aber angesichts der sehr auf-
wendigen Planung folgen wir weiterhin dem Plan in Richtung
einfache Hiitte. Sicher ist sicher. Alles andere wire viel zu
aufwendig.

Diese zweite Vorgehensweise entspricht einem von der tech-
nologischen Analysierbarkeit, Machbarkeit und Planbarkeit
bestimmten Denken und ist Basis aller ,,plangetriebenen‘ und
»proaktiven®, alle denkbaren Situationen voraussehenden,
Vorgehensmethoden der Produktentwicklung und des Pro-
jektmanagements auf der Grundlage eines moglichst frithen
Big Design Up Front (BDUF).

Die erste Vorgehensweise hingegen entspricht den Erkennt-
nissen im Umgang mit komplexen adaptiven Systemen. Ge-
pragt ist diese Vorgehensweise von der Einsicht, dass uns Si-
tuationen dann als komplex erscheinen, wenn wir Beziehun-
gen zwischen Ursache und Wirkung nur im Nachhinein
erkennen konnen, nicht aber im Voraus und uns diese Er-
kenntnis nichts bei der Bewiltigung kiinftiger Situationen
hilft. Unser Vorgehen beruht dann auf Handeln-Beobachten-
Reagieren und spontan erkannten Praktiken. Im Gegensatz
dazu stehen die uns kompliziert erscheinenden Situationen
mit, wenn auch sehr aufwendig, analysierbaren und voraus-
sagbaren Ursache-Wirkungs-Beziehungen oder den von uns
als simpel betrachteten Situationen mit fiir alle offensichtlich
erscheinenden Ursache-Wirkungs-Beziehungen [4].

Bei der ersten Vorgehensweise verzichten wir bewusst auf ein
unangemessen aufwendiges und noch dazu unzuverlissiges
BDUE. Stattdessen planen wir nur jeweils das fir die ndchsten
Schritte wirklich Erforderliche auf der Basis der bisherigen
Einsichten. Zu Beginn unseres Vorhabens gehen wir von ei-
nem Just Enough Design Up Front (JEDUF) aus.

© Der Qualititsmanagement-Berater
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Frage der
Einschiitzung

. Wenn Experten diese Sache genau genug analysieren, wer-
den wir sehen, dass die Sache zwar sehr kompliziert, nicht
aber komplex ist. Da muss eben mehr in die Analyse investiert
werden, um eine zuverldssige Planung und Spezifikation zu
ermoglichen!*

Tatsédchlich ist vieles, was wir, vor allem bei technischen
Systemen, als ,.komplex* betrachten, ,,nur* extrem kompli-
ziert und erscheint zunédchst undurchschaubar. So etwa sind
merkwiirdige und nur gelegentlich auftretende Fehlfunktio-
nen eines Computersystems nicht , komplex*, sondern hoch-
gradig kompliziert. Deren tiefe Analyse ist oft aber viel zu
aufwendig und die Fehlfunktion wird dann gerne mit ,,Her-
umprobieren moglichst rasch gelost. Mit dem Risiko, das
System noch undurchsichtiger zu machen.

Ob ein Vorgehen auf klassischer oder agiler Basis passender
ist, hdngt also davon ab, ob etwas komplex oder ,,nur* kom-
pliziert erscheint. Und diese Einschitzung ist gepriagt von
personlichen Erfahrungen, vom Fachwissen und von der Be-
reitschaft, Plane und Prozesse in den Hintergrund treten zu
lassen.

Und Sie werden sich moglicherweise auch fragen, wie denn
physische Dinge wie ein Straflentunnel, bei dessen Bau gerne
unerwartete Probleme auftreten, also durchaus ,komplex*
sind inkrementell realisiert werden konnen, sodass die ein-
zelnen Teilergebnisse, beim Tunnel die ersten paar Hundert
Meter Rohbau, praktisch nutzbar sind. Eine etappenweise
Nutzung ist nicht moglich. Moglich ist jedoch, anhand meh-
rerer Sondierbohrungen zu erkennen, wie der Tunnel realisiert
werden kann, und bei unerwarteten Problemen neue Sondie-
rungen vorzunehmen und die Planung anzupassen. Daraus
kann sich eine wesentliche Erhohung der urspriinglich ge-
planten Kosten und Termine ergeben. Das als Fehlplanung

© Der Qualititsmanagement-Berater
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2001

Heute

I: Integration als Mechanismus zur Leistungserbringung der
Teilsysteme untereinander

L: Strukturerhaltung oder Latenz als Mechanismus zur Er-
haltung der Identitit des Systems, obwohl alles stetig im
Wandel ist.

Im Februar 2001 trafen sich 17 Vertreter der damals ,,leicht-
gewichtig® genannten Methoden der Softwareentwicklung
und formulierten das sie Verbindende als die vier Werte und
zwolf Prinzipien des Agilen Manifests der Softwareentwick-
lung, auf das sich auch heute noch alle ,,agilen* Vorgehens-
weisen implizit oder explizit berufen. [5]

Das war auch der Ausgangspunkt fiir die rasche Verbreitung
des Begriffs ,,agil“ zusammen mit Arbeits- und Organsia-
tionsprinzipien wie ,sich selbst organisierende Teams*,
kontinuierliche, personliche, transparente Kommunikation*
und ,,laufende Interaktion mit den Nutzern*“ auf andere Be-
reiche auBerhalb der SW-Entwicklung.

Heute konnen folgende drei Gruppen der Bedeutung von ,,agil
im engeren Sinn“ unterschieden werden:

2.3.1 Agil = Inkrementelles, flexibles und adaptives
Vorgehen

Kennzeichnend dafiir ist die ,,empirische Prozesssteuerung*
auf der Basis kleiner, stets gleich langer Schritte von 2 bis 4
Wochen. Ausgangspunkt ist ein moglichst leichtgewichtiges
,Just Enough Design Up Front“: Nur das, was zur Realisie-
rung der ersten nutzbaren Teilergebnisse wirklich nétig ist und
serids geplant werden kann, wird im engen Kontakt mit den
zukiinftigen Nutzern festgelegt und nicht mehr — aber auch
nicht weniger. Jeder Schritt liefert dabei ein, wenn immer
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Agil ist auch
lean

e eine hoch automatisierte Testinfrastruktur sowohl fiir die
einzelnen Losungsteile als auch fiir das sich fortlaufend
vergroflernde und verindernde Gesamtsystem,

e cin Entwicklungsteam bestehend aus Leuten, die hand-
werklich professionell und sauber arbeiten. Bei der SW-
Entwicklung z. B. bedeutet das die Befolgung der ,,clean
code*“-Prinzipien und des ,,Software Craftsmanship®. In-
krementell vorzugehen bedeutet nicht, dort , herumzu-
probieren, wo es klare und erfolgreiche Regeln und Pro-
zesse gibt.

Wenn diese Voraussetzungen nicht gegeben sind, wird jede
Form des ,,agilen Vorgehens zu mangelhaften bis unbrauch-
baren Ergebnissen fiihren. Auch dann, wenn das Entwick-
lungsteam sich hervorragend selbst organisieren kann.

2.3.2 Agil = Flexibilitit und Adaptivitiit plus ,,Lean Ma-
nagement Principles*

Zusitzlich zum inkrementellen, flexiblen und adaptiven Vor-
gehen werden die Prinzipien des Lean Management als ei-
gentliche Basis von ,,agil“ gesehen, oft dargestellt als House
of Lean, ausgehend von Larman und Vodde (2009) und The
Toyota Way (2004) [6]

Das Ziel ,,Wert schaffen” als Dach des House of Lean ist ge-
kennzeichnet durch:

e kurze Durchlaufzeiten,

e Dbeste Qualitdt und hochsten Wert,
e hochste Kundenzufriedenheit,

¢ niedrigste Kosten,

e hohe Moral,

e Sicherheit

© Der Qualititsmanagement-Berater
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Das heifst, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig
finden, schdtzen wir die Werte auf der linken Seite hoher ein. *

Allgemeingiiltig wird dieses Manifest dann, wenn das Wort
»Software durch ,,Produkte/Dienstleistungen/Ergebnisse*
ersetzt wird. Diese Verallgemeinerung ist jedoch nicht gene-
rell sinnvoll. So etwa kann das Befolgen von Plinen und das
Einhalten von Vertridgen vor spontanem Aktionismus mit er-
heblichen Kostenfolgen und QualititseinbuBen schiitzen.

Diese vier Werte und die weiteren zw6lf Prinzipien sind, dem
Charakter eines Manifests entsprechend, als ,,ideologischer
Appell* zu verstehen und nicht als ,,verifizierte Arbeitsre-
geln®. Sie dogmatisch als wortwortlich zu erfiillende Hand-
lungsanweisungen fiir die Software- oder Produktentwick-
lung in unterschiedlichsten Situationen zu betrachten, wire
eine Fehlnutzung [7].

3 Konsequenzen fiir das Qualititsmanagement
3.1 Vom Qualitismanager zum Qualititscoach

Im Abschnitt 1.2 habe ich die sechs Merkmale einer breiter
verstandenen Agilitit gemif [3] zitiert:

e Robustheit: die Fihigkeit, aufgaben-, situations- und be-
dingungsiibergreifend effektiv zu bleiben;

e Belastbarkeit: die Fahigkeit, sich von Ungliicksfillen,
Schiden oder einer destabilisierenden Storung der Um-
gebung zu erholen oder sich darauf einzustellen;

® Reaktionsfihigkeit: die Féhigkeit, rechtzeitig auf eine
Verdnderung der Umgebung zu reagieren;
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Woran ist die angemessen intensive Zusammenarbeit mit
Vertretern der kiinftigen Nutzer erkennbar?

Wie ist die Reprisentativitit dieser Nutzer gesichert?

Inwieweit sind die Formulierung ihrer Bediirfnisse und
Anforderungen beim ,,Just Enough Design Up Front* und
vor jedem kleinen Schritt (Inkrement) geeignet, die ge-
wiinschten Ergebnisse zu erzielen? Inwieweit sind die
dazu verwendeten Techniken erprobt?

Wie werden von den Vertretern der kiinftigen Nutzer die
Ergebnisse jedes Schritts so tiberpriift, dass sie den An-
forderungen gentigen?

Wie werden sie dabei von spezialisierten Testern und
Testwerkzeugen unterstiitzt?

Wie flieBen die Ergebnisse dieser Uberpriifungen in die
Planung der ndchsten Schritte ein?

Wie ist sichergestellt, dass iiber- und nebengeordnete
,hicht funktionale* Anforderungen und Grenzen beriick-
sichtigt und deren Erfiillung bei den Ergebnissen jedes
Schritts tiberpriift werden?

Woran ist erkennbar, dass iibergeordnete Architektur-
prinzipien und Rahmensetzungen eingehalten werden?

Wie ist nachweisbar, dass diese Architekturprinzipien und
Rahmensetzungen das integrierende Zusammenfiigen der
Losungsteile und das spitere Modifizieren einzelner Lo-
sungsteile erleichtert?

Wie gut und hoch ist die Abdeckung der Testinfrastruktur
sowohl fiir die einzelnen Losungsteile als auch fiir das sich
fortlaufend vergroflernde und verdndernde Gesamtsys-
tem? Wie gut entspricht die Automatisierung der Testin-
frastruktur dem heutigen Stand?

Wie ist sichergestellt, dass die Mitglieder des Entwick-
lungsteams aus Leuten bestehen, die handwerklich pro-
fessionell und sauber arbeiten?

© Der Qualititsmanagement-Berater
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Permanente
Interaktion oft
nicht moglich

Beim bereits 1996 entwickelten eXtreme Programming, einer
der ersten agilen Vorgehensweisen der SW-Entwicklung,
kldren der Nutzer und der Programmierer zu Beginn eines
Inkrements die Anforderungen tatsichlich in einem person-
lichen Gesprich. Der Nutzer formulierte sie nicht als exakte
Spezifikationen, sondern als ,,Benutzungserzihlungen* etwa
so: ,,Als Verfasser einer Nachricht sehe ich nach dem Senden
der Nachricht auf dem Bildschirm eine Bestitigung des er-
folgreichen Sendens mit den Angaben: Sendedatum und Zeit,
Nachrichtentitel, Empfiangeradressen, um sicher zu sein, dass
diese Nachricht gesendet wurde®. Wihrend des Realisierens
und Testens bleibt die enge Zusammenarbeit zwischen Be-
nutzer und Entwickler erhalten, um weitere Details rasch zu
kléren.

Diese unmittelbare Interaktion ist jedoch nur bei SW-Ent-
wicklungen mit recht homogenen Benutzeranforderungen,
die von wenigen und rasch verfligbaren Reprisentanten ver-
treten werden konnen, moglich.

Bei groflen Projekten mit recht unterschiedlichen und wider-
spriichlichen Benutzeranforderungen lduft die enge Interak-
tion des Entwicklungsteams vor allem mit dem Anforde-
rungsmanagement (bei Scrum reprisentiert durch den ,,Pro-
duct Owner*). Die Herausforderung an das QM besteht darin
sicherzustellen, dass es dennoch fiir die (meisten) Benutzer
gut brauchbare Ergebnisse gibt. Diese sollten, wenn immer
moglich von einigen ,,echten* Benutzern nach jedem Reali-
sierungsschritt oder nach wenigen Schritten (= Releases) in
der Praxis erprobt werden.

3.3.2 Fiihrung — dienende Fiihrung

Agiles Arbeiten wird in der Regel mit autonomen, sich selbst
organisierenden interdisziplindren Teams ohne hierarchisch

© Der Qualititsmanagement-Berater
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Fiihrung dient
Eigentiimern

Unternehmenseigentiimer und Investoren bleiben unberiick-
sichtigt. Ohne Beachtung dieser Interessen aber kann die
Frage nach der Notwendigkeit von Fiihrungskriften in Un-
ternehmen, die aus selbstverantwortlichen Teams gebildet
sind, nicht diskutiert werden.

Denn: Das Management ist primir gegeniiber den Eigentii-
mern/Investoren verantwortlich und nicht gegeniiber den
Mitarbeitenden, die bei den meisten Unternehmen nicht die
beherrschenden Eigentiimer sind. Daraus ergibt sich ein
Fiihrungsprinzip, das von oben nach unten gerichtet ist. Unter
dieser Voraussetzung sind Fiihrungskrifte primér dafiir ver-
antwortlich, die von oben nach unten hierarchisch ,,verord-
neten* und den Interessen der Eigentiimer dienenden Ziele in
threm Verantwortungsbereich zu erreichen. Wenn sie diese
Ziele in einer fur die ihnen ,,unterstellten® Mitarbeitenden
ertriglichen oder sogar motivierenden Art umsetzen konnen
ist das durchaus willkommen, aber nicht von priméirer Be-
deutung — insbesondere dann nicht, wenn der Profit gefahrdet
ist. Bei diesen Spielregeln sind ,,von oben* eingesetzte Fiih-
rungskrifte unverzichtbar, damit die Profitinteressen der In-
vestoren oder Eigentiimer verfolgt werden.

Konsequenz: Diese durch die Trennung in Eigentiimer einer-
seits und die deren Eigentum Vermehrende und von ihnen
Abhingige andererseits bedingte Macht- und Fiihrungslogik
behindert die sich frei und situativ entfaltende Kooperation
vieler entscheidungskompetenter Mitarbeitender und Teams.
Diese wird allenfalls geduldet, solange sie die Macht- und
Flihrungslogik nicht stort. Im ,,Ernstfall” werden stattdessen
hierarchisch legitimierte durchsetzungsstarke Fiihrer bevor-
zugt. Auch das QM ist an diese Macht- und Fiihrungslogik
gebunden. Und diese Logik entspricht dem ,klassischen®

QM.
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anderer Vernetzungsmoglichkeiten und damit zu intranspa-
renten ,,Quasihierarchien.

Es ist wie beim FuB3ball: Jeder Spieler auf einer Verteidiger-
position muss bei Bedarf auch als Stiirmer gut funktionieren
konnen — und umgekehrt. Das bedingt — neben Talent — auch
einen hohen permanenten Trainingsaufwand.

Dynamische Netzwerke sind daher nur bei hoher Komplexitit
sinnvoll. Bei mittelfristig eher stabilen Verhiltnissen sind
feste und transparente Strukturen angemessener und 6kono-
mischer. Die Steuerungs- und Riickmeldemechanismen diir-
fen aber auch dann nur so weit wie notig festgelegt sein, um
die spontane Kooperation vieler entscheidungskompetenter
Mitarbeitender und Teams zu ermdglichen.

Das QM sollte dazu beitragen, eine verniinftige Balance
zwischen festen Strukturen und sich dynamisch ergebenden
Vernetzungen zu erreichen. Das Entstehen intransparenter
Quasihierarchien konnte frithzeitig mit einem Monitoring et-
wa der Kommunikationsintensitit zwischen den Teams
transparent gemacht werden.

3.3.4 Prozessorientierter Ansatz — evolutionirer Ansatz
Diese Unterscheidung ist der Kern des agilen Vorgehens.

In Ergdnzung dazu gilt: Bei vielen groferen Projekten gibt es
Bereiche, die klassisch und jene, die agil bearbeitet werden
sollten. Die Versuchung ist, bei beiden Bereichen gleich, also
nur ,klassisch® oder nur ,,agil“, vorzugehen. Das agile Vor-
gehen im klassischen Bereich fiihrt dann zu unangemessenem
Mehraufwand und erhohter Unsicherheit, das klassische
Vorgehen im agilen Bereich zu einer deutlichen Reduktion
des moglichen (und oft nétigen) Kundennutzens.
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Einbezug der
Nutzerrepra-
sentanten

»Als <Rolle> mochte ich < Ziel/Wunsch>, um < Nut-
zen>

Zum Beispiel:

,»Als Verfasser einer Nachricht sehe ich nach dem Senden der
Nachricht auf dem Bildschirm eine Bestétigung des erfolg-
reichen Sendens mit den Angaben: Sendedatum und Zeit,
Nachrichtentitel, Empfangeradressen um sicher zu sein, dass
diese Nachricht gesendet wurde*.

Speziell am POV des Design Thinking ist jedoch, dass er
mittels Mockups und Prototypen intensiv tiberpriift und opti-
miert wird. Ein Beispiel, um das selber auszuprobieren ist
hier: [11]

Das QM steht vor der Herausforderung diese Form der An-
forderungsformulierung so zu unterstiitzen, dass die fiir die
Nutzer geeignete und vom Hersteller leistbare Ergebnisqua-
litdt gesichert ist.

3.3.6 Beziehungsmanagement — Menschenzentrierung

Das ,,Beziehungsmanagement* gemifl ISO 9000 und 9001
steht nicht im Gegensatz zur ,,Menschenzentrierung®, son-
dern erleichtert das Erkennen der Bediirfnisse und Qualitéts-
erwartungen der Personen aller Stakeholder. Beim agilen
Vorgehen ist es essenziell, mit einem guten Beziehungsma-
nagement reprasentative Personen anzusprechen und fortlau-
fend die Formulierung und Prézisierung der zentralen ,,Points
of View* und das Uberpriifen der in kurzen Zeitabstinden
vorliegenden Teilergebnisse einbeziehen zu konnen.

Fiir das QM stellen sich die folgenden Fragen:
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