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BE  aM-sYSTEME AgilesQm

:
Kanban lerntfliegen =~

Wie QM in der Flugsicherung agil und praxisbezogen wird

.....................................................................................................................................

Die Deutsche Flugsicherung (DFS) wird in immer mehr Unternehmensbereichen agil. Der

Umstieg aufISO 9001:2015 wurde dazu genutzt, auch das Qualititsmanagement agil aufzu-

stellen. Der Weg dorthin hat gezeigt: Das Prinzip ,Einfach mal machen!“lohnt die Miihe.
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ie DFS Deutsche Flugsicherung

CmbH ist ein bundeseigenes, pri-

vatrechtlich organisiertes Unter-
nehmen mit rund 5600 Mitarbeitern
(Stand 31.12.2019). Die DFS sorgt fiir einen
sicheren und piinktlichen Flugverlauf. Die
rund 2000 Fluglotsen leiten tdglich bis zu
10000 Flige durch den deutschen Luft-
raum, im Jahr mehr als drei Millionen.
Deutschland ist damit das verkehrsreichste
Land in Europa. Das Unternehmen betreibt
Kontrollzentralen in Langen, Bremen,
Karlsruhe und Miinchen sowie Tower an
den 16 internationalen Verkehrsflughafen
in Deutschland.

Im Laufe der Jahre hatten sich immer
mehrUnternehmensbereiche der DFSdazu
entschlossen, ihr Managementsystem
nach dem QM-Standard ISO 9001 aufzu-
stellen und zertifizieren zu lassen. Dies
fithrte zu mehreren unabhingigen Ma-
nagementsystemen, die schliefRlich unter
einem Zertifikat vereinigt wurden. Doch
das Ergebnis war ein sperriges und uniiber-
sichtliches QM-System:

Veranderungen konnten nur langsam
vollzogen werden und das QM-System war
formalisiert und unattraktiv. Es wurde zu-
nehmend als lastige Pflicht empfunden
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und der Benefit dieses Systems war in der
Breite der Organisation nicht mehr vermit-
telbar. Beim Ubergang von elf Zertifikaten
auf eines wurde die Prozesswiirdigkeit
nicht hinterfragt, alles wurde zum Prozess
erklart. Somit waren im QM-System bei-
nahe 300 Prozesse dokumentiert. Das Pro-
zesssystem war unwartbar gewachsen.
Cleichzeitig wurde die QM-Organisation
zentralisiert und konsolidiert. Die Prozess-
landschaft bliebjedoch unverindert beste-
hen. In der Folge gab es drei Hauptproble-
me: Aufgrund der Komplexitat des Systems
war es kaum moglich, einen schnellen Un-
ternehmens- bzw. Prozessiiberblick zu er-
langen. Nachdem die Managementsyste-
me ohne Konsolidierung zusammenge-
fithrt worden waren, war dies erst recht
nicht moglich.

Die hohe Anzahl der Prozesse machte
eine effiziente und effektive Arbeit am Ma-
nagementsystem fast unmdoglich. Knapp
300 Prozesse mussten innerhalb von drei
Jahren einmal vollumfanglich in der Unter-
nehmenszentrale in Langen und an den
deutschlandweit verteilten DFS-Standor-
ten auditiert werden. Die vorhandenen Au-
dit-Ressourcen waren damit voll ausgelas-
tet.Der Umstieg auf 1ISO 9001:2015 hat- »»
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te bei einer solch hohen Anzahl von Prozes-
senJahrein Anspruch genommen.

Der Lésungsansatz war folgender: Das
vorhandene Managementsystem sollte
nicht repariert, sondern neu erfunden wer-
den. Gemeinsam mit den Anwendern des
Managementsystems wurde unter ande-
rem in Workshops ein konsolidiertes Pro-
zessmodell fiir die DFS entwickelt, abge-
stimmt und der Weg zur Implementierung
vorbereitet.

Dariiber hinauswurde die zentrale QM-
Organisation genauer untersucht. Diese
stammte noch aus der Zeit der Matrixzerti-
fizierung mitelf Zertifikaten und jeweils ei-
genem Managementsystem sowie eige-
nem QM-Beauftragten. Nach Zentralisie-
rung der Organisation und Neuerstellung
des Prozessmodells funktionierte diese Or-
ganisation immer weniger, war unflexibel
und langsam. Deshalb musste auch die Ar-
beitsweise angepasst werden.

Unterschied zum alten Ansatz

Die Herangehensweise an Probleme muss-
te sich fundamental &ndern: Claubenssat-
ze und festgefahrene Prinzipien wurden
fallen gelassen (von der Sichtweise auf Pro-
zesse biszur Prozessdarstellung), Neuerun-
gen einfach mal ausprobiert, mehr mit den
Nutzern kommuniziert, Anpassungen und
Anderungen in kurzen Zeitabstinden be-
trachtet und —wo nétig—wieder angepasst.
Dazu drei Beispiele:

Reiseprozess Workflow

Im Rahmen der Uberarbeitung der Prozes-
se (unter Beruicksichtigung des agilen Prin-
zips, das zu tun, was einen Wert hat) wurde
der ,Online-Reiseprozess* als Prozessbe-
schreibung gestrichen. Denn dieserist liber
einenelektronischen Workflow abgebildet,
dem der Mitarbeiter folgen muss—und eine
Prozessbeschreibung stellt in diesem Fall
nichtwirklicheinen Wertdar. Das Vorgehen
an sich ist weiterhin in das Unternehmens-
modell eingebunden.

Berechtigungserwerb- und Erhalt

Der Prozess ,Berechtigungserwerb-und er-
halt von Betriebspersonal“wurde von einer
15-seitigen, papierbasierten Prozessbe-
schreibunginein Web-basiertes Ablaufdia-
gramm umgewandelt und Ubersichtlich
gestaltet. Fiir diesen Vorgang existieren de-
taillierte regulative Vorgaben. In der Aufga-

benbeschreibung wurde aber vermieden,
diese zu wiederholen.

Auditplanung

Die Grobplanung externer Audits wurde in
einer Excel-Tabelle eingetragen und dann
in einer Lotus Notes-Datenbank dokumen-
tiert. Beides wurde ersatzlos gestrichenund
durcheinPlanungs-Kanban ersetzt. Die Au-
ditdokumentation in der Lotus Notes-Da-
tenbank nahm mehrere Tage in Anspruch.
Mit Nutzung des Planungs-Kanban und Pa-
pier-Notes konntedie Planungexterner Au-
dits in etwa zwei Stunden abgeschlossen
werden. Zudem sind bei dieser Methode
Anderungen schneller und transparenter
moglich. Anhand von Fotos wird die Pla-
nung einfach dokumentiert.

Zwischenzeitlich hatten einige Teammit-
glieder im Rahmen von DGQ-Arbeitskrei-
sen Erfahrungen mit dem Thema Agilitat
gesammelt und Vorhaben, die mit agilen
Arbeitsweisen umgesetzt wurden, beglei-
tet (z. B. Scrum, SAFe). Das QM-Team hatte
imJahr 2019 in einem Workshop mit Unter-
stitzung des Bereichsleiters das Thema
Agilitat konkretisiert und beschlossen, sich
an den agilen Prinzipien auszurichten.

Einfach mal machen

Im Anschluss an den Workshop wurde fur
das Team ein einfachtes Kanban-Board ein-
gefithrt. Aber es wurden auch Themen
identifiziert, die das Team nicht (iber das
Kanban-Board fiihren wollte. Auf dem so-
genannten ,Nagl“ (Non agile Island) liegen
Tatigkeiten, die im Team als Daily Business
betrachtet werden und solche, die inner-
halb von fiinf Minuten zu erledigen sind.
Das Team selbst gab sich zehn Gebote, wel-
che die Regeln Zusammenarbeit festlegen:
®  Wirwollen mehrreden als schreiben.
Wir sind offen fiir Verdnderung.
Wir reflektieren regelmafig.
Wirgehen respektvoll miteinanderum.
Wir lassen jeden ausreden und horen
aktiv zu.
B Wir behalten den Fokus und diskutie-
ren nichts kaputt.

®  Wir kommunizieren offen und holen
Informationen aktiv.

B Wir folgen einem pragmatischen und
bedarfsgerechtem Ansatz.
Wir arbeiten diszipliniert.
Wir halten regelmafig kurze Meetings
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am Kanbanboard ab und arbeiten dort
mit dem Pull-Prinzip.

Mitder Nutzung des Kanban-Boards wurde
schnell klar, dass es zu diesem Zeitpunkt
eher als ein Service- und Incident-Board
wahrgenommen wurde. Themen wurden
aufgenomm und bearbeitet, ohne ein Back-
log im eigentlichen Sinne zu fithren. Des-
halb wurden weitere Regelungen einge-
fithrt, etwa zur Durchfithrung von Standup
Meetings, deren Frequenz, Dauer und In-
halt. Auch diese Regeln werden immer wie-
der angepasst. Die Frequenz dieser Stan-
dups hatten wir inzwischen von fiinf Mal
pro Woche auf zwei Mal pro Woche redu-
ziert. Bedingt durch die Corona-Krise und
Home Office findet das Standup derzeit
wieder taglich statt.

Das Kanban-Board wurde ebenfalls an
die Bediirfnisse des Teamsangepasst: Neue
Spalten wurden eingefiihrt oder auch wie-
der abgeschafft. So zum Beispiel die Spalte
JWait“ fiir Aufgaben, deren Bearbeitung
wegen einer Abhangigkeit aktuell nicht be-
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arbeitet werden kann oder eine ,Silver Bul-
let Lane“fiir Aufgaben, die unmittelbar und
kurzfristig (z.B. als Auftrag des Bereichslei-
ters) erledigt werden miissen (Tabelle 1).

Seitetwa 18 Monaten wird nach diesem
neuen Prinzip gearbeitet. Und dieses Prin-
zipkonnte fiiralleadministrativen Prozesse
angewendet werden. Das Kanban-Board
musste aufgrund der Home Office-Rege-
lung kurzfristig digital abgebildet werden.
Mit MS Teams kdnnen nun auch Mitarbei-
ter an anderen Standorten, deren Beteili-
gung immer schwierig war, eingebunden
werden.

Agiles QM ist moglich

Allerdings erfodert die Einfithrung eine
schrittweise und unkomplizierte Vorge-
hensweise. Man muss einfach mal begin-
nen und das System dann individuell wei-
terentwickeln, dabei agile Methoden nut-
zen und Erfahrungen sammeln. Generell
fordern agile Methoden die Kommunikati-
on im Team und bringen Probleme schnel-
leraufden Tisch.

Kanban-Regeln

1. Wenn die Dokumentation einer Aufgabe ldnger braucht als sie zu erledigen, kommt sie nicht auf das Board.

2. Aufgaben werden so zugeschnitten, dass sie innerhalb einer Woche zu erledigen sind.

3. Wir legen das Limit fiir Work-in-Process (WiP)fest auf:
-Spalte ,Silver Bullet Lane®: 2
- Spalte ,New": no limit
- Spalte ,1 Woche*: 5
- Spalte .4 Wochen“: 15

4.1m Standup-Focus: Was hindert mich, meine Aufgaben zu erledigen?
Und daraus resultierend: Wer kann helfen, unterstiitzen?
Sinn: Transparenz schaffen

5. Test: Aufgaben fiir das Board:
Themen, die fiir das Team von Relevanz sind.
Individuelle Aufgaben

6. Grofse Aufgaben werden in die Spalte ,New* gepackt.
Davon abgeleitete Aufgaben werden so zugeschnitten, dass diese die GroRe ,1 Woche* haben.

7.Jeder im Team kann die Spalte ,New" mit Aufgaben befiillen.

8.In der Spalte ,New*erfolgt nie eine Personenzuweisung.

9. Aktuell fiihren wir keine Priorisierung durch.
Diese erfolgt erst, wenn die Spalte ,New* voll lduft.

11. Moderator und Vertreter werden fiir einen Monat festgelegt.
Dieser achtet insbesondere auf die Einhaltung der Standup-Regeln:
Was habe ich erledigt? Was erledige ich bis X? Was behindert mich?

Tabelle1. Der praktische Umgang mit dem Kanban-Board ist mit klaren Regeln fixiert. (Quelle: DFs © Hanser)
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Doch es gibt auch Hiirden: Die Ande-
rung des Mindsets der Team-Mitglieder in
Richtung Agilitat vollzieht sich nicht von
heute auf morgen. Das erfordert Zeit, Ge-
duld und Ausdauer. Schwierigkeiten berei-
tete es, sich klar dariiber zu werden, welche
Themen (iber das Kanban-Board gefiihrt
werden, ohne sich in detailreichen Rege-
lungen zu verlieren. Die unterschiedliche
Granularitait und Beschreibungstiefe der
auf dem Kanban-Board gefithrten Aufga-
ben kann problematisch werden, da die
Aufgabengrofie stark variiert.

Weiterhin muss festgehalten werden:
Versuche kénnen auch scheitern —und das
ist in Ordnung! Im Team hatte man ver-
sucht, einen vollstindigen Sprint fir eine
umfangreiche Aufgabe mit Stories in defi-
nierter Form und 14-tdgiger Sprintdauer
gemaf Scrum durchzufithren—und manist
daran gescheitert. Aufwand und Nutzen er-
schienen vielen Teammitgliedern in kei-
nem ausgewogenen Verhiltnis, da bei-
spielsweise das Schreiben von Stories ge-
mafd der Vorgabe viel Zeit bendtigt, insbe-
sondere beim ersten Mal. Aufierdem wares
schwierig, Mitarbeiter zu integrieren, die
nicht an der Langener Unternehmenszen-
trale ansassig sind.

Letzlich Uberwiegen die positiven Er-
fahrungen: So ist die Kommunikation im
Vergleich zu frither nun viel intensiver. Da-
mit verbessert sich auch der Informations-
fluss. Uber Diskussionen findet mehr Koor-
dinationstatt, mehrkreative Losungen wer-
den gefunden und Probleme schneller er-
kannt. Aufderdem laufen Planungsprozesse
deutlich schneller ab. Die Auditplanung
zum Beispiel dauerte frither Tage, mit Do-
kumentation in recht komplexen Excel-Ta-
bellen. Heute benétigt das Team dafiir nur
zwei Stunden, nutzt eine freie Wand und
notiert alle Informationen auf Post-its.

Die Corona-Krise zwang zur Arbeit im
Home Office und dazu, das bislang physi-
sche Kanban-Board in ein elektronisches
umzuwandeln. Auch das hat geklappt, wo-
durch Mitarbeiter, die an den DFS-Nieder-
lassungen beheimatet sind, besser einge-
bunden werden konnen. Alle vermissen
den personlichen Kontakt im Team. Die
Umstellung war jedoch insgesamt eine po-
sitive Erfahrung fiir alle Beteiligten — von
Stand-Ups und Retrospektiven bis zu Re-
mote Audits per Videokonferenz. Aber das
ist eine andere Ceschichte. ®



