Hoshin Kanri und Flight Levels®
machen Siemens startklar fiir die Zukunft

Wahrend der COVID-19-Pandemie den Umsatz und
Gewinn zu steigern, ist nicht vielen Unternehmen ge-
lungen. Ein Business Segment der Siemens AG hat aber
genau das geschafft: Nach bereits 15 sehr erfolgrei-
chen Jahren mit dem bestehenden Geschaftsmodell
gingen wihrend der Pandemiemonate sogar noch
mehr Auftrage ein. Zweifellos ein Grund zum Jubeln,
doch fir die Leitung dieser Geschiftseinheit schwang
ein wenig Unbehagen mit. Bereits vor Ausbruch der
Pandemie war das C-Level zu der Uberzeugung ge-
langt, dass sich das Geschaftsmodell auf lange Sicht
nicht halten lieB und dass es
nicht geniigen wirde, immer
neue Variationen der alten Pro-
dukte zu entwickeln. Was wirk-
lich gebraucht wurde, war ein

Wie zahlt denn die Arbeit
am Bestandsportfolio nun avf

ten - somit gab es ein voll funktionsfahiges und gut
organisiertes Flight Level 2. Dass die Zukunftsthemen
einfach nicht abhoben, musste also eine andere Ursa-
che haben.

Roland und Sabine sahen sich daher das Strategiebild
noch einmal genauer an. Im Prinzip gab es vier Strate-
gien: eine flr das Bestandsgeschift, eine flir die Zu-
kunftsfelder, eine fir die agile Transformation und
schlieRlich musste das C-Level auch noch an Strategien
mitarbeiten, die auf organisatorische Themen wie die

C“Q Zokunft ein?

neues Portfolio.

Fir dieses neue Portfolio gab es
sogar bereits eine Strategie,
doch die Umsetzung wollte ein-

fach keine Fahrt aufnehmen. Da
sich das Management keinen
Reim darauf machen konnte,

wurden Roland Pirzer und Sabi-
ne Pauly als Agile Coaches damit
beauftragt, die Geschéaftseinheit
bei der Umsetzung der Strategie

zu unterstitzen und damit die
Business-Agilitat zu steigern.

Die Zukunftsstrategie versickert im
Alltag

Eine erste Analyse durch die Agile Coaches ergab, dass
die Verantwortlichen in dieser Geschaftseinheit be-
reits vieles richtig gemacht hatten: Es gab klare Strate-
gien, sowohl flir das Bestandsgeschéft als auch fiir die
Zukunftsthemen. Das aktuelle Portfolio wurde agil
gemanagt und die Business Lines hatten sich in den
vergangenen Jahren bereits wertstromorientiert auf-
gestellt - vielleicht noch nicht perfekt, aber es ging in
die richtige Richtung. Parallel dazu war systematisch
eine agile, in der Strategie verankerte Transformation
gestartet worden, und zwar nach allen Regeln der
Kunst: nicht im versteckt-klassischen Projektmanage-
mentmodus mit terminiertem Rollout, sondern mit
Agile Coaches, Koordinator*innen und Zwischenzielen.
Die Koordinationsgremien, die es in dieser Geschafts-
einheit schon langer gegeben hatte, fielen der Trans-
formation nicht zum Opfer, sondern wurden beibehal-
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Abbildung 1: Strategiebild der Geschdftseinheit

Lieferfahigkeit, Vorfeldentwicklung oder den Vertrieb
einzahlten.

Im Bestandsgeschift waren die vier Wertstrome direkt
auf das aktuelle Portfolio zugeschnitten. Hier gab es
Uberhaupt kein Problem: Die Ziele waren in Form von
Roadmaps bis ins Detail ausgearbeitet. Die Produkt-
manager*innen agierten so, wie man es sich nur wiin-
schen kann: Sie nahmen Geschaftschancen proaktiv
wahr, entwickelten die Strategie absegnungsreif als
Vorlage fiir den Leitungskreis weiter und kommunizier-
ten mit ihren Teams aktiv Uber die Umsetzung. Die
Verbindung zwischen Flight Level 2 und 3 war so stark,
wie sie nur sein konnte: In einem ausgefeilten und
“lean” Milestone-Prozess wurden Zwischenziele ge-
setzt und konsequent verfolgt. Niemand hatte sich
getraut, dieses seit 15 Jahren erfolgreiche, gut funk-
tionierende System ausgerechnet wahrend einer Pan-
demie zu storen, indem man auf Zukunftsthemen
pochte.



Deshalb wurdes es bei den drei Zukunftsfeldern auch
deutlich schwieriger. Zwar gab es eine Strategie und
wunderbar formulierte Ziele - doch es fehlten klare
Leitplanken, Etappenziele und Priorisierungsregeln.
Somit war von Jahr zu Jahr nicht nachvollziehbar, wie
weit sich die Geschéftseinheit den Zukunftszielen be-
reits angenahert hatte. Vollig ungeklart war auch, ob
und wie die vier Wertstrome aus dem Bestandsge-
schaft mit den Zukunftsfeldern zusammenhingen und
zu den Zielen beitragen sollten. Und um die Sache noch
etwas komplizierter zu machen, waren die Ziele der
agilen Transition vollig von den strategischen Busi-
nesszielen entkoppelt. Flir die Abteilungen war nicht
sichtbar, welchen Beitrag die agile Transformation zur
Entwicklung der Zukunftsfelder beitrug. ,Der zweiten
Flhrungsebene die Botschaft zu senden, dass sich in-
nerhalb der nachsten zehn Jahre vieles dndern muss,
war daher gar nicht das Problem - sie waren sogar sehr
empfanglich dafur, sagt Roland Purzer. ,Aber sie hin-
gen im Tagesgeschift fest und in den Quartalsreviews
zu den Zukunftsthemen wurde dann erklart, warum
etwas anderes gerade wichtiger war

Warum die Strategie fur die Zukunftsfelder mit aller
Inkonsequenz verfolgt wurde, stellte sich in den Inter-
views heraus, die Roland und Sabine mit dem Leitungs-
kreis fUhrten: Es gab unterschiedliche Auffassungen
dariiber, ob die Veranderungen tatsachlich so dringend
waren, deshalb wurden auch véllig unterschiedliche
Zielsetzungen als wichtig erachtet. Wer hinter der Zu-
kunftsstrategie stand, kommunizierte das entspre-
chend konsequent in seine Teams - und die anderen
taten es eben nicht. Im Zweifelsfall arbeiteten die
Teams an dem weiter, was sie kannten, und die Zu-
kunftsthemen blieben liegen.

Alt, aber gut: Hoshin Kanri bringt Ord-
nung in die Zukunft

Die Retrospektiven und Coachings mit Roland und
Sabine hatten dem Leitungskreis deutlich gemacht,
dass die Zukunftsstrategie nie fruchten wiirde, wenn
sich die Herangehensweise nicht sofort &anderte.
Wortwortlich fiel die Aussage: ,Wir brauchen wohl
einen partizipativen Strategieprozess mit PDCA-Zy-
klen! Damit in der gesamten Geschéaftseinheit die Stra-
tegie mitgetragen wird, wollte das C-Level die Pro-
duktmanager*innen und Product Owner in die Strate-
gieentwicklung noch besser einbinden, und: Die Stra-
tegie sollte nicht nur einmal, sondern mehrmals pro
Jahr auf den Priifstand gestellt werden. Ein passendes
Instrument dafiir gab es bei Siemens schon lange: Ho-
shin Kanri.

Wortlich Ubersetzt bedeutet Hoshin Kanri ,Kompass-
nadel-Management®, wobei die Kompassnadel als Bild
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flir die Strategieentwicklung und das Management als

die Umsetzung der Strategie verstanden wird. Gleich

wie Flight Levels® zielt Hoshin Kanri also darauf ab,
durch horizontale und vertikale kommunikative Pro-
zesse (Catchball und Deployment) alle hierarchischen

Ebenen einzubinden und es dadurch einfacher zu ma-

chen, dass Strategie und Umsetzung tatsachlich auf-

einander abgestimmt sind. Der Hoshin-Kanri-Prozess
verlauft in sieben Schritten:

1) Im Fall der Geschéaftseinheit war interessant, wel-
che Trends die Industrie in puncto Automatisierung
in den nachsten zehn bis 15 Jahren bestimmen wiir-
den.

2) Aus diesen Trends wurden mehrere Szenarien ent-
wickelt, von denen die Geschiftseinheit betroffen
sein konnte.

3) Anhand der Szenarien Gberlegten sich der Leitungs-
kreis und das Produktmanagement verschiedene
Handlungsoptionen fiir die Geschéftseinheit,

4) die mit der existierenden Vision und Mission (Nord-
stern) abgeglichen wurden.

5) Die ausgewadhlten Handlungsoptionen bestimmten
das Durchbruchziel, das innerhalb der nichsten drei
bis fiinf Jahre erreicht werden sollte. Dieses Durch-
bruchziel wiirde die Geschéftseinheit nachhaltig
verdndern und war daher die Vorlage

6) fir die Jahresziele, die im sogenannten Deploy-
ment-Workshop gesetzt wurden. In diesem Work-
shop treffen sich die Key Player der einzelnen Abtei-
lungen, Wertstrome und Funktionen und vereinba-
ren, was im kommenden Jahr erreicht werden soll
und

wie das Jahresziel in umsetzbare Teilziele aufgebro-

chen werden kann, deren Erreichung in PDCA-Zy-

klen Gberpruft wird.

"l

Alle Ziele, MaBBnahmen und Kennzahlen, die in diesen
Schritten entwickelt werden, werden Ublicherweise in
einer Matrix zusammengefasst, die sowohl als Kom-
munikations- als auch als Kontrollinstrument genutzt
werden kann (allerdings wurde sie in dieser Geschifts-
einheit nicht eingesetzt - mehr dazu spater).

Passt zusammen: Hoshin Kanri und
Flight Levels®

Als Roland zum ersten Mal von der SOFI - der Schnitt-
stelle zwischen Flight Levels® und den existierenden
Instrumenten der Strategieentwicklung in einem Un-
ternehmen - horte, war ihm klar: Hier standen der
Geschiéftseinheit von Siemens gleich zwei sich ergan-
zende Instrumente zur Verfligung, um die Zukunfts-
themen zum Fliegen zu bringen. Drei Ahnlichkeiten
zwischen dem Prozess von Hoshin Kanri und den finf
Kernaktivitaten der Flight Levels® (siehe Abbildung 2)
fielen ihm sofort auf:



5. Verbessery ng
durchfiihren

Abbildung 2: Die fiinf Kernaktivitdten der Flight Levels®

* Beide Instrumente betonen den Fokus. Schon in den
ersten Phasen von Hoshin Kanri muss die bewusste
Entscheidung getroffen werden, worauf man sich
fokussieren will, denn nicht jede Handlungsoption ist
eine gute Handlungsoption. Die beteiligten Personen
missen sich darauf einigen, welche Trends wirklich
relevant sein werden. Deshalb sind in dieser Ge-
schaftseinheit von 39 identifizierten Trends auch nur
vier Ubriggeblieben, die weiter-
verfolgt werden. Das ist ein har-

* Die Messung des Fortschritts passiert im Hoshin-
Kanri-Prozess implizit. Wie bereits erwahnt, werden
im ersten Schritt die relevanten Trends erfasst, be-
schrieben und fir das Unternehmen bewertet. Nun
kann man mit dieser Basisinformation zwei Dinge
machen:

o Alle ein bis zwei Jahre wird ein Abgleich mit dem
aktuellen Stand der Dinge gemacht. Wurde der
Trend richtig eingeschéatzt oder nicht? Wenn nicht,
kann das Unternehmen friihzeitig umsteuern, um
die Zukunftsziele zu erreichen.

o Bevor die Zukunftsziele Gberhaupt in die Umset-
zung gehen, lasst sich aus den Szenarien ein geziel-
ter Fragenkatalog bauen, mit dem man von Part-
nern, Zulieferern, Schlisselkunden etc. Feedback
einholen kann: ,Wir denken, dass wir unsere Gera-
te in Zukunft anders bauen miussen, weil ... Wie
seht ihr das?*

Die Messung des Fortschritts passiert in diesem Fall
also durch die Uberpriifung der Trends, die Weiter-
entwicklung der Zielformulierungen und die Entwick-
lung stdndig neuer Fragenkataloge. ,Fir diese Ge-
schaftseinheit gibt es bei den Trends zum Beispiel eine
schone Gegenliberstellung, an der man genau sieht,
wie dringlich das Thema Kl geworden ist", berichtet
Roland (siehe Abbildung 3: Dunkle Farben geben die
aktuelle Einschatzung zu einzelnen Trends wieder, die
durchsichtigeren Kreise zeigen die Einschatzung in der
Vergangenheit.).

ter Aushandlungsprozess.
Kommunikation bzw. die Inter-
aktionen spielen sowohl bei Ho- XL

Trends that developed/decreased strongly ||

@ Artificial Intelligence

shin Kanri als auch bei Flight
Levels® die tragende Rolle. Die

Deployments der Geschaftsein-
heit sind mehrtagige Workshops,

Impact for company

die einmal pro Jahr stattfinden.
Dabei wird zum einen kompe-
tenziibergreifend gearbeitet:

Product Owner, das Manage-

Expected degree of change

ment, Finance, Systemarchitek- / g

tinnen etc. unterhalten sich dar- ﬁ
Uber, welche Beitrdge aus den -
Abteilungen fiir das Erreichen
der Jahresziele sinnvoll sind.
AnschlieRend treffen sich die
einzelnen Fachabteilungen, um abzuklaren, wer was
von wem braucht, um die Ziele erreichen zu kdénnen.
Das ist eine gute Basis, um das Flight Level 2 mit pas-

senden Artefakten befillen zu kénnen.
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Abbildung 3: Entwicklung der relevanten Trends



Target State 202x

Was genau ist das erwartete Ergebnis?

Aus der Perspektive von...
~was genau ist das erwartete Ergebnis?

Welchen Zweck verfolgen wir mit diesem Ziel?
Why?

What?

AR

KPI

Na dann
rmal los!

Wie priifen wir, dass das
Ergebnis erreicht wurde...

Abbildung 4: Template fiir die Konkretisierung der Outcomes

Dartiber hinaus bedient der Hoshin-Kanri-Prozess alle
Elemente der Flight Levels SOFI (Stories, Outcomes,
Flight Items):

* Die Trends, Szenarien und Handlungsoptionen erge-
ben gemeinsam das ,Warum" - die Stories - der Stra-
tegie. In der Geschéftseinheit von Siemens wurden
diese Inputs auf einem Storyboard zusammengetra-
gen und ein Walkthrough entwickelt. Damit konnte
jede Fihrungskraft den Mitarbeiter*innen die Stra-
tegie gut nachverfolgbar und einheitlich kommuni-
zieren: Welche Trends gibt es, welche Handlungsop-
tionen sind fiir uns warum fiir die nachsten Jahre
wichtig und was muissen wir tun, um damit richtig

mit werden an dieser Stelle auch die Ziele der
Transformation in die Businessziele hineingeholt.

» Im Deployment-Workshop werden die Jahresziele

nicht top-down vorgegeben, sondern von den Key
Playern gemeinsam in Beitrdge (= Flight Items) zer-
legt. Wenn Klarungsbedarf und Impediments auftre-
ten, kénnen sie hier bereits sichtbar gemacht, wei-
terverfolgt und geklart werden. Das hat zwei Vortei-
le: Zum einen wird deutlich, wie Flight Items mit den
langfristigen Zielen verkn(pft sind, und zum anderen
ist das Commitment zu den Flight Items ungleich
hoher, wenn sie nicht von oben vorgegeben werden.
Hier zeigen sich auch direkte Verbindungen zu Flight

umzugehen?

Wenn Hoshin Kanri Durchbruchziele fiir

die nachsten drei bis finf formuliert,

dann sind das in der Flight-Levels-Termi-
nologie ganz einfach Outcomes. In der

Geschéftseinheit von Siemens wurde fiir

die Formulierung der einzelnen Outco-

mes ein Template eingesetzt (Abbildung 4

zeigt eine inzwischen aktualisierte Versi-

on dieses Templates):

o Im Feld ,Why“ wurde die Verbindung
zur Story hergestellt.

o Das Feld ,What"“ definierte das Objec-
tive und Key Result fiir die nichsten
Jahre.

o Fir ein ganzheitliches Bild wurde das
Objective zusatzlich in einer Balanced
Scorecard in den Bereichen Kunden-
wert, Prozesse, Kompetenzen und
Finanzen konkretisiert. Was wird in
diesen Bereichen gebraucht, um die
Zukunftsthemen voranzutreiben? Da-
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Was ist die SOFI?

In Unternehmen werden die unterschiedlichsten Instrumente
verwendet, um Strategien zu formulieren. Doch egal, welche
Instrumente verwendet werden: In die Arbeit mit Flight Levels®
lassen sich bestehende Strategien im Allgemeinen Uber drei
Schnittstellen zusammenfihren. Diese Schnittstellen bezeich-
nen wir in der Flight-Levels-Welt als Stories, Outcomes und

Flight Items (SOFI). Bei diesen Schnittstellen handelt es sich um

Informationen und Kontextbeschreibungen, die sich in beinahe
100 Prozent der Félle aus den in einer Organisation vorhande-
nen Materialien herauslesen lassen.

« Stories beschreiben den Kontext zu den Geschéftsabsichten
und angestrebten Outcomes eines Unternehmens (z. B. Vision,
Wardley Maps, Business Model Canvas).

¢ Outcomes sind Werte, die ein Unternehmen fir sich und die
Kunden in einem gewissen Zeitraum erreichen will.

« Flight Items, die direkt aus der Strategie abgeleitet werden,
sind Arbeitsaufgaben, die erledigt werden miissen, damit die
Organisation den angestrebten Outcomes ndherkommt.




Level 2 und Flight Level 1, denn die Abteilungen lie-

fern ihre Beitrage im Wesentlichen auf zwei Arten:

o Teams arbeiten an einem (Teil-)Output (z. B. einem
Stiick Software), damit das Ziel erreicht werden
kann.

o Es wird ein*e Expert*in oder ein Team zur Verfl-
gung gestellt, damit es Uberhaupt moglich wird,
den gewtlinschten Outcome zu erreichen.

Was erreicht wurde und was noch fehlt

Flight Levels® sagt sehr deutlich, dass eine gute Visua-
lisierung fir die Umsetzung einer Strategie mehr als
hilfreich ist. ,Hoshin Kanri bietet eine Form der Visua-
lisierung, namlich eine X-Matrix", erklart Roland. ,Zu-
gegebenermaflen ist diese Matrix recht schwer zu le-
sen und die Fortschritte sind visuell nicht so einfach
nachzuvollziehen. An und fiir sich enthélt sie aber alles,
was man fir ein einfaches Flight-Level-3-Board
braucht Genauer gesagt spricht die Matrix von den
Long-term business goals, den Mid-term objectives,
den Mid-term key results und High Level initiatives
(=Flight I1tems). Abbildung 5 zeigt ein allgemeines Bei-
spiel fur so eine Matrix. Als Coaches nutzten Roland
und Sabine den linken unteren Teil der Matrix, um ab-
zugleichen, ob den Teams bei der Erarbeitung ihrer
Jahresziele etwas durchgerutscht war. Wenn das der
Fall war, fassten Roland und Sabine in den Workshops
nach. Grundsatzlich ist eine Hoshin-Kanri-Matrix aber
die ideale Grundlage fiir ein Flight-Levels-Board mit
vier Spalten!

Beim Bau von Boards fiir die Arbeit mit Flight Levels®
bewdhrt es sich immer wieder, diese Boards nie fir
Menschen zu bauen, sondern mit Menschen. Ganz im
Sinne dieser Co-Creation bauten Roland und Sabine
also mit dem Leitungskreis der Geschéftseinheit ein
erstes, erweitertes Fligh-Level-3-Board. Den Erstkon-
takt mit der Entwicklungsmannschaft hat das Board
aber nicht Uberlebt. Eine Ursache dafir war, dass es
noch nicht genligend Bewusstsein dafiir gab, dass noch
nicht bei allen Stakeholdern das Bewusstsein fiir ein
systematisches Vorgehen vorhanden war. Die Entwick-
lungsmannschaft wollte stattdessen ein Board in Azure
DevOps - das wiederum dem Dauerfeuer des Lei-
tungskreises zum Opfer fiel. Als wackeliger Kompro-
miss wurde ein Board ohne Toolhilfe, aber mit Anbin-
dung an Azure DevOps aufgesetzt. Bei dieser Gelegen-
heit wurden die kurzfristigen Ziele gleich noch einmal
heruntergebrochen, namlich in ,committed®, ,in
work” und ,ready fur review". Zusatzlich wurde eine
Spalte fiir ,lessons learned”, die im PDCA-Wechsel
(siehe agile Interaktionen) diskutiert werden, sowie ein
»Parkplatz” fir coole Ideen eingefligt. AuRerdem gibt
es ein eigenes Feld fir Impediments und eine Verbin-
dung zu Azure DevOps, damit die Mitarbeiter*innen
aus der Entwicklung ihre Epics nachverfolgen kénnen.

Seit Roland und Sabine die Geschiftseinheit begleiten,

haben sich vier zentrale agile Interaktionen etabliert:

* Alle vier Monate findet an zwei Tagen der PDCA-
Wechsel statt - was auch in Flight Levels® eine gute
Praktik ist. Dieses Meeting ist ein wesentlicher An-
trieb des Hoshin-Kanri-Prozesses, weil hier die Ziele
quartalsweise nachverfolgt werden. Urspriinglich
nahmen daran rund 40 Personen teil (C-Level, Target
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[ Develop growth strategies Ole €] |0
o|e| Develop adelivery improvement system ole °
° o | Develop an affordability initiative © Ole| |O| |©
{=3
= |l '% o Hifh-level, short-term initiatives s 5
E |3 2 Bk <|&[B
& |2 S g | L ofE
g [EgS 12 [g2 2l [ 4
< = ole X A i i e =il m© o o0} S
& |8 g3 g |§l® R Dremier widget Critical ale |10 | el B
g c8ls |5 |5|= annual manufacturing metrics to £l2 g § orisl |o[S]
fren Al A
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O] O |e Gain market share to 40% el O| O
° Improve the customer satisfaction score to 95% Ol @
Ol e Decrease cost of production by 25% D Recources
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Abbildung 5: Beispiel einer Hoshin-Kanri-Matrix (Quelle: Ferhan Bugay. https://www.linkedin.com/pulse/boost-your-

companys-performance-hoshin-kanri-method-ferhan-bugay/)
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Owner und Key Experts). Inzwischen wurden mehre-
re Gewerke in den Prozess integriert, was die Zahl
der Mitwirkenden auf rund 90 erhoht hat. In diesem
Meeting findet zunichst ein Review der erreichten
Outcomes statt und es wird besprochen, was im Pro-
zess aufgefallen ist. Daran schlieBen sich eine wert-
stromiibergreifende Retrospektive und das Planning
ftir den nichsten Zyklus an.
Das Weekly Standup (30 Minuten) ergab sich aus
dem ersten PDCA-Wechsel. Die Target Owner (Pro-
duktmanager*innen, die sich um das Einhalten der
Teilziele kiimmern) wollten sich bei auftretenden
Problemen kurzfristig an das Management wenden
konnen. Umgekehrt wollte auch das Management
nicht jeweils drei Monate im Blindflug bis zum n&chs-
ten PDCA-Wechsel agieren. Nun treffen sich Target
Owner, C-Level und weitere Teilnehmer*innen nach
Bedarf einmal pro Woche, um zu kléren, wo Unter-
stlitzung gebraucht wird. Wahrend es zunachst mehr
einem Reporting glich, ist das Weekly inzwischen
eine echte Interaktion mit dem Management, das
seine Hilfe und targetspezifische Informationen an-
bietet.

Das C-Level ist zu der Einsicht gelangt, dass es sich

ofter als ein Mal pro Jahr mit der Strategie beschafti-

gen muss. Deshalb wurden Way Forward Sessions
etabliert, in denen sich das Management ein Mal pro

Woche fiir 90 Minuten mit Business-Strateg*innen

und Systemarchitekt*innen trifft. Dabei werden die

Jahresziele nachgeschérft, neue Ideen bewertet, die

langfristigen Ziele weiterentwickelt und Loésungen

fir Impediments (iberlegt.

* Noch im Entstehungsprozess sind die PDCA-Prep-
Sessions, in denen sich die Target Owner treffen wol-
len, um die PDCA-Wechsel gemeinsam vorzuberei-
ten.

Lessons learned und haben sich die Zu-
kunftsthemen bewegt?

In dieser Geschéftseinheit von Siemens wird seit No-
vember 2021 mit der Kombination von Hoshin Kanri
und Flight Levels gearbeitet. Den starken Fokus aus
dem Tagesgeschift hin auf die Zukunft zu lenken, ist
kein einfaches Unterfangen, da immer auch die exter-
nen Erwartungen an Umsatz und Gewinn eine Rolle
spielen. Inzwischen werden aber gezielt neue Mitarbei-
ter*innen aufgebaut, die sich mit den Zukunftsthemen
beschaftigen sollen und auch bei den Budgets wird
darauf geachtet, dass in die Zukunft genug investiert
wird. Die Produktmanager*innen versuchen, einige der
strategischen Ideen in das Bestandsgeschift einzu-
flechten, um bei den Kunden vorzufthlen.

In diesem Prozess haben Roland und Sabine wichtige

Erfahrungen fir die Umsetzung gemacht:

* Eine der wichtigsten Erkenntnisse ist: Nicht mit Ka-
nonen auf Spatzen schiel3en! Zu Beginn wurden bei
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den PDCA-Wechseln die anstehenden Themen je-
weils auf Gruppen mit sechs bis acht Personen aufge-
teilt. Tatsachlich ist das nicht immer notwendig und
es genligt, wenn Spezialfragen in einem kleineren
Kreis von zwei bis drei Personen geklart werden. In
einer Gruppe, in der jede und jeder etwas beitragen
kann, herrscht wesentlich bessere Stimmung.
Business-Agilitat |4sst sich auf Flight Level 3 nur ein-
flhren, wenn die SOFI schon vorhanden ist. Flight
Levels® sind kein Instrument fir die Strategieent-
wicklung, sondern sie helfen bei der Umsetzung von
Strategien. Dabei wirken sie aber wie ein VergrofRe-
rungsglas: Die Visualisierung auf einem Flight-Level-
3-Board macht deutlich, wo eine Strategie Liicken
hat oder nicht schliissig ist. Wenn es zum Beispiel
keine klare Verbindung zwischen Outcomes und
Flight Items gibt, muss bzw. sollte nachgebessert
werden. Diese Nachbesserungen koénnen ihrerseits
wieder bewertet und gegebenenfalls wieder nachge-
bessert werden. Es ist also ein standiger Kreislauf
und fir Agile Coaches heif3t das, dass sie mitunter
auch einmal bei der Strategieentwicklung unterstit-
zen mussen.

* Boards zu bauen, ist nicht die groRe Kunst. Die we-
sentliche Arbeit steckt in den Abstimmungsprozes-
sen - und diese kdénnen teils schmerzhaft sein und
viel Energie kosten.

Was das Zusammenspiel von Hoshin Kanri und Flight
Levels® betrifft, sehen Roland und Sabine ganz klare
Vorteile: Diese Kombination eignet sich besonders fir
grof3e, inhomogene Geschéftseinheiten und wird von
den Beteiligten auch gut aufgenommen. Die Artefakte
mussen nicht kiinstlich generiert werden, sondern sind
bereits vorhanden. Wo Hoshin Kanri Schwéachen in der
Visualisierung und bei den agilen Interaktionen hat,
springt Flight Levels® ein. i

Roland Piirzer ist Flight Levels Coach®
und Lean Development & Engineering
Expert (LDEE) und seit knapp 5 Jahren
fiir die Siemens AG als agiler Coach tdtig.
Insgesamt blickt er auf rund zwolf Jahre
gelebte Lean-Praxis bei der Unterstiit-
zung zahlreicher Entwicklungs- und
Testprojekte zuriick. Der aktuelle Fokus
seiner Coachingarbeit sind die Themen Strategieentwicklung und
agiles Portfoliomanagement. Seine persénliche Herausforderung
sieht er darin, die Verantwortlichen der Strategiearbeit beim Ball-
Weitwurf zu bestdrken.

Du hast gerade einen faszinie-
renden Vorgeschmack auf die
Welt des Flight Level 3 erhalten.

L
Es gibt noch mehr! Besuche
LA\ECXEIE_/\Sf W flightlevels.io und melde dich zu

einem Flight Level 3 Design

Workshop an. Dort erwarten
dich noch tiefere Einblicke in Bereiche, die wir in dieser Case Study
nur kurz streifen konnten. Sei Teil dieser Entdeckungsreise und
steige mit uns zu neuen Erkenntnissen auf!



https://flightlevels.io
https://www.flightlevels.io/workshops/flight-level-3-design/

