SO WURDE DAS PROBLEM ANFANGS BESCHRIEBEN

Symptom [ zugrundeliegendes Problem Beobachtung [J gehort zum Muster (O Wirkungsfeld

,Wir missen digitaler werden und brauchen mehr Innovation.”

f” a Wa N

02 Dynamikrobuste Organisation 03 High-Impact Teams

Die Produktion ist
zu Recht auf null
Fehler getrimmt.

Service ist eine
Abteilung des
Vertriebs, kein ei-
genes Geschaft.

Jedes Vorhaben
durchlauft densel-
ben Stage-Gate-
Prozess, auch
Experimente.

Vertrieb und Ent-
wicklung spre-
chen erst mitein-
ander, wenn ein
Auftrag da ist.

Ein Team hat ei-
nen digitalen Ser-
vice gebaut, ne-
benbei und ohne
Mandat.

Die besten Inge-
nieure arbeiten zu
100 Prozent im
Auftragsgeschaft.

’ (.

04 Systemwirksame Fiihrung 01 WHY 05 Adaptive Innovation
Neue Ideen lan- Alle sind sich ei- SYMPTOME FUnf Innovations- Keines hat bisher
den personlich nig, dass etwas Die Marge bei Ein Start-up bietet  Im Fuhrungskreis: projekte, jedes mit | mit einem zahlen-
beim Inhaber und  passieren muss. Neukunden sinkt unseren Kernkun-  ,Unsere Kunden Business Case den Kunden
werden dort Nur nicht, was. seit sechs den Maschinen- wollen Qualitét, iiber fiinf Jahre. getestet.
entschieden. Quartalen. leistung im Abo kein Abo."
an.

Fehler werden im Der Abo-Pilot
Neuen so hart be- Q@ Warum handeln wir nicht, obwohl wir es wissen? wurde nach neun
sprochen wie in Weil das Kerngeschaft jedes Jahr gut genug verdient. Monaten ge-
der Serie. stoppt: ,Umsatz
? Warum reicht das als Grund? 2u klein.”
Weil jede Alternative am Maschinenumsatz gemessen wird und dagegen
verliert.
M

ZUGRUNDELIEGENDES PROBLEM

Es gibt nur eine Erfolgslogik. Ein zweites Geschaft hat keinen MaBstab, an
dem es bestehen kann.

.

06 Reaktionsfahige Strategie

Niemand kann sa-
gen, ab welchem

Budgets werden
jahrlich vergeben,

Die Strategie
2030 beschreibt

Wachstum im
Kerngeschaft.
Service kommt als
Satz vor.

Umschichten im
Jahr ist nicht
vorgesehen.

Signal man um-
steuern wurde.

Beispiel A: Die Erfolgsfalle - Konstruiertes Beispiel aus ,Die eine Entscheidung”, Kapitel 08
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SO WURDE DAS PROBLEM ANFANGS BESCHRIEBEN

Symptom [ zugrundeliegendes Problem Beobachtung [J gehort zum Muster (O Wirkungsfeld

,Unsere Teams missen agiler werden. Die Methoden sitzen noch nicht.”

a N

02 Dynamikrobuste Organisation 03 High-Impact Teams

Fir eine Anderung
braucht ein Team
die Zustimmung
aus vier
Bereichen.

Die Teams liefern
alle zwei Wochen.
Dann wartet die
Arbeit auf
Freigaben.

Niemand ent-
scheidet, welche
Vorhaben uber
alle Teams hinweg
Vorrang haben.

Die Linie ist un-
verandert, die

Agilitat liegt als
Matrix dartber.

Budgets werden
jahrlich pro Pro-
jekt vergeben,

nicht pro Team.

Die Retrospekti-
ven finden statt.
Die Themen sind
seit Monaten
dieselben.

\. J \\ J

- - ~ 7 .

04 Systemwirksame Fiihrung 01 WHY 05 Adaptive Innovation

SYMPTOME

Bereichsleiter
steuern weiter
Uber Statusbe-
richte und
Ampeln.

Die FUhrungskraf-

Jedes Vorhaben
Uber 50.000 Euro
gehtin den
Vorstand.

Ein neues Pro-
duktmerkmal
braucht weiterhin
elf Monate bis
zum Kunden.

Im Mitarbeiterfo-
rum: ,Wir sprinten
in den Stau.”

Erfolg der Trans-
formation wird an
der Zahl agiler

Teams gemessen.

Das Innovation
Lab zeigt starke
Prototypen. Keiner
ist im Bestand
angekommen.

Tests mit echten

Kundenfeedback
kommt erst nach
dem Release.

te wurden ge-
schult. Ihre Ziele
blieben dieselben.

Kunden muss die
Rechtsabteilung
einzeln freigeben.

@ Warum dauert es so lange?
Weil fertige Arbeit auf Freigaben und Budget wartet.

@ Warum wartet sie?
Weil Uber Vorrang und Geld dort entschieden wird, wo es schon vor der
Transformation entschieden wurde.

ZUGRUNDELIEGENDES PROBLEM

Die Transformation hat die Arbeitsweise verandert, aber nicht die
Entscheidungsrechte.

L J\

06 Reaktionsfahige Strategie

Die Transformati-
onsziele stehen
neben den Ge-
schaftszielen,
nicht in ihnen.

OKR wurden ein-
gefuhrt. Die Ziele
werden weiter von
oben verteilt.

Die Strategie hat
zwolf Prioritaten,
alle gleich wichtig.

Beispiel B: Agil auf dem Papier - Konstruiertes Beispiel aus ,Die eine Entscheidung”, Kapitel 08 © Alexander Sattler Consulting - Pink Elephants® | CC BY-NC-SA 4.0 - pinkelephants.de/buch



SO WURDE DAS PROBLEM ANFANGS BESCHRIEBEN Symptom @@ zugrundeliegendes Problem Beobachtung [ gehért zum Muster (O Wirkungsfeld
,Wir brauchen ein besseres Reporting und ein Friihwarnsystem.”

02 Dynamikrobuste Organisation 03 High-Impact Teams
Berichte laufen Kundenbeschwer- | Eskalationswege Im Team wird of- Die Projektleiter Wer Kritik auBert,
Uber vier Ebenen, den landen im sind im Prozess fen Uber Probleme | kennen die Risiken  gilt als wenig
jede fasst Qualitdtsmanage- | vorgesehen. Ge- gesprochen. Nach | genau. teamfahig.
zusammen. ment, nicht beim nutzt werden sie oben nicht.
Vertrieb. nie.
\ S
04 Systemwirksame Flihrung 01 WHY 05 Adaptive Innovation
. . e oo SYMPTOME o . B ..
In Reviews fragt Die Geschaftsfiih- Ein Pilot lauft seit Antrage fir Expe-
die Geschaftsfuh- | rung ist kaum in Ein GroBkunde Im Monatsbericht ~ Projekte werden zwei Jahren wei- rimente verlangen
rung zuerst, wer Kundenterminen. kiindigt. Im Ver- an die Geschiafts-  erst gestoppt, ter, obwohl alle eine
verantwortlich ist. trieb war die Un- fiihrung stehen 94  wenn sie das wissen, dass er Erfolgsgarantie.
zufriedenheit seit Prozent der Kenn-  Doppelte ihres nichts bringt.
Monaten bekannt.  zahlen auf Griin. Budgets ver-
braucht haben.
Flihrungskrafte Verbesserungs-
werden an der @ Warum erfahrt die Geschaftsfiihrung so spat davon? vorschlage kom-
Planerfillung Weil schlechte Nachrichten auf jeder Ebene geglittet werden, bevor sie men fast nur noch
gemessen. weitergehen. von auBen.
9 Warum werden sie geglattet?
Weil jeder, der eine rote Ampel meldet, sie vor der Geschaftsfiihrung
verteidigen muss.
9 Warum ist das so?
Weil Uber Abweichungen vom Plan gesteuert wird. Eine rote Ampel qilt als
Versagen, nicht als Information.
I
ZUGRUNDELIEGENDES PROBLEM
Die Geschéftsfiihrung steuert ein Unternehmen, das es so nicht gibt.
Wissen liber Kunden erreicht sie erst, wenn die Kiindigung kaum noch
abzuwenden ist.
\ J k j \, J

06 Reaktionsfahige Strategie

Die Strategie wird Marktdaten liegen | Abweichungen

jahrlich bestatigt, vor. Niemand ist werden erklart,
nicht Gberpruft. beauftragt, sie ge- | nicht genutzt.
gen die Strategie
zu lesen.

Beispiel C: Die gefilterte Wahrheit - Konstruiertes Beispiel aus ,Die eine Entscheidung”, Kapitel 08 © Alexander Sattler Consulting - Pink Elephants® | CC BY-NC-SA 4.0 - pinkelephants.de/buch



SO WURDE DAS PROBLEM ANFANGS BESCHRIEBEN

,Unsere Leute miissen effizienter arbeiten und besser zusammenarbeiten.”

Symptom @ zugrundeliegendes Problem

Beobachtung [J gehort zum Muster

O Wirkungsfeld

Jeder Standort
hat eigene Pro-
zesse fur dieselbe
Leistung.

02 Dynamikrobuste Organisation

Zentrale Funktio-
nen werden von
allen Standorten
gleichzeitig
angefragt.

Projektarbeit lauft
zusatzlich zum

Tages

ohne Entlastung.

geschaft,

~

03 High-Impact Teams

Ubergaben zwi-
schen Lager,
Transport und
Vertrieb laufen
Uber E-Mail-
Ketten.

Teams an ver-
schiedenen
Standorten ken-
nen sich nicht.

Die Besten sitzen
in den meisten
Projekten.

Die Geschéftslei-
tung beschlieBt
jeden Monat neue
Initiativen.

Uber das, was
nicht mehr ge-
macht wird,
spricht niemand.

04 Systemwirksame Flihrung

Jeder Standortlei-
ter verhandelt sei-
ne Prioritaten ein-
zeln mit der
Geschéftsleitung.

17

0

S

J k

1 WHY

YMPTOME

Lieferzusagen
platzen, obwohl
seit einem Jahr
Uber 100 Prozent
der Kapazitat ver-
plant sind.

9 Warum sind alle ausgelastet, und trotzdem wird es nicht besser?
Weil dieselben Schliisselpersonen in bis zu zwdlf Initiativen gleichzeitig

stecken.

beendet.

ZUGRUNDELIEGENDES PROBLEM

Die Strategie trifft keine Wahl. Deshalb entscheidet jeder Standort selbst,
was zahlt, und die Kapazitat verteilt sich auf alles. Den Preis zahlen die
Kunden: Lieferzusagen platzen.

Warum laufen so viele Initiativen?
Weil die Geschaftsleitung jede neue Initiative beschlieBt und keine

Warum beendet sie keine?
Weil die Strategie sagt, wohin man will, aber nicht, was man dafir aufgibt.
Jede Initiative lasst sich mit ihr begriinden.

~ 7

Drei Standorte
wollen dieselbe
Software dreimal
unterschiedlich
angepasst haben.

Es laufen 37 stra-
tegische Initiati-
ven parallel, alle
mit Prioritat A.

05 Adaptive Innovation

Ein Pilot fur auto-
matisierte Lager
wartet seit Mona-
ten auf IT-
Kapazitat.

Neues wird ge-
startet, bevor Al-
tes fertig ist.

Gute Loésungen ei-
nes Standorts
werden an ande-
ren nicht
Ubernommen.

06 Reaktionsfahige Strategie

Die Strategie
nennt sieben
StoRrichtungen,
aber keine
Reihenfolge.

Budgets werden
nach Standortgroé-
Be verteilt, nicht
nach Prioritat.

Woflr das Unter-
nehmen in finf
Jahren steht, be-
schreibt jeder
anders.

Beispiel D: Alles ist Prioritat A - Konstruiertes Beispiel aus ,Die eine Entscheidung”, Kapitel 08
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