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Nicht nur in der IT stellt man sich als Führungskraft immer wieder die Frage: „Wie organi
siere ich mein Team/meinen Bereich/mein Unternehmen, um die Arbeit effizienter zu 
gestalten?“ In den Zeiten der kurzen Zyklen und angesichts stets steigender Erwartungshal
tungen seitens der Märkte sind Agilität und kontinuierliche Verbesserung gefragt. In der 
ITAbteilung von STUTE Logistics hatten wir ITIL eingeführt, Prozesse definiert, KPIs aufge
baut und Regelmeetings definiert, aber der erhoffte Schub an Motivation, Effizienz und Agi
lität ist damals ausgeblieben.
Auf der Suche nach einer effizienteren Arbeits und Organisationsmethodik bin ich auf 
Kanban gestoßen und damit auch sehr schnell auf dieses Buch. Voller Spannung habe ich es 
gelesen und festgestellt, dass ich viele meiner Probleme und Fragestellungen mit den 
beschriebenen Methoden lösen konnte. Agilität, KVP, Organisation, Führung, Change 
Management – alles Themen, die auf jeder Unternehmensagenda stehen. Die vielen Bei
spiele konnte ich für meine Situation einfach und erfolgreich adaptieren. Wie wir das 
gemacht haben, können Sie übrigens im zweiten Buch von Klaus Leopold, „Kanban in der 
Praxis“, nachlesen (und unter diesem Link herunterladen http://bit.ly/2xpBnVu).
Während der Einführung und Umsetzung von Kanban, aber auch heute noch ist dieses Buch 
immer ein sehr wichtiger Rat und Ideengeber. Kanban basiert auf wenigen einfachen wie 
genialen Grundregeln und Prinzipien, die bei konsequenter Anwendung zum gewünschten 
Erfolg führen. Erfolg heißt, die Kultur in einem Unternehmen nachhaltig in eine Kultur der 
Verbesserung zu verwandeln. Das Beste daran ist, dass ich jederzeit mit Kanban im Unter
nehmen starten kann, ohne das Unternehmen revolutionär umzukrempeln. Heute ist Kan
ban in der ITAbteilung von STUTE Logistics eine Selbstverständlichkeit und nicht mehr 
wegzudenken.
Die notwendigen Werkzeuge genauso wie die praktische Anwendung der Methodik sind in 
diesem Buch auf sehr unterhaltende Weise beschrieben. Es ist keine trockene wissenschaft
liche Abhandlung über eine Organisationstheorie, sondern ein Handbuch für den Praktiker, 
der für sich festgestellt hat, dass eine Organisation mit althergebrachten Methoden kein 
Zukunftsmodell ist. Organisationen müssen agiler werden und lernen, um in Zukunft zu 
bestehen.
Wir haben sehr schnell festgestellt, dass Kanban nicht nur für die IT passt, sondern auch für 
andere Unternehmensbereiche interessant ist. So wurde Kanban rasch auf den Bereich HR 
ausgerollt, weitere Bereiche sind inzwischen gefolgt. Agilität ist nicht nur etwas für die IT, 

Geleitwort 
von Holger Rieth

http://bit.ly/2xpbnvu
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sondern ein Muss für das gesamte Unternehmen. In diesem Buch finden Sie den Bauplan 
dafür!

Holger Rieth, IT-Leiter STUTE Logistics (AG & Co.) KG



Jetzt geht unser Buch also schon in die dritte Runde. Vieles hat sich verändert, seit Kanban 
in der IT 2012 erstmals publiziert wurde. Die Welt scheint sich noch schneller zu drehen – 
sei es im Business, in der Gesellschaft oder in den diversen agilen Communities. Volatilität, 
Unsicherheit, Komplexität und Ambiguität haben uns fest im Griff und haben sich mittler
weile sogar zu einer eigenen Formel vereinigt. Um die mit der VUCAWelt verbundenen 
Herausforderungen zu meistern, haben in den letzten Jahren immer mehr Unternehmen 
auf evolutionären Change gesetzt. Kanban hat abseits der IT in anderen Unternehmens
bereichen erfolgreich Fuß gefasst.
Im Zuge der damit verbundenen Kundenaufträge und inhaltlichen Diskussionen hat auch 
unser persönliches Denken und Handeln einen tiefgreifenden Wandel erfahren. Salopp 
gesprochen haben wir das Gefühl, wieder ein wenig schlauer geworden zu sein, was sich in 
einigen grundlegend neuen Konzepten niederschlägt: etwa dem sogenannten Flugebenen
Modell, dem Fokus auf Lean Business Agility, der Betonung von Selbstorganisation oder der 
Renaissance systemischer Zugänge. Zwei neue Bücher, die wir in der Zwischenzeit veröf
fentlicht haben, sprechen diesbezüglich im wahrsten Sinne des Wortes Bände: Kanban in 
der Praxis. Vom Teamfokus zur Wertschöpfung (Leopold 2016) sowie Selbstorganisierte Unter-
nehmen. Management und Coaching in der agilen Welt (Kaltenecker 2017) stecken neue Hori
zonte ab.
In dieser Hinsicht steht die vorliegende dritte Auflage ganz im Zeichen der Spannung. Zum 
einen spiegelt sich unsere eigene Horizonterweiterung in den beiden aktuellen Fallstudien 
wider, die Sie am Ende des Buchs finden. Zum anderen haben wir den Hauptteil zwar aktu
alisiert, die Eckpfeiler jedoch unberührt gelassen. Obwohl wir uns selbst inzwischen kaum 
noch mit Teams beschäftigen, erscheinen uns die in diesem Buch vorgestellten Landkarten 
und Werkzeuge nach wie vor nützlich.
Bleibt uns also zu hoffen, dass auch Sie, wie all die Leserinnen und Leser der ersten beiden 
Auflagen zuvor, wertvolle Orientierungspunkte entdecken. Mögen Sie an unserer Melange 
Gefallen finden und damit für spannende Zeiten sorgen!
Mit herzlichen Grüßen aus Wien und aus der Welt

Klaus Leopold und Sigi Kaltenecker
Herbst 2017

Vorwort zur 3. Auflage



Klaus Leopold, Informatiker und KanbanPionier, hat langjährige Erfahrung als Lean und 
KanbanBerater sowie als Trainer mit ungefähr 1000 Workshop und TrainingsTeilnehmer
Innen pro Jahr. Er berät weltweit tätige Unternehmen bei der Einführung von Lean und 
Kanban, den damit verbundenen ChangeProzessen und in der Optimierung ihrer Wert
schöpfung. Klaus spricht regelmäßig auf renommierten internationalen Konferenzen und 
wurde 2014 in San Francisco mit dem Brickell Key Award für „outstanding achievement 
and leadership“ ausgezeichnet. Er veröffentlicht seine aktuellen Gedanken und Erlebnisse 
in der Welt von Lean, Kanban und Management auf seinem Blog www.LEANability.com und 
man kann ihm unter @klausleopold auf Twitter folgen.
Siegfried Kaltenecker ist geschäftsführender Gesellschafter der Wiener Unternehmens
beratung Loop, die auf agile Veränderung spezialisiert ist. Seit über 20 Jahren ist er für die 
unterschiedlichsten Unternehmen als systemischer Berater, LeanAgile Trainer und Manage
mentcoach tätig. Zudem ist er Verfasser zahlreicher Fachartikel sowie Autor der Bücher 
„Selbstorganisierte Teams führen“ und „Selbstorganisierte Unternehmen“.

Die Autoren

http://www.leanability.com
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ser Verlag. Herzlichen Dank an Brigitte BauerSchiewek für das Engagement in allem, was 
den Vertrieb unseres Buchs betrifft, und Irene Weilhart für die Hilfestellung in technischen 
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■■ 2.5■ Exkurs: Kanban Flight Levels – 
die Verbesserungsebenen 
der Organisation

Wir sprechen in diesem Buch in erster Linie von der Anwendung von Kanban auf Team
ebene. Das hat auch historische Ursachen, weil die ersten Initiativen meistens von Teams 
gestartet wurden und auch wir lange Zeit in erster Linie mit Initiativen auf diesem Level zu 
tun hatten. Lange Zeit wurde Kanban daher als „Teammethode“ wahrgenommen und in 
Kundengesprächen stießen wir dann meistens auch noch auf die Annahme, dass es eine 
TeamOptimierungsmethode sei. Als Ergebnis erwarteten sich viele sogenannte „HighPer
formanceTeams“. Es ist ein mögliches Ergebnis, aber auf keinen Fall das primäre Ziel. An 
dieser Stelle wollen wir drei weit verbreitete Irrtümer gleich ausräumen:

 � Kanban ist keine agile Methode – Unternehmen können ihre Agilität mit Hilfe von Kan
ban verbessern.

 � Kanban ist keine Softwareentwicklungsmethode  – auch wenn Kanban oft in der Soft
wareentwicklung eingesetzt wird.

 � Kanban fokussiert nicht auf Teams – auch wenn Teams Kanban natürlich für ihre Zwecke 
nutzen können.

Kanban versucht den Blick darauf zu lenken, was dem Kunden wichtig und etwas wert ist. 
Dementsprechend liegt der Fokus von Kanban immer auf der gesamten Wertschöpfung. Mit 
Hilfe von Kanban lässt sich entdecken,

 � wie Wert generiert wird,
 � wie und warum Arbeit in das System gelangt und
 � wie die Arbeit durch die einzelnen Services fließt.

Daran knüpft sich meistens auch schon die Frage, an welchen Stellen im Unternehmen 
Kanban eigentlich implementiert werden kann.
Die Prinzipien und Praktiken von Kanban haben einen entscheidenden Vorteil: Sie werden 
skalierungsfrei geliefert. Es ist also nebensächlich, auf welcher Ebene (auf welchem „Flight 
Level“) einer Organisation man sie einsetzt – sie entfalten immer die gleiche Wirkung. Da 
Kanban den Anspruch hat, die gesamte Wertschöpfung eines Unternehmens auf dem Weg 
zum zufriedenen Kunden optimieren zu wollen, lautet der Rat daher: Versuchen Sie, mit 
Kanban so breit wie möglich zu starten.
Das Konzept der Kanban Flight Levels ist in Vorgesprächen einerseits ein Kommunikations
instrument, mit dem sich zeigen lässt, auf welchen Ebenen Kanban eingesetzt werden kann 
und welche Wirkung es auf diesen Ebenen entfaltet. Gleichzeitig hilft es bei der Reflexion 
darüber, wo die derzeitigen Probleme (für die man sich mit Kanban eine Lösung erhofft) 
tatsächlich liegen und auf welchen Ebenen der Start mit Kanban sinnvoll, vor allem aber 
möglich wäre. Wenn Sie Teamleiter sind und derzeit noch keinen Weg sehen, auf einer 
höheren Ebene zu starten, weil Ihnen zum Beispiel Verbündete fehlen – vollkommen in 
Ordnung. Nur bedenken Sie bei Ihrer Initiative, dass Kanban die gesamte Wertschöpfung 
eines Unternehmens im Sinn hat und eben keine dezidierte Teammethode ist. Virale Ver
breitung erwünscht!
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Das FlightLevelModell stellt eine zentrale Frage: Welche Ebenen der Organisation bie
ten welche Hebel für die Verbesserung? In der Praxis haben sich drei Ebenen heraus
kristallisiert:

 � Flight Level 1 – operative Ebene
 � Flight Level 2 – Koordination
 � Flight Level 3 – strategisches Portfoliomanagement

Auch wenn die Flight Levels aus der Arbeit mit Kanban entstanden sind, ist es doch ein 
allgemeines Modell zur Weiterentwicklung von Organisationen. In unserer Arbeit mit Kun
den geht es zum Beispiel sehr oft darum, mit Maßnahmen auf Flight Level 2 und 3 die 
Koordination und strategische Ausrichtung zu verbessern, während auf Teamebene bzw. 
der operativen Ebene mit Scrum gearbeitet wird. Es ist also nicht so wichtig, mit welchen 
Methoden auf den einzelnen Levels gearbeitet wird, sondern wie Kommunikation und Koope
ration zwischen den Flight Levels und zwischen verschiedenen Einheiten auf den einzelnen 
Levels gestaltet werden. Schafft man hier Verbesserungen, beginnt sich die gesamte Wert
schöpfung zu optimieren – und das ist ja schließlich unser Ziel.
Die Bezeichnung „Flight Levels“ wurde nicht zufällig gewählt. Das Flight Level ist die Flug
höhe und so soll es auch in diesem Zusammenhang verstanden werden: Je höher man fliegt, 
desto mehr Überblick hat man, man sieht aber auch weniger Details. Je niedriger man fliegt, 
desto mehr Details sieht man, aber man überblickt nicht mehr die gesamte Landschaft.

Kommunikationsinstrument

Das Modell der Flight Levels ist ein Kommunikationsinstrument, um die Wir
kung von spezifischen Verbesserungsschritten auf unterschiedlichen Ebenen 
deutlich zu machen und herauszufinden, wo für eine Organisation der sinn
volle und/oder mögliche Ausgangspunkt liegt, um eine Verbesserung zu 
starten.



Wichtig ist: Die Kanban Flight Levels sind keine Skalierungsschablone. Auch wenn es 
Flight Level 1, 2 und 3 gibt, sind es keine aufeinander aufbauenden Ebenen! Sie bilden kei
nen Entwicklungspfad ab, den eine Organisation zwangsläufig gehen muss, und sie sind 
auch kein Überprüfungsinstrument, um „gutes“ und „schlechtes“ Kanban zu unterscheiden. 
In den meisten Unternehmen existieren sogar mehrere Flight Levels gleichzeitig, entweder 
durch eine bewusste Vorgehensweise oder weil es sich im Laufe der Zeit so entwickelt hat.

2.5.1■ Flight Level 1: Operative Ebene

Die erste Flugebene gehört dem Team, das die tägliche Arbeit erledigt. Häufig sind die invol
vierten Personen hoch spezialisierte Experten, vor allem in HightechUmgebungen begeg
nen wir solchen Teams immer wieder. Diese Spezialisten arbeiten ausschließlich an Teil
bereichen eines riesigen Gesamtsystems, etwa an den Einspritzsystemen eines Autos oder 
an der grafischen Aufbereitung eines Wetterradars für Flugzeuge. Eine andere typische 
Erscheinungsform von Einheiten auf Flight Level 1 sind crossfunktionale Softwareentwick
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lungsteams: zum Beispiel Analysten, Designer, Entwickler und Tester, die gemeinsam an 
einem kleineren Produkt oder an einem Subsystem eines größeren Produkts arbeiten. Meis
tens gelangt ein größeres Stück Arbeit zu einem Team und wird dort in sinnvolle Teile zer
legt und schrittweise umgesetzt. Nur für sich allein betrachtet, hilft ein Arbeitssystem in 
diesem Fall, den Arbeitsprozess dieses einen Teams zu visualisieren, zu limitieren und 
stetig zu verbessern. Wenn ein Unternehmen nicht nur aus einem Team besteht, sondern 
aus mehreren, stößt die Optimierung an den Schnittstellen zu anderen Einheiten an ihre 
Grenzen und sie kann sogar zur Suboptimierung des gesamten Systems führen. Die Verbes
serung reicht nur bis an die Grenzen des Teams und kann in anderen Teams sogar mehr 
Schwierigkeiten verursachen.
Der größte Nachteil daran ist, dass trotz guter Intentionen eines Teams die Wünsche der 
Kunden nicht unbedingt besser erfüllt werden. Leicht zu erklären ist das am Beispiel einer 
Tastatur (siehe Bild 2.3): Nehmen wir an, ein Kunde wünscht sich einen Brief. Nehmen wir 
dazu weiter an, dass jedes Team unseres Unternehmens für eine Reihe der Tastatur zustän
dig ist. Jedes Team ist Meister seiner Reihe, aber Raum für Verbesserungen gibt es immer. 
Nun kann sich zum Beispiel Team 3 so lange optimieren, bis es einen neuen Weltrekord im 
Anschlagen des A aufstellt. Wunderbar! Allerdings wird der Brief dadurch kein bisschen 
schneller fertig. Beim Schreiben eines Briefs geht es nicht darum, dass man einen bestimm
ten Buchstaben besonders schnell anschlagen kann.

Bild 2.3■ Wird ein Brief durch ein schnell angeschlagenes A besser?

Wichtiger ist es, den richtigen Buchstaben zur richtigen Zeit anzuschlagen, um eine wirkliche 
Leistungssteigerung zu erreichen. Daher sollte der Fokus einer Verbesserung am gesamten 
System liegen. Das Gesamtsystem ist es, das sich schrittweise auf den Kunden ausrichten soll: 
Was muss getan werden, um für den Kunden einen optimalen Wert zu generieren? Gibt es auf 
der operativen Ebene mehr als ein Team, ist es daher wichtig, die Arbeit zu koordinieren. Egal, 
in welcher Branche und in welchem Bereich: Auf dem Weg „from concept to cash“ bestehen 
zwischen den involvierten Teams in der Regel Abhängigkeiten. Jedes Team bzw. jede Einheit 
erledigt nur einen Teil der Wertgenerierung für den Kunden. Für eine sinnvolle Koordination 
müssen zunächst also die Wertschöpfungsketten von Produkten oder Projekten identifiziert 
werden. Ob eine Organisation agil ist, hat nichts damit zu tun, ob sie aus vielen agilen Teams 
besteht. Die Interaktionen zwischen den Teams müssen agil sein.
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2.5.2■ Flight Level 2: Koordination

Übersetzen wir es auf eine alltäglichere Situation in der Geschäftswelt. Das folgende Bild 
zeigt eine Situation, die wir in größeren Unternehmen (> 40 MitarbeiterInnen) immer wie
der sehen: Es braucht mehrere Teams, um einen Kundenwert zu generieren.

Bild 2.4■ Abhängigkeiten zwischen Teams auf dem Weg zum Kunden

In den meisten Fällen hat es für den Kunden keinen Wert, wenn er nur getesteten Code 
geliefert bekommt. Der Wert entsteht erst, wenn der Code in ein größeres (Live)System 
integriert wird, das den Betrieb aufnimmt. Andererseits spezifizieren Kunden ihre Wün
sche selten so kristallklar, dass sie sofort umgesetzt werden können. Ganz im Gegenteil: In 
der Regel ist vor der eigentlichen Entwicklungsarbeit noch viel anderes zu tun. Es müssen 
Leads generiert und Projektteams aufgesetzt werden, das Team muss verstehen, was der 
Kunde will, Verträge müssen geschlossen werden usw. In so einem Kontext kann die Devise 
nur lauten: Einen Wert für den Kunden zu schaffen, ist sehr viel wichtiger als ein hyperpro
duktives Team. Genau hier setzt Flight Level 2 an.
Auf Flight Level 2 wird die Interaktion der Teams optimiert. Um in der Metapher der Tasta
tur zu bleiben, wird auf Flight Level 2 sichergestellt, dass das richtige Team zur richtigen 
Zeit die richtige Taste drückt, also an der richtigen Arbeit zur richtigen Zeit arbeitet. Ein 
FlightLevel2System koordiniert somit die Arbeit mehrerer Teams, die gemeinsam daran 
beteiligt sind, Kundenwünsche zu erfüllen, und dazu bestimmte Leistungen in der Wert
schöpfungskette erbringen. Ziel ist es, den Arbeitsfluss über die Teamgrenzen hinweg zu 
optimieren. Arbeitssysteme auf Flight Level 2 bringen massive PerformanceSteigerungen, 
hauptsächlich aus zwei Gründen:
1. Die Mitarbeiter arbeiten an den richtigen Dingen zum richtigen Zeitpunkt, denn der 

Arbeitsfluss wird teamübergreifend koordiniert.
2. Die Anzahl der Arbeiten wird durchgehend limitiert und somit kann das Arbeitssystem 

insgesamt optimiert werden.
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Da der Arbeitsfluss über den gesamten Wertstrom optimiert wird, verringern sich die Warte
zeiten an den Schnittstellen und besonders wichtig: Engpässe werden deutlich sichtbar. 
Wer Organisationen auf diesem Flight Level erlebt hat, kann nur mehr lächeln, wenn High
PerformanceTeams als Erfolgsgeheimnis verkauft werden. Je größer ein Unternehmen ist, 
desto mehr verschiedene Wertschöpfungsketten gibt es auch. Dementsprechend sind auch 
mehrere Koordinationsboards im Einsatz, die auch hierarchisch aufgebaut sein können.
Betrachten wir Flight Level 2 aus der Sicht des Change Managements, sind Initiativen auf 
dieser Flughöhe – auch wenn damit mehrere Hundert Menschen koordiniert werden kön
nen – meistens einfacher einzuführen als auf Flight Level 1. Die Entscheidung, eine team
übergreifende Optimierung durchzuführen, fällt hier nämlich im höheren Management. 
Das bedeutet auch, dass das Management mit gutem Beispiel vorangeht und die gewünschte 
Veränderung vorlebt. Gleichzeitig muss nicht zwingend in jedem einzelnen Team auf der 
operativen Ebene die Arbeitsweise geändert werden. Ob ein Team nun Kanban oder Scrum 
macht oder einfach „nur arbeitet“, ist völlig irrelevant. Die einzige Veränderung, wenn man 
es so nennen will, ist, dass sich Vertreter aus den Teams in eigenen Meetings – meistens in 
regelmäßigen Standups – koordinieren.

Ist das ein Wasserfall?

Wenn man sich das Bild ansieht, kann man zur Auffassung kommen, dass 
Flight Level 2 die Manifestation einer wasserfallartigen Umsetzung ist. Was 
bedeutet Wasserfallentwicklung aber? Nur weil Dinge hintereinander abge
arbeitet werden, bedeutet das nicht, dass man sich automatisch in einem 
Wasserfallentwicklungsprozess befindet (übrigens hat selbst Winston Royce 
das Wasserfallmodell als iterativen Prozess beschrieben). Es ist zum Beispiel 
ein gutes Muster, die Funktionalität einer Software zuerst zu programmieren, 
bevor man sie ausliefert.
Tatsächlich nach dem Wasserfallprinzip zu arbeiten, bedeutet, dass die 
 Arbeitseinheiten, die durch den Arbeitsfluss gezogen werden, sehr groß 
sind, zum Beispiel ein komplettes Projekt. Es ist nicht zielführend, ein kom
plettes Projekt zuerst zu analysieren, dann zu entwickeln und schließlich zu 
implementieren. Davon sprechen wir hier aber nicht. Die Arbeitseinheiten 
sollen möglichst klein sein, damit man so schnell wie möglich verifizieren 
kann, ob ein Ansatz richtig ist. Dazu gehört, so schnell wie möglich Feed
back zu bekommen, um daraus lernen zu können.



2.5.3■ Flight Level 3: Strategisches Portfoliomanagement

Üblicherweise arbeiten Organisationen nicht nur an einem einzigen Projekt oder einem 
einzigen Produkt. Das Portfolio eines Unternehmens setzt sich aus einer Vielzahl von Pro
jekten und Produkten sowie strategischen Initiativen zusammen, die das Unternehmen fit 
für die Zukunft machen. Genau dieser Mix wird auf Flight Level 3 gemanagt. Man will den 
Überblick über das Geschehen im Unternehmen gewinnen, man will wissen, welche Projekte 
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und strategischen Initiativen sich auf welche Art und Weise beeinflussen und wie weit die 
Umsetzung gediehen ist. Kann ein neues Projekt schon gestartet werden oder muss noch 
gewartet werden, bis ein anderes abgeschlossen ist? Welche Investments sollten getätigt 
werden? Soll ein neuer Markt erobert oder sollen Marktanteile gesteigert werden? Welche 
ChangeInitiativen laufen derzeit im Unternehmen?
Vor allem diese letzte Frage – wo läuft gerade was in der Organisation und mit welchem 
Zweck – ist hervorragend für die Visualisierung an einem Strategieboard geeignet. So kann 
das Topmanagement nämlich erkennen, ob widersprüchliche Signale ausgegeben wurden 
und sich Initiativen gegenseitig behindern. Vor allem wenn sich Unternehmen agilisieren 
wollen und mehrere Berater mit unterschiedlichen Ansichten im Haus unterwegs sind, tre
ten solche Widersprüche oft auf: Während an einem Tag die Selbstorganisation gefeiert 
wird, werden am nächsten Tag Reportings der alten Schule gefordert. Auf dieser Flughöhe 
geht es also um die strategische Steuerung der gesamten Organisation und nicht um Mikro
management in der operativen Umsetzung. Größere Unternehmen mit global verteilten Nie
derlassungen haben durch die unterschiedlichen lokalen Marktvoraussetzungen auch meh
rere Strategien, daher trifft man dort meist auf mehrere Strategieboards, während es im 
Headquarter wiederum ein Koordinationsboard für alle Standorte gibt.
Grundsätzlich ist es ein gutes Problem, mehr Nachfrage als Möglichkeiten zur Umsetzung 
zu haben, denn sonst muss ein Unternehmen Mitarbeiter abbauen. Dadurch entsteht auf 
PortfolioEbene allerdings eine Konkurrenzsituation zwischen den Optionen. Dieses Miss
verhältnis zwischen Optionen und Umsetzungsmöglichkeiten muss explizit gemacht wer
den, da sonst der Eindruck entsteht, es stünden unendlich viele Ressourcen zur Verfügung. 
Dem ist aber nicht so und genau darum geht es bei Arbeitssystemen auf Flight Level 3: Um 
die kluge Auswahl und Kombination von Projekten, zu entwickelnden Produkten und stra
tegischen Initiativen, um Abhängigkeiten zu erkennen und den Fluss durch die Wertschöp
fungskette angesichts der tatsächlich verfügbaren Ressourcen zu optimieren.
Bei den Aufgabentypen handelt es sich auf Flight Level 3 um große Arbeitseinheiten, zum 
Beispiel „Markteintritt in Ungarn“ oder „weniger Automotive, mehr AviationBusiness“. 
Auf dieser Flughöhe konkurrieren diese großen Funktionalitäten und Initiativen mitein
ander, also ist die Organisation gezwungen, überlegte und bewusste Entscheidungen dar
über zu treffen, was als Nächstes abgeschlossen werden soll. Im Mittelpunkt stehen dabei 
nicht mehr die Ziele der einzelnen Projekte, sondern das Gesamtergebnis der Organisation. 
Bedarf und Möglichkeiten müssen genau abgewogen werden.
Bild 2.5 fasst die Flight Levels auf einen Blick zusammen. Flight Level 3 ist das strategische 
Herz der Organisation. Hier laufen die Projekte und Initiativen des Unternehmens zusammen 
und hier findet auch das strategische Management statt. Flight Level 3 ist mit mehreren 
Systemen auf Flight Level 2 und Flight Level 1 verknüpft, wo die Arbeit operativ gemanagt 
wird. Das Beispiel „Markteintritt in Ungarn“ besteht auf Flight Level 3 vielleicht nur aus 
den zwei Tickets „Produktgruppe X bereitstellen“ und „Produktgruppe Y bereitstellen“, auf 
Flight Level 2 werden diese groben Arbeitseinheiten feiner zerlegt und für die Teams auf 
Flight Level 1 zur Verfügung gestellt.
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Bild 2.5■ Flight Levels auf einen Blick

Es ist auch häufig der Fall, dass Arbeit von Flight Level 3 direkt zu einem Team auf Flight 
Level 1 fließt. Nehmen wir an, bei unserem Unternehmen handelt es sich um einen Autoteile
zulieferer und die Strategie auf Flight Level 3 lautet „mehr AviationBusiness“. Es gibt ein 
Produkt, das derzeit für den AutomotiveMarkt entwickelt wird, und es steht die Hypothese 
im Raum, dass dieses Produkt mit leichten Modifikationen auch für den AviationMarkt 
interessant sein kann. Ein Spezialistenteam kümmert sich darum, diese Hypothese zu über
prüfen, die Arbeitseinheit fließt also von Flight Level 3 direkt auf Flight Level 1 zum Spezi
alistenteam.
Die Flight Levels sind kein Maturitäts oder Beurteilungsmodell. Ein Teamproblem wird 
man schlecht mit einem Strategieboard lösen können und umgekehrt lässt sich eine Strategie 
nicht mit einer versprengten Teaminitiative umsetzen. Trotzdem sehen wir eine ähnliche 
Denkweise bei agilen Initiativen: Es gibt ein strategisches Problem – nämlich die Ungewiss
heit darüber, wie sich der Markt in Zukunft entwickeln wird. Und obwohl niemand weiß, wo 
der Zug hinfährt, werden schon einmal vorsorglich alle Teams agilisiert. Agilität ist ein 
strategisches Thema und kann nicht primär auf der operativen Ebene gelöst werden – schon 
gar nicht durch die Agilisierung von Bereichen, in denen es gar nicht nötig ist. Wenn man 
in einer Organisation eine Verbesserung erzielen will, muss man sich zuerst darüber im 
Klaren sein, auf welcher Ebene der beste Hebel dafür angesiedelt ist. Die Flight Levels sollen 
dabei helfen, die passende Ebene zu identifizieren. Generell lässt sich sagen: Je höher das 
Flight Level, desto größer die Hebelwirkung. Wenn es die Möglichkeit gibt, mit einer 
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Verbesserungsinitiative auf Flight Level 3 zu starten, sollte man das auch tun. Daher ist das 
einzige agile Team, das man am Anfang für eine agile Organisation unbedingt braucht, ein 
agiles TopmanagementTeam, das agiles strategisches Portfoliomanagement betreibt. Dar
aus entsteht alles andere – lead by example.

Was Sie aus diesem Kapitel mitnehmen können

 � Die größte unternehmerische Herausforderung unserer Zeit ist es, die 
Produktivität in der Wissensarbeit zu erhöhen, um im globalen Wettbe
werb bestehen zu können. Die unsichtbaren Prozesse der Wissensarbeit 
machen es aber oft schwer, die richtigen Ansatzpunkte für Verbesserun
gen zu finden. Man weiß zwar, dass etwas nicht so läuft, wie es sollte. 
Es ist aber schwer zu benennen, wo das Problem genau liegt.

 � Kanban setzt bei der Optimierung von Abläufen nicht beim Individuum, 
sondern am System an. Menschen können nur so gut arbeiten, wie es das 
System zulässt, in dem sie sich bewegen. Ausgangspunkt für Veränderun
gen mithilfe von Kanban sind immer die bestehenden Prozesse. Es wird 
vorab kein idealtypischer Systemzustand entworfen und implementiert. 
Basis ist die Visualisierung des aktuellen Arbeitsflusses und die mengen
mäßige Begrenzung von begonnenen Aufgaben in einem Prozess, um 
die Durchlaufzeiten zu verkürzen. Die Mitarbeiter bekommen dabei die 
Möglichkeit, Abläufe selbstständig und in ihrem Tempo zu verbessern.

 � Ziel von Kanban ist es, schrittweise eine KaizenKultur, also eine Kultur 
der kontinuierlichen Verbesserung zu entwickeln, die für das Unter
nehmen auf ökonomischer und für die darin arbeitenden Menschen auf 
sozialer Ebene bessere Resultate erzielt.
 � Die Kernpraktiken von Kanban sind:
 � Mache Arbeit sichtbar
 � Limitiere den Work in Progress (WiP)
 � Manage Flow
 � Mache Prozessregeln explizit
 � Implementiere FeedbackMechanismen
 � Führe Verbesserungen basierend auf Methoden und Modellen durch

Kanban macht sehr wenige Vorschriften, wie etwas gemacht werden soll. 
Kanban macht den Vorschlag, dass etwas gemacht werden sollte.
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