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ChanCe für die QualitätssiCherung in der softwareentwiCklung

Agiles Vorgehen macht 
Programme besser

Christian graf, erlangen

Der Einsatz agiler Vorgehensmodelle hat sich in vielen soft-

wareproduzierenden Unternehmen durchgesetzt. In regu-

lierten Branchen wie der Medizintechnik bewährt sich schon 

heute Lean Software Development mit XP, Lean und Scrum. 

 Agile Praktiken orientieren sich an den Grundprinzipien des 

Total Quality Managements und bieten die Chance zur nach-

haltigen Verbesserung der Qualitätssicherungsprozesse.

Die Einführung neuer Methoden der Soft-
wareentwicklung wie Extreme Program-
min (XP), Lean Thinking oder Scrum 
führt zu tiefgreifenden Umstellungen in 
allen Prozessen der betroffenen Bereiche 
und der bereichsübergreifenden Zusam-
menarbeit. Ist sie erfolgreich, winken:

 W stabilere Produkte,
 W kürzere Entwicklungszeiten,
 W stabilere Anforderungen,
 W höhere Kundenzufriedenheit und
 W effiziente Qualitätssicherung.

Die Erfahrungen der letzten Jahre zeigen, 
dass diese Ziele sogar im sicherheitskriti-
schen Umfeld erreicht werden können. 

Es ist aber nicht gesagt, dass der Weg, 
den man in der eigenen Organisation 
wählt, auch zu diesem Erfolg führt. Denn 
ein einzelnes Verfahren buchstabengetreu 
zu übernehmen, reicht nicht aus. Um zu 
verstehen, wie sich die unterschiedlichen 
Ansätze gegenseitig ergänzen, muss man 
sie genauer betrachten (siehe Infoboxen). 
Folgendes Vorgehen hat sich bewährt:

 W Ziele definieren und einen oder mehre-
re Pilotprojekte planen,

 W Pilotprojekte durchführen,
 W Erfahrungen aus den Pilotprojekten 

sammeln und die Erreichung bzw. Er-
reichbarkeit der Ziele bei einem orga-
nisationsweiten Rollout prüfen,

 W eigene Vorgehensweisen anpassen und 
in weiteren Teams, Projekten und Ab-
teilungen zur Anwendung bringen.

Diese Ziele müssen messbar sein: Ein 
Benchmark-Wert zum Vorher-Nachher-
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lassen sich den in  Scrum üblichen Tasks 
zuordnen. Die verknüpften Aufwände 
sind damit auch in agilen Projekten er-
fassbar.

Zur Messung der Qualität der umge-
setzten Anforderungen betrachtet man 
deren Reife gemessen an der Anzahl und 
den Ursachen der Fehler, die nach Freiga-
be (Done) durch das Team und den Pro-
duct Owner von Dritten entdeckt werden.

Auf das Zusammenspiel der 
Methoden kommt es an

Agile Methoden einzuführen bedeutet, 
neue Arbeits- und Denkweisen zu erler-
nen und die eigene Prozess- und Pla-
nungswelt neu zu strukturieren. Hierfür 
muss man eine ausreichende Eingewöh-
nungszeit einkalkulieren und verstehen, 
wie sich Scrum, XP und Lean Thinking 
gegenseitig ergänzen (Bild 1). Ein quali-
tätsorientierter agiler Ansatz verwendet 
das Rahmenwerk von Scrum zur Team- 
und Projektsteuerung sowie XP als Me-
thodenkatalog und Ideengeber für eine ef-
fiziente Softwareentwicklung. Im Soft-
warebereich unterstützen XP-Methoden 
die Umsetzung der Lean-Prinzipien her-
vorragend.

Den Fortschritt bei der Methodenum-
setzung kann der Scrum Master mit dem 
Team sichtbar machen, indem er in der 
Retrospektive nach jedem Sprint einschät-
zen lässt, zu welchem Anteil angestrebte 
oder vereinbarte Praktiken eingesetzt 
werden.

Welche XP-Methoden verwendet wer-
den, was die Definition of Done (DoD) 
und die Definition of Ready (DoR) in 
 Scrum beinhalten, muss sich am Wert-
schöpfungsprinzip orientieren. Zu ent-
scheiden, was Wertschöpfung im konkre-
ten Fall bedeutet, ist eine Aufgabe, an der 
alle Prozessbeteiligten (auch erfahrene 
Projektleiter und Qualitätsmanager) teil-
haben müssen und bei der unkonventio-
nelles, kreatives Denken gefragt ist. Auf 
keinen Fall darf man alle Storys über ei-
nen Kamm scheren. Ein Beispiel: In der 
Medizintechnik kann eine als kritisch ein-
gestufte Software in kritische und unkriti-
sche Komponenten zerlegt werden. Die 
kritischen Komponenten müssen anders 
entworfen, dokumentiert und getestet 
werden als die unkritischen. Um das End-
produkt sicherer zu gestalten, hat ihre 
Entwicklung vielleicht Auswirkungen auf 
das Design der Hardware. Typische über-
flüssige Aktivitäten wären hier:

Prozess- und Produktqualität 
unter einem Dach

Qualitätsorientierter agiler Ansatz

Persönliche und
technische Entwicklung

Rollenmodell
und Time Boxing

Definition of
Done

Reduce Waste

Whole Team

Value

XP Lean Scrum

Bild 1. Extreme Programming (XP), Lean Thinking und Scrum bilden die Säulen einer 

stabilen Softwareentwicklung. Das Wertschöpfungsprinzip ist der Motor agiler Prozesse. Es 

definiert das Verständnis von Prozess- und Produktqualität und damit direkt die Umsetzung 

agiler Prinzipien im konkreten Projekt.
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Vergleich ist notwendig. Zum Lernprozess 
agiler Denkweisen gehört es, die Prioritä-
ten von Anforderungen neu und in der 
Regel  realistischer einzustufen. Um zu 
messen, ob Entwicklungsaufwände da-
durch effizienter eingesetzt werden, fragt 
man, wie zielgerichtet das Team arbeitet, 

und betrachtet die angefallenen Aufwän-
de in Aktivitätengruppen wie etwa De-
sign, Coding & Unit Testing, Systeminte-
gration, Integrations- & Systemtest, Team-
Entwicklung, Technisches Management, 
Werkzeug-Infrastruktur und Support 
nach außen. Diese Aktivitätengruppen 

 O EXTrEME ProgrAMMing (XP)

lung. Entsprechend werden Techniken 
wie das „Test First“-Prinzip und Conti-
nuous Integration eingesetzt.

 W Beim Pair Programming lösen Team-
Mitglieder mit unterschiedlichen Fä-
higkeiten eine Aufgabe im Paar, um 
sich gegenseitig zu ergänzen oder 
voneinander zu lernen.

Eine konsequente Anwendung von Ex-
treme Programming erfordert eine hohe 
Disziplin der Team-Mitglieder und den 
Willen, stets das eigene Tun zu überden-
ken und die eigene Arbeitsweise stetig 
weiterzuentwickeln.

Prinzipien und Werte für gute Software

Extreme Programming (XP) ist ein Satz 
von Prinzipien, Werten und Good Practi-
ces, die es einem Team von Softwareent-
wicklern ermöglichen, seine bestmögli-
che Leistung zu entfalten. Typische XP-
Merkmale sind:

 W Alle erforderlichen Fähigkeiten und 
Kenntnisse müssen im Team vorhan-
den sein. Aber nicht jeder muss alles 
können.

 W Lösungen sollen so einfach wie mög-
lich gehalten und nachgewiesenerma-
ßen stabil sein. Dazu gehört schnel-
les Feedback während der Entwick-
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 W die Sicherheitsklasse aller Komponen-
ten vor der Sicherheitsklasse des Soft-
waresystems zu identifizieren und

 W für unkritische Komponenten diesel-
ben Aktivitäten wie für kritische 
durchzuführen.

Die notwendigen Aktivitäten werden rein 
über Akzeptanzkriterien Story-abhängig 
festgelegt. Das ist aber unübersichtlich 
und im Nachhinein schwer nachvollzieh-
bar. Eine transparente Vorgehensweise ist, 
einen Satz von DoR- und DoD-Templates 
inklusive einer Checkliste mit den durch-
zuführenden Aktivitäten für unterschied-
liche Situationen, wie eben sicherheitskri-
tische und nichtkritische Storys, zu ver-
wenden. Eine Rückverfolgbarkeit auf ent-
sprechende regulatorische Prozessanfor-
derungen kann dann durch Kopplung der 
typischen agilen Prozesswerkzeuge mit ei-
nem QM-Prozesswerkzeug erreicht wer-
den. In diesem Werkzeug sind die ent-
sprechenden Templates mit den zugehöri-
gen Prozessaktivitäten verknüpft, ohne 
dass mit den Entwicklungsteams ein zu-
sätzlicher Overhead entsteht.

Fähigkeiten im Team sollten 
diversifiziert werden

Die Zusammensetzung des Teams ist ein 
weiterer Erfolgsfaktor. Nach dem „Whole 
Team“-Prinzip in XP müssen im Team alle 
benötigten Fertigkeiten vertreten sein. Das 

betrifft Fähigkeiten im Software-Enginee-
ring, Software-Test und Werkzeug-Kennt-
nisse genauso wie das Wissen um die Ein-
satzgebiete der Software. In der Medizin-
technik müssen zum Beispiel Risikoma-
nagement, Anforderungen an Gebrauchs-
tauglichkeit, Werkzeugvalidierung und 
regulatorische Anforderungen an die Do-
kumentation im Team bekannt sein und 
gelebt werden. Auch überschätzen Soft-
wareentwickler tatsächlich häufig die 
 Sicherheitsklasse einer Komponente. Das 
führt zu unnötigen Mehraufwänden. 
Gleichzeitig werden Aspekte der Ge-
brauchstauglichkeit oft unterschätzt. Im 
Laufe der agilen Fortentwicklung ist es des-
wegen sinnvoll, Spezialisten hierfür entwe-
der in die Teams zu integrieren oder Team-
mitglieder fortzubilden. Es gibt Firmen, die 
ihre Mitarbeiter dazu beispielsweise in 
Krankenhäusern hospitieren lassen.

organisationsweiter  
Erfolg mit QM

Das Zusammenschweißen vieler Teams zu 
einer funktionsfähigen Organisation ist 
auch für agile Ansätze der schwerste 
Schritt. Meist werden Vertreter der Ein-
zelteams in einem „Scrum of Scrums“ in 
übergeordnete Teams entsendet, die die 
Zusammenarbeit der Teams und Abtei-
lungen koordinieren. Die Erfahrung zeigt, 
dass das nicht ausreicht. Neben den Pro-
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 O LEAn Thinking

und Abteilungen, von Produkten und im 
schlimmsten Fall des gesamten Unter-
nehmens. Um ein falsches Konzept zu 
vermeiden, werden im Lean-Kontext wei-
tere Prinzipien wie Transparenz, Synchro-
nisation, Perfektion, One Piece, Zero De-
fects, Pull-Prinzip, Timebox und eine gan-
ze Flut von Kreativ-Techniken eingesetzt.

Schlankes Denken für wirtschaftliche Prozesse

Lean Thinking basiert auf den Ideen des 
Toyota-Produktionssystems (TPS). Wich-
tig ist dabei das richtige Verständnis des 
Begriffs „Wertschöpfung” im eigenen 
Kontext. Alles Handeln wird daran ausge-
richtet und optimiert. Alle Tätigkeiten, 
die nicht der Wertschöpfung dienen, gel-
ten als überflüssig (Waste).
Das klingt einleuchtend, ist aber in der 
Praxis alles andere als einfach zu reali-
sieren. Typische Fehler sind falsche Vor-
stellungen und Konzepte von Wertschöp-
fung und wie diese gemessen werden 
kann oder die Fokussierung auf die reine 
Beseitigung von Waste, ohne die Opti-
mierung der Wertschöpfungskette im 
Auge zu behalten. Die Folge ist eine stra-
tegisch falsche Ausrichtung von Teams 
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duct Ownern muss hier das Qualitätsma-
nagement aktiv vertreten sein. Denn Qua-
litätsplanung und -lenkung erfolgen auf 
dieser Ebene, während die eigentliche 
Qualitätssicherung und -verbesserung 
häufiger auf Teamebene als auf Abtei-
lungsebene stattfinden.

Im Scrum of Scrums sorgen Qualitäts-
manager aktiv dafür, dass einerseits die 
globalen Bedürfnisse einer Organisation 
in den agilen Teams gelebt und anderer-
seits teamübergreifende Bedürfnisse zur 
Qualitätssicherung hinsichtlich Tools, 
Testumgebungen und ähnlichem unter-
stützt werden. Um beide Aufgaben erfül-
len zu können, sollten Qualitätsmanager 
das Wertschöpfungsprinzip anwenden 
können und verstehen, wie die Teams 
 arbeiten. Der ideale QM-Beauftragte ei-
nes agilen Unternehmens ist nicht Ver-
walter der Prozessabweichungen, son-
dern führender Lean Coach unter den 
Führungskräften.  q

 O SCrUM

und Prüfkriterien notwendigerweise in 
die DoD.
Die Scrum-Grundregeln lassen dem An-
wender vollkommene Freiheit in der Defi-
nition des Geschäftswerts, den Definitio-
nen von Ready und Done und der Aus-
wahl weiterer Methoden. Das Vorgehens-
modell macht weder Vorgaben zu Inhal-
ten des Anforderungsmanagements oder 
der Entwicklungsmethodik noch zur Qua-
litätssicherung. Die Skalierung von 
 Scrum auf mehrere Teams oder über 
ganze Bereiche einer Organisation hin-
weg wird ebenfalls nicht adressiert. Die 
diesbezüglichen Bedürfnisse einer Or-
ganisation müssen aktiv in die Scrum- 
Implementierung eingebracht werden.
Dennoch ist Scrum alles andere als An-
archie: Die Erfüllung der Anforderungen 
an die Scrum-Rollen und die Einhaltung 
der Timebox-Regeln erfordern ein hohes 
Maß an Disziplin von allen Beteiligten.

Wiederholung ist das Erfolgsgeheimnis

Scrum ist ein iterativer Ansatz zum Ma-
nagement von Projekten und ein flexibles 
Rahmenwerk zur Lösung komplexer Auf-
gaben. Den Kern dieses Rahmenwerks 
bilden:

 W das aus Iterationen bestehende Pro-
zessgerüst,

 W das Rollenmodell mit Product Owner, 
Scrum Master und (Entwickler-)Team,

 W Transparenz, Betrachtung des Ist-Zu-
stands und Anpassung an den Soll-
Zustand.

Hier kommt es auf das strikte Einhalten 
der vorgegebenen Zeitrahmen an (Time-
boxing), sei es für eine Iteration der Pro-
dukterstellung (Sprint) oder für Bespre-
chungen. Ressourcen und der Umfang 
dessen, was in einer Iteration umzuset-
zen ist, dürfen variieren – der Zeitrahmen 
bleibt fest.
Was es in einer Iteration erledigen kann, 
entscheidet allein das Team. Der Pro-
duct Owner gibt vor, was umzusetzen ist 
und mit welcher Priorität. Letztere wird 
anhand des Geschäftswerts der umzu-
setzenden Dinge (Backlog Items) und 
des mit diesen verbundenen Risikos be-
messen. Diese Backlog Items müssen 
klar und verständlich als Definition of 
Ready (DoR) formuliert werden. Und die 
Beteiligten müssen sich einig sein, wann 
sie als abgearbeitet gelten, also eine 
 Definition of Done (DoD) erstellen. Was 
nicht als fertig gilt, darf auch nicht an 
 einen Endkunden ausgeliefert werden. 
Damit gehören insbesondere Qualitäts- 
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