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In Unternehmen scheitert die Strategieumsetzung oft daran, dass in ihnen keine funk-
tions- und bereichstubergreifende Abstimmung der Ziele und MaRnahmen erfolgt. Dieses
Problem 16st das Managementsystem Hoshin Kanri, auch Policy Deployment genannt.
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In Unternehmen registriert man oft: Das Top-Ma-
nagement beschlieBt eine neue Strategie und fast
alle - zumindest im oberen Fuhrungskreis - sind
von ihr begeistert. Doch dann beginnt die Umset-
zung und nach einiger Zeit stellt die Unterneh-
mensspitze frustriert fest: Leider entfaltet die
neue Strategie nicht die gewilinschte Wirkung -
nicht weil sie schlecht oder falsch gewesen wére,
sondern weil

a. die Fihrungskréafte aufder operativen Ebene
(und ihre Mitarbeiter) die Strategie nur
bedingt mittragen,

b. die Mitarbeiter nicht wissen, aufwelche Ziele
sie ihre Aktivitaten fokussieren sollen,

c. ihnen die erforderliche Kompetenz fehlt, um
die Strategie im Arbeitsalltag umzusetzen und

d. in den Abteilungen und Bereichen ein Siloden-
ken dominiert und sie deshalb ,Insellésungen”
produzieren.

Diese Schwéchen bei der Strategieplanung und
-umsetzung sollen bei der Arbeit mit Hoshin
Kanri vermieden werden, indem

a. alle Fihrungskrafte top-down in den Prozess
der Strategieentwicklung sowie Umsetzungs-
planung involviert werden,

b. sogenannte ,,Breakthrough-" oder Durchbruch-
ziele definiert werden, aufdie die gesamte
Organisation ihre Energie fokussiert,

c. eine crossfunktionale Abstimmung der
(Detail-)Ziele sowie MaBnahmenpldne zwi-
schen den Bereichen und Abteilungen erfolgt
und

d. den Mitarbeitern die Kompetenz vermittelt
wird, die eigene Leistung sukzessiv zu erho-
hen.

Dabei lautet das Ubergeordnete Ziel dieses auch
unter dem Namen Policy Deployment bekannten
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Managementsystems: In der Organisation sollen
die (Fuhrungs-)Kompetenzen aufgebaut sowie die
Kultur und Struktur geschaffen werden, die ndtig
sind, damit das Unternehmen langfristig mit
Erfolg im Markt agiert.

Das Silodenken Uiberwinden

Bei Hoshin Kanri spielt der aus dem Lean

Management und der Lean Production bekannte

PDCA-Zyklus eine Schlisselrolle. Das heiflt, der

Hoshin-Prozess besteht aus den vier Phasen

- Plan (Vereinbaren der Ziele und MaRnahmen),

- Do (die Mitarbeiter und Fuhrungskrafte befa-
higen),

- Check (die Entwicklung sichtbar machen und
Uberprufen) und

- Act (Hoshin Kanri institutionalisieren).

Hoshin Kanri unterscheidet sich von anderen
Managementsystemen dadurch, dass das Top-Ma-
nagement die Vision mit allen Fihrungskraften
der ndchsten Ebene entwickelt. Dasselbe gilt fir
die aus der Unternehmensvision und -Strategie
abgeleiteten Breakthrough-Ziele, auf die das
Unternehmen seine Aktivitdten in den kom-
menden drei bis flinfJahren fokussiert. Auch sie
werden in sogenannten Zielklausuren vom Top-
management und den (oberen) Fiuhrungskraften
erarbeitet. Aus den Breakthrough-Zielen leitet
das Top-Management dann erneut mit der zwei-
ten Fihrungsebene die jahrlichen Hoshin-Ziele
ab, die die Meilensteine aufdem Weg zum Errei-
chen der Breakthrough-Ziele sind.

Die MaRnahmen verzahnen

Die Hoshin-Ziele werden nach ihrer Festlegung
wie beim Management by Objectives auf die
nadchsten Ebenen kaskadiert. Ein zentraler Unter-
schied zwischen Hoshin Kanri und dem Manage-
ment by Objectives ist jedoch: Nach dem Defi-
nieren der Ziele und Erstellen der Pldne erfolgt
eine crossfunktionale Abstimmung zwischen den
Abteilungen, Gruppen und Teams.

Diese Abstimmung erfolgt in einem sogenann-
ten Catchball-Prozess. Das heift, in den Zielklau-
suren haben alle Teilnehmer wie bei einem Ball-
spiel die Mdglichkeit, zundchst Ideen hin und
her zu ,werfen"”, bevor eine Verstdndigung auf
Ziele, MalRnahmen und Kennzahlen erfolgt. Im
Idealfall umfasst dieser Prozess jeden Mitarbeiter.

Die Fuhrungskompetenz erhéhen

In vielen Unternehmen wird fleiBig geplant,
doch wenn die Umsetzung ansteht passiert
wenig - unter anderem weil den Mitarbeitern
wichtige Kompetenzen fehlen. Ein weiteres hédu-
figes Manko ist: Die Zielvorgaben sind nicht aus-
reichend in den Arbeits- und Fuhrungsalltag inte-
griert. Deshalb legt Hoshin Kanri ein besonderes
Augenmerk darauf, bei den Fihrungskréaften

die (Leadership-)Féhigkeiten zu entwickeln, die
ndtig sind, um im Team herausfordernde Ziele
zu erreichen. Dabei orientiert sich die Fihrungs-
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kréafteentwicklung meist am Lean Leadership-De-
velopment-Modell. Dieses unterscheidet bei der
Kompetenz-Entwicklung vier Stufen.

Stufe 1: Sich als Fihrungskraft selbst entwickeln.
Dahinter steckt die Annahme, dass kunftig eine
Kernkompetenz von Fuhrungskréften ist, das
eigene Verhalten und Wirken zu reflektieren und
die eigene Performance systematisch zu erhdhen.
Stufe 2: Andere Menschen coachen und entwi-
ckeln. Die zweite Kompetenz-Stufe besteht in der
Féhigkeit, als Fuhrungskraft andere Personen so
zu entwickeln, dass diese ihrerseits die Kompetenz
erwerben, ihr Verhalten und ihr Wirken zu reflek-
tieren und eigene Lernprozesse zu initiieren.

Stufe 3: Das tégliche Sich-Verbessern (Kaizen)
unterstitzen. Hier geht es darum, Gruppen von
Mitarbeitern (Teams, Abteilungen, Bereiche) in
eine Richtung auszurichten und den kontinuier-
lichen Verbesserungsprozess zu sichern.

Stufe 4: Eine Vision schaffen und die Ziele abstim-
men. Die letzte Entwicklungsstufe zielt darauf
ab, das ,Silo-Denken" zu Gberwinden und alle
Aktivitaten so aufeinander abzustimmen, dass
die Ubergeordneten Unternehmensziele erreicht
werden.

Den Mitarbeitern Hilfsmittel geben

Ein weiteres Merkmal von Hoshin Kanri ist:

Die Mitarbeiter erhalten Werkzeuge, um neben
ihrem Tagesgeschaft die Breakthrough-Verbesse-
rungen umzusetzen. Eines dieser Instrumente
sind die A3-Reports. Sie gehen aufden Wirt-
schaftsingenieur Joseph M. Juran zuriick. Er emp-
fahl vor circa 60 Jahren japanischen Top-Mana-
gern, Problemlésungen und Strategien aufeinem
Blatt Papier darzustellen.

Ein A3-Report soll den Prozess der Problemlo-
sung transparent machen - unter anderem, um
bei den Mitarbeitern die Kompetenz zu entwi-
ckeln (allein oder im Team), Probleme eigenstén-
dig zu l8sen. Ein A3-Report spiegelt sozusagen
den Denkprozess bei der Problemldsung wider.

Stabile Prozesse installieren

Insbesondere in der Check-Phase von Hoshin
Kanri spielt das Shopfloor-, sprich ,,Hallenbo-
den”-Management eine zentrale Rolle. Denn eine
Maxime von Hoshin Kanri lautet: Statt mit admi-
nistrativen Aufgaben sollen sich die Fihrungs-
krafte mit den wertschopfenden Prozessen befas-
sen: ,,Go and see" statt ,,meet and mail"™. Durch
die regelmdafRige Prasenz der Fihrungskréfte in
den wertschépfenden Bereichen und ihre Fokus-
sierung auf Abweichungen vom Standard werden
Entscheidungen beschleunigt. Zudem werden
die Mitarbeiter allméhlich zu Verbesserungsma-
nagern entwickelt, die eigenstdndig Probleme
erkennen und ldsen.

Ein Ubergeordnetes Ziel hierbei ist: In der
Organisation sollen stabile Prozesse installiert
werden, um ein zufallsunabhdngiges Erreichen
der geplanten Ergebnisse zu gewéhrleisten. Das
heilRt, die Ablaufe werden standardisiert. Dabei

wird die Standardisierung als ein fortlaufender
Prozess gesehen. Folglich existiert auch ein stan-
dardisierter Problemldseprozess, der bei (Ziel-)
Abweichungen ausgeldst wird.

Den Entwicklungsprozess steuern

Die hierfur erforderliche Kommunikation findet
weitgehend im Betriebsalltag statt. In tdglichen
Shopfloor-Meetings werden die Mitarbeiter
immer wieder auf die Hoshin-Ziele fokussiert,
indem die Performance des Vortags und die Ziele
fir den heutigen Tag besprochen werden. Auch
die Ubergeordneten Ebenen (zum Beispiel Werks-
und Gruppenleiter) treffen sich regelméRig, um
den Stand der Hoshin-Zielerreichung zu verfol-
gen.

Neben den traditionellen Review-Methoden
kennt Hoshin Kanri die Presidents Diagnosis. Sie
wird so genannt, weil hierbei das Top-Manage-
ment personlich die Standorte, Werke und Berei-
che besucht, um deren ,,Fitness" zu beurteilen.
Bei der Presidents Diagnosis wird der Fortschritt
des Unternehmens auf Basis von elf Kriterien
analysiert: Management, Finanzmanagement,
Human Resources, Supply Chain Management,
IT, Qualitdt, Vertrieb und Marketing, Enginee-
ring, Herstellung, Instandhaltung sowie Material
und Logistik.

Die Presidents Diagnosis umfasst folgende

drei Schritte:

- Selbst-Diagnose durch die Bereiche bezie-
hungsweise Hoshin-Teams,

- Presidents Diagnosis durch das Topmanage-
ment und

- Anerkennung der Zielerreichung durch das
Topmanagement.

Das Erreichte durch Standardisierung sichern

Ein starkes Augenmerk wird bei Hoshin Kanri
daraufgelegt, das Erreichte durch Standardisie-
rung zu sichern und in der Act-Phase Folgeaktivi-
taten anzustoBen, um die Prozesse weiter zu ver-
bessern. Standardisierung bedeutet hierbei, dass
die Prozesse, die Werte fiir den Kunden schaffen,
jederzeit wiederholt werden kénnen - und zwar
personen-, zeit- und ortsunabhédngig. Dabei wer-
den mehrere Ebenen der Prozess-Standardisie-
rung unterschieden - abhé&ngig davon, ob sie sich
aufeinfache Tétigkeiten oder komplexe Ablaufe
und Prozesse beziehen.

Nach der Standardisierung kann Kaizen ein-
gefuhrt werden. Basierend aufdem PDCA-Zyklus
bedeutet Kaizen das kontinuierliche, schrittweise
Verbessern von standardisierter Arbeit. Das
Kaizen soll sozusagen das System im Unterneh-
mensalltag am Leben erhalten, indem es das kon-
tinuierliche Verbessern und die damit verbunde-
nen Lernprozesse stimuliert.

Das Lean-Denken institutionalisieren

Die letztendliche Institutionalisierung von Hos-
hin Kanri und des Lean-Denkens erfolgt in der
Flihrungskrafteentwicklung. Deshalb wird bei
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Hoshin Kanri auch regelmé&Rig tberprift, wie

sich die Kompetenz der Filhrungskréfte entwi-

ckelt hat. Dabei lauten ausgehend vom Lean

Leadership-Development-Modell die zentralen

Priffragen:

- Wie haben sich die Fiihrungskréfte selbst ent-
wickelt?

- Wie gut haben sie andere entwickelt?

- Fihren sie taglich Kaizen durch? Und:

- Fihren sie ihre Teams in Richtung der strategi-
schen Ziele?

Wichtig fir das Institutionalisieren von Hoshin
Kanri ist auch, dass die Nachfolgeplanung auf
Basis des Lean Leadership-Development-Modells
erfolgt, damit sichergestellt ist: Alle nachriicken-
den Fihrungskréafte haben das Lean-Denken und
die Lean Leadership-Kompetenzen verinnerlicht,
die zum Weiterentwickeln der Kultur einer konti-
nuierlichen Verbesserung nétig sind.
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