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I QM-SYSTEME Agilitit

Ziemlich beste Freunde

Agilitat und 1ISO 9001

Viele Unternehmen experimentieren mit Agilitiat. Doch die Unsicherheit ist grof3, wie viel Agilitat ein QM-System nach

ISO 9001 tatsachlich vertragt. Ein gemeinsames Forschungsprojekt der Hochschule Hannover und der DCQ soll hier

mehr Sicherheit geben. Aus Interviews mit Vertretern von Unternehmen, welche teilweise agil arbeiten, entstanden Leit-

linien fiir die Integration von agilen Vorgehensweisen in QM-Systeme und erstmals eine klare Definition von Agilitat.

gil ist ,in“. Kaum ein Unternehmen,
das sich nicht fiir die Nutzung agi-
ler Vorgehensweisen interessiert.

Schliefilich winkt die Hoffnung, durch Agi-
litdt Verbesserungen und Innovationspro-
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zesse zu befeuern. Die Notwendigkeit ent-
springt der vielfach proklamierten VUKA-
Welt, also aus der Pragung unserer Umwelt
durch hohe Volatilitat, Unsicherheit, Kom-
plexitit und Ambivalenz, der mit den bis-
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her iiblichen Methoden kaum erfolgreich
begegnet werden kann.

Obwohl Unternehmen schon seit eini-
ger Zeit mit agilen Methoden experimen-
tieren, ist der Umgang damit von grofier
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Unsicherheit gepragt. Denn ein zertifizier-
tes QM-System basiert stark auf Vorgaben.
Wenn Agilitdt mit Flexibilitit und einem
weitgehenden Verzicht auf Planbarkeit
gleichgesetzt wird, gerdt sie leicht in den
Ruf eines Gegenmodells zur Prozesssteue-
rung. Umso verstandlicher das pragmati-
sche Vorgehen, die Auditoren iber solche
agilen Experimente moglichst nicht zu in-
formieren. Erfahrungsberichte von Organi-
sationen,die agile Vorgehensweiseninihren
Kernprozessen etabliert haben und diese
dann auch mit ihren QM-Auditoren disku-
tieren (mussten), rangieren von Akzeptanz
bis hin zu kategorischer Ablehnung.

Hohe Unsicherheitim Umgang

mit Agilitat

Die meisten Autoren der185 bishererschie-
nenen Fachbiicher zum Thema proklamie-
ren Agilitit als den vielversprechendsten
Weg zur Losung der aktuellen unterneh-
merischen Herausforderungen. Wenn das
stimmte, wareder bisherige Umgang damit
massiv schadlich fiir die Weiterentwick-
lung der Qualitat deutscher Unternehmen:
schadlich, wennsich Unternehmen aus Sor-
ge um ihr Zertifikat nicht trauen, sich mit
Agilitat tiefer gehend zu beschiftigen.
Schadlich aber auch, wenn Unternehmen
mit bereits etablierten agilen Vorgehens-
weisen fiir sich den Weg zu einem QM-Sys-
tem nach I1SO 9001 versperrt sehen.

Die Hochschule Hannover und die DGQ
haben ein gemeinsames Forschungspro-
jektins Leben gerufen, um Leitlinien fiir die
Integration von agilen Vorgehensweisen
und Prozessen in 1SO 9001 zu schaffen. Da-

Organisationale AGILITAT
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Agile Werte und Prinzipien
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fir wurden zunichst tiefgehende Inter-
views mit Vertretern von Unternehmen ver-
schiedenster Branchen gefiihrt, welche
schon praktische Erfahrung mit der Nut-
zung von agilen Vorgehensweisen in ihren
Unternehmen hatten. Erfragt wurden ins-
besondere das Verstindnis von Agilitat, die
konkrete Nutzung agiler Vorgehensweisen,
die entstandenen Ergebnisse und Heraus-
forderungen und etwaige Erfahrungen in
QM-Audits. Die gewonnenen Erkenntnisse
wurden um eine umfassende Literatur-
analyse ergianzt und auf 1SO9001:2015
transferiert.

Was ist eigentlich , Agilitat“?

Schon die Antworten auf die Frage ,Was
verstehen Sie unter Agilitdt?* machten
deutlich, dass es ein allgemeingiiltiges Ver-
standnis von Agilitdt nicht gibt. Die Ant-
worten reichtenvon ,Selbststeuerung®, ,das
flexible Reagieren auf Veranderungen von
Kundenbediirfnissen” ber ,etwas vorher
ausprobieren, sodass man schnell zu Zwi-
schenergebnissen kommt“bis hin zum Ver-
standnis als Anwendung einer bestimmten
Methode: ,Agilitatist Scrum®.

Je mehrsich ein Unternehmen mit Agi-
litit beschaftigt, desto komplexer wird das
Verstandnis, sodass auch agile Werte als
Bestandteil von Agilitit gesehen werden.
Dieses ,Sammelsurium“ kann nicht ver-
wundern, vermeiden doch auch die meis-
ten Publikationen zur Agilitit eine exakte
Definition. Um hier Sicherheit zu schaffen,
war es damit unverzichtbar, Agilitit im
Kontext von Managementsystemen erst-
mals exakt zu definieren. Diese Definition
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Bild 1. Die Definition von Agilitdt und ihre Kernbestandteile (o firmaxy2)

QZ Qualitat und Zuverlassigkeit Jahrgang 64 (2019) 01

www.qz-online.de

sollte von der unternehmerischen Zielset-
zung ausgehen und die als wesentlich ge-
nannten Aspekte der Agilitit erfassen,
ohne dafiir die Vielzahl der sinnvollen
Ausgestaltungen in Unternehmen einzu-
schranken. Herausgekommen ist folgende
Definition:
® Fine Organisation ist agil, wenn sie
den Umgang mit stindiger Unsicher-
heit und daraus entstehenden unge-
planten Situationen als selbstverstand-
lichen Teil ihrer Existenz begreift und
systematisch in die Steuerungihrer Ak-
tivititen integriert. Der Grad an Agilitat
einer Organisation wird bestimmt
durch die Nutzungagiler Praktiken und
Methoden und die Ausrichtung an agi-
len Werten und Prinzipien.”
Fiir eine praktische Nutzung z.B. in Audits
reichte dies allerdings noch nichtaus, denn
es existiert auch keine allgemein akzeptier-
teSichtaufagile Praktiken und ihre bestim-
menden Bestandteile. Daher wurde, wie in
I1SO 9000 iiblich, diese allgemeine Defini-
tion noch um veranschaulichende Anmer-
kungen erginzt (Bild 1,Infokasten Seite 46).

Wie viel Agilitat vertragt ein
QM-System?

Die dargestellte Definition klart bereits,
dass Agilitat nicht als grundsatzlicher Ge-
genentwurf zur prozessualen Steuerung
einer Organisation gelten soll. Vielmehr ist
sie ein erganzendes organisatorisches Prin-
zip fir die Sondersituationen der VUKA-
Welt. Damit stellt sich Agilitit neben die
Prozess- und Projektorganisation als dritte
WahlIméglichkeit. Wahrend eine Prozess-
organisation von SO 9001 explizit gefor-
dert und eine Projektorganisation bei ent-
sprechend systematischer Vorgehensweise
problemlos akzeptiert wird, stellt sich nun
diekritische Frage: Wieviel Agilitatvertragt
eine Organisation mit einem zertifizierten
QM-System?

ZurBeantwortung dieser Frage lohntes
sich festzustellen, wo sich etwas tatsichlich
Neues in der Agilitat verbirgt. Schliefilich
grenzt die Management-Literatur seit Jahr-
zehnten Organisation, Disposition und Im-
provisation voneinander ab. Naturgemafd
entspricht die Organisation —also die Fest-
legung verbindlicher Vorgehensweisen mit
langerfristiger Celtung fiir Standardsitua-
tionen — am ehesten dem Idealbild des
Qualitaitsmanagers. »>
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Das Forschungsprojekt , Zertifizierung agiler
Prozesse“wurde Anfang 2018 ins Leben geru-
fen,um einVorgehensmodell zur Definition,
Dokumentation und Steuerung agiler Pro-
zesse zu entwickeln, welches eine realisti-
sche Darstellung der vorhandenen Agilitat
erlaubt und trotzdem eine erfolgreiche Zer-
tifizierung nach 1SO 9001:2015 ermdglicht.
Verantwortlich fir das Projekt sind Prof. Dr.
Patricia Adam fur die Hochschule Hannover
und Dr. Benedikt Sommerhoff fir die DGQ.
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Fiir weniger standardisierte Umweltbedin-
gungen ist ein dispositives Vorgehen je-
doch ebenso selbstverstandlich. Ob bei der
Antragsbearbeitung, dertiglichen Einsatz-
planungoderderindividuellen Seminarge-
staltung: Ein {iber grundlegende Regelun-
gen hinausgehender Ermessensspielraum
kompetenter Mitarbeiter gehort lingst
zum ,klassischen Qualititsmanagement®
Aus diesem Verstiandnis konnen agile Prak-
tiken als eine Sonderform der Disposition
angesehen werden, welche auf Teamebene
(ungewdhnlich) hohe Freiheitsgrade er-
moglicht.

Selbststeuernde Teams?
In1SO 9001 kein Problem!

1SO0 9001:2015 fordert, dass sowohl das
QM-System als auch der Betrieb, d.h. die
Kernprozesse, geplant und Ablaufe gesteu-
ert werden. In klassischen prozess-
orientierten Organisationen fithren die

Mitarbeiter einen Prozess aus, wahrend die

Planungs-, Steuerungs- und Uberwa-
chungstatigkeiten entweder von den zuge-
horigen Fiihrungskraften oder von speziel-
len Abteilungen wie Prozess- und Quali-
tatsmanagement durchgefiihrt werden.
Dazu gibt es in SO 9001 jedoch keine Vor-
gaben.So kann die Steuerung und Uberwa-
chung grundsitzlich von jeder Funktion
oder Hierarchiestufe ausgefithrt werden —
entscheidend ist die Passung der individu-
ellen Lésung, z.B. hinsichtlich der betroffe-
nen Aktivititen, des Prozessziels und des
Risikoprofils. Damit ist es grundlegend un-
problematisch, wenn in agilen Prozessen
Teamsdie Kriterien fiir ihre Prozesse selbst-
stindig festlegen, deren Qualitat beurtei-
len und ggf. Verbesserungsmafinahmener-
greifen.

Qualititsmanager waren stets davon
Uberzeugt, dass mehr Kompetenzen dort-
hin gehdren, wo das konkrete Know-how
vorhanden ist. Mit diesem Ziel wurden ur-
spriinglich Qualitatszirkel etabliert. Vor

Agilitatin ihrer praktischen Ausgestaltung

Agile Praktiken sind Vorgehensweisen,
um in ungeplanten Situationen unter
Unsicherheit durch eigenstiandig arbei-
tende Gruppen kompetenter Individuen
Lésungen zur Erreichung der Organisa-
tionsziele zu entwickeln und umzuset-
zen. Agile Praktiken konnen grundsatz-
lich informell ausgestaltet oder festgelegt
sein. Beispiele flr agile Praktiken sind

der Einsatz von selbststeuernden Ad-hoc-
Arbeitsgruppen und Teams, Stand-up-
Meetings, iterativen Entscheidungszyklen
und Service Design Labs.

Eigenstandig arbeitende Gruppen kom-
petenter Individuen zeichnen sich da-
durch aus, dass sie als Gruppe selbstbe-
stimmt und eigenverantwortlich han-
deln. Das bedeutet, dass sie zumindest
die Bearbeitungsmethoden frei wahlen
und im Rahmen der Losungserarbeitung
selbststandig Entscheidungen treffen
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kénnen, ohne Fithrungsfunktionen zu
benennen oder weitere Verantwortliche
hinzuziehen zu mussen. Diese Gruppen
werden auch als selbststeuernde Teams
bezeichnet.

Agile Methoden sind Sonderfalle

agiler Praktiken, welche fiir vorgegebene
Anwendungsfille definiert sind und in
verschiedenen Organisationen standar-
disiert angewendet werden konnen.
Beispiele flir agile Methoden sind Scrum,
Kanban-Boards und Extreme Program-
ming.

Agile Werte und Prinzipien basieren
auf den vier agilen Werten und zwolf
agilen Prinzipien des Agilen Manifests
und sind in Abhangigkeit von Organisa-
tion, Umfeld und Branche individuell
zu gestalten.
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Tipps fiir ISO 9001-konforme agile Praktiken

® Agile Praktiken brauchen Regeln, jedoch reicht eine sehr allgemeine Festlegung

grundsatzlich aus.

® Der gewdhrte Freiraum in der Ausgestaltung der agilen Praktiken sollte den im aus-

flthrenden Team vorhandenen Kompetenzen angepasst werden.

® Rollen sollten abgestimmt und die gewahlte Vorgehensweise fiir alle Teammitglie-

der transparent gestaltet sein.

B |nformationen sind —wo erforderlich —zu dokumentieren. Hier ist sowohl eine lau-

fende Anpassung und Verfeinerung als auch eine kreative Nutzung moderner Medi-

en prinzipiell konform.

® Steuerung und Uberwachung muss sein. Wer das durchfiihrt kann jedoch frei be-

stimmt werden—der Chef, eine andere Abteilung oder das agile Team selbst.

diesem Hintergrund ware es geradezu wi-
dersinnig, wenn ISO 9001 unvereinbar mit
selbststeuernden Teams wére, stellen diese
doch letztlich eine konsequente Weiter-
entwicklung des Qualititszirkel-Gedan-
kens dar.

QM-konforme agile Praktiken
brauchen Regeln

Agile Praktikensind inihrer konkreten Nut-
zung durch die Interviewpartner weit von
einem frei flottierenden Chaos entfernt.
Stattdessen werden bestimmte Teilprozes-
se definierter (ibergreifender Prozesse in
Form von agilen Praktiken ausgefihrt. Der
gewihrte Freiraum hangt von der Kompe-
tenz und Einsatzbereitschaft der beteilig-
ten Personen ab.

Agile Praktiken verlangen stets ein ho-
hes Maf an Kompetenz im Team, deshalb
ist dies bereits in der Definition hinterlegt.
Funktionierende agile Praktiken basieren
zudem auf Vorgaben und Regeln. Agile
Teams ,sind keine Kiinstler, sondern ent-
wickeln gemeinsam Ldsungen zur Errei-
chung vorgesehener Ergebnisse ihrer defi-
nierten Interessengruppen. Das funktio-
niert dann gut, wenn notwendige Rollen
abgestimmt und die gewdhlte Vorgehens-
weise sowie die erzielten (Zwischen-)Er-
gebnisse fiir alle Teammitglieder transpa-
rent gestaltet sind. Entsprechend fanden
sich ausnahmslos festgelegte agile Prakti-
ken in QM-Systemen, besonders haufig
sogar Methoden wie Scrum. Dort, wo
ISO 9001 dokumentierte Informationen
fordert, missen diese dem Auditor vorge-
legt werden kénnen. Doch lasst 1SO 9001
beziiglich Art und Umfang viel mehr Spiel-
raum, als iiblicherweise genutzt wird.
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Es ist z.B. nicht spezifiziert, wann Rege-
lungen final festgelegt sein miissen, sodass
einelaufende Anpassungund Verfeinerung
der Regelungen bei iterativen Abldufen
grundsatzlich konform ist, sofern der aktu-
ell geltende Stand zweifelsfrei festgestellt
werden kann. Kanban-Boards sowie Team-
infos am Whiteboard oder online mit Trello
konnen hier zum Nachweis herangezogen
werden. Ebenso ist z.B. ein Detaillierungs-
grad der Festlegung der durchzufiihrenden
Tatigkeiten in ISO 9001 nicht geregelt. Da-
mitwaredieschlichte Regelung, dass diezu
verwendenden Methoden von dem selbst-
gesteuerten Team passend zu den vorgese-
henen Ergebnissen gewdhlt werden, per se
ausreichend. In taglichen Abstimmungs-
runden wie Daily Scrums wdre es aus
Normensicht unproblematisch, wesentli-
che Ergebnisse z.B.durch ein kurzes Handy-
Video der gemeinsamen Einigung zu doku-
mentieren. Die fiinf wichtigsten Tipps fir
die Cestaltung QM-konformer Praktiken
sind im Infokasten auf dieser Seite kurz
zusammengefasst.

Agile Praktiken sind zertifizierungs-
fahig ausgestaltbar

Agile Praktiken kdnnen damit grundsatz-
lichnach den ISO 9001-Kriterien zertifizie-
rungsfahig ausgestaltet sein — oder eben
nicht. Grundlage fir die Konformitat sind
stets eine angemessene Risiko-Chancen-
Abwigung und die bewusste unterneh-
merische Entscheidung. Die Auseinander-
setzung mit der Agilitat erfillt genau ge-
nommen die Hauptforderung eines funk-
tionsfahigen QM-Systems: stindig neue
Moglichkeiten zu erforschen, sich zu ver-
bessern.®m
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