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In Unternehmen scheitert die Strategieumsetzung oft daran, dass in ihnen keine funk-
tions- und bereichsübergreifende Abstimmung der Ziele und Maßnahmen erfolgt. Dieses 
Problem löst das Managementsystem Hoshin Kanri, auch Policy Deployment genannt. 
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In U n t e r n e h m e n reg is t r ie r t m a n of t : Das Top-Ma-
n a g e m e n t be sch l i eß t e ine n e u e Strategie u n d fas t 
alle - z u m i n d e s t im obe ren F ü h r u n g s k r e i s - s ind 
von i h r begeis ter t . Doch d a n n b e g i n n t die Umset-
z u n g u n d n a c h e in iger Zeit stell t die Un te rneh -
m e n s s p i t z e f r u s t r i e r t fest: Leider en t f a l t e t die 
n e u e Strategie n i c h t die g e w ü n s c h t e W i r k u n g -
n i c h t wei l sie sch lech t oder fa lsch gewesen wäre , 
s o n d e r n weil 
a . die F ü h r u n g s k r ä f t e au f der opera t iven Ebene 

(und ih re Mitarbei ter) die Strategie n u r 
b e d i n g t m i t t r a g e n , 

b . die Mi ta rbe i te r n i c h t wissen, au f we lche Ziele 
sie i h r e Akt iv i tä ten fokuss ie ren sollen, 

c . i h n e n die e r fo rde r l i che Kompetenz fehl t , um 
die Strategie im Arbei t sa l l tag u m z u s e t z e n u n d 

d . in d e n A b t e i l u n g e n u n d Bere ichen e in Siloden-
ken d o m i n i e r t u n d sie desha lb „Insel lösungen" 
p r o d u z i e r e n . 

Diese S c h w ä c h e n bei de r S t r a t eg i ep l anung u n d 
- u m s e t z u n g sol len bei de r Arbei t m i t Hosh in 
Kanri v e r m i e d e n w e r d e n , i n d e m 
a. alle F ü h r u n g s k r ä f t e top-down in d e n Prozess 

de r S t r a t eg ieen twick lung sowie Umsetzungs-
p l a n u n g involvier t we rden , 

b . s o g e n a n n t e „Breakthrough-" oder D u r c h b r u c h -
ziele d e f i n i e r t w e r d e n , au f die die gesamte 
Organ i sa t ion ih re Energie fokuss ier t , 

c . e ine c ro s s funk t iona l e A b s t i m m u n g der 
(Detail-)Ziele sowie M a ß n a h m e n p l ä n e zwi-
schen d e n Bere ichen u n d Ab te i l ungen er fo lg t 
u n d 

d . d e n Mi t a rbe i t e rn die Kompetenz ve rmi t t e l t 
wi rd , die e igene Leis tung sukzessiv zu erhö-
h e n . 

Dabei l au t e t das ü b e r g e o r d n e t e Ziel dieses a u c h 
u n t e r d e m N a m e n Policy D e p l o y m e n t b e k a n n t e n 

Managemen t sys t ems : In de r Organ i sa t ion sollen 
die (Führungs-)Kompetenzen a u f g e b a u t sowie die 
Kul tur u n d S t r u k t u r gescha f fen werden , die nö t ig 
sind, d a m i t das U n t e r n e h m e n langf r i s t ig m i t 
Erfolg im Mark t agier t . 

Das Silodenken überwinden 
Bei H o s h i n Kanri spiel t de r aus d e m Lean 
M a n a g e m e n t u n d der Lean P r o d u c t i o n b e k a n n t e 
PDCA-Zyklus e ine Schlüsselrol le . Das h e i ß t , der 
Hoshin-Prozess bes t eh t aus d e n vier Phasen 
- Plan (Vereinbaren der Ziele u n d M a ß n a h m e n ) , 
- Do (die Mi ta rbe i te r u n d F ü h r u n g s k r ä f t e befä-

higen), 
- Check (die E n t w i c k l u n g s i ch tba r m a c h e n u n d 

ü b e r p r ü f e n ) u n d 
- Act (Hoshin Kanri ins t i tu t iona l i s ie ren) . 

Hosh in Kanri u n t e r s c h e i d e t sich von a n d e r e n 
M a n a g e m e n t s y s t e m e n d a d u r c h , dass das Top-Ma-
n a g e m e n t die Vision m i t a l len F ü h r u n g s k r ä f t e n 
der n ä c h s t e n Ebene en twicke l t . Dasselbe gilt f ü r 
die aus de r U n t e r n e h m e n s v i s i o n u n d -Strategie 
abgele i te ten Breakthrough-Ziele , au f die das 
U n t e r n e h m e n seine Akt iv i tä ten in d e n kom-
m e n d e n dre i bis f ü n f J a h r e n fokuss ier t . Auch sie 
w e r d e n in s o g e n a n n t e n Z ie lk lausuren v o m Top-
m a n a g e m e n t u n d d e n (oberen) F ü h r u n g s k r ä f t e n 
e rarbe i te t . Aus d e n Breakthrough-Zie len lei tet 
das Top-Management d a n n e r n e u t m i t de r zwei-
t en F ü h r u n g s e b e n e die j ä h r l i c h e n Hoshin-Ziele 
ab, die die Mei lens te ine auf d e m Weg z u m Errei-
c h e n der Breakthrough-Zie le s ind. 

Die Maßnahmen verzahnen 
Die Hoshin-Ziele w e r d e n n a c h i h r e r Fes t legung 
wie b e i m M a n a g e m e n t by Objectives au f die 
n ä c h s t e n Ebenen kaskad ie r t . Ein zen t r a l e r Unter-
schied zwischen H o s h i n Kanr i u n d d e m Manage-
m e n t by Objectives ist j edoch : Nach d e m Defi-
n i e r e n der Ziele u n d Erstel len der P läne er folgt 
e ine c ro s s funk t iona l e A b s t i m m u n g zwischen d e n 
Abte i lungen , G r u p p e n u n d Teams. 

Diese A b s t i m m u n g erfolgt in e i n e m sogenann-
t en Catchball-Prozess. Das h e i ß t , in d e n Zielklau-
s u r e n h a b e n alle T e i l n e h m e r wie bei e i n e m Ball-
spiel die Möglichkei t , z u n ä c h s t Ideen h i n u n d 
h e r zu „werfen", bevor e ine Ve r s t änd igung au f 
Ziele, M a ß n a h m e n u n d K e n n z a h l e n erfolgt . Im 
Idealfal l u m f a s s t d ieser Prozess j e d e n Mitarbei ter . 

Die Führungskompetenz erhöhen 
In vie len U n t e r n e h m e n w i r d f l e iß ig gep lan t , 
doch w e n n die U m s e t z u n g a n s t e h t pass ie r t 
w e n i g - u n t e r a n d e r e m weil d e n Mi ta rbe i t e rn 
wich t ige Kompe tenzen feh len . Ein wei teres häu-
figes Manko ist: Die Zielvorgaben s ind n i c h t aus-
r e i c h e n d in d e n Arbeits- u n d F ü h r u n g s a l l t a g inte-
gr ie r t . Desha lb legt H o s h i n Kanri e in besonderes 
A u g e n m e r k da rau f , be i d e n F ü h r u n g s k r ä f t e n 
die (Leadership-)Fähigkeiten zu en twicke ln , die 
nö t ig s ind, u m i m Team h e r a u s f o r d e r n d e Ziele 
zu e r r e i chen . Dabei o r i en t i e r t s ich die Führungs -
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k r ä f t e e n t w i c k l u n g mei s t am Lean Leadership-De-
velopment-Model l . Dieses u n t e r s c h e i d e t be i de r 
Kompetenz-Entwick lung vier Stufen. 
Stufe 1: Sich als F ü h r u n g s k r a f t selbst en twicke ln . 
Dah in te r steckt die A n n a h m e , dass k ü n f t i g e ine 
Kernkompe tenz von F ü h r u n g s k r ä f t e n ist, das 
eigene Verha l ten u n d W i r k e n z u r e f l e k t i e r e n u n d 
die e igene P e r f o r m a n c e sys temat i sch zu e r h ö h e n . 
Stufe 2: Andere Menschen coachen u n d entwi-
ckeln. Die zweite Kompetenz-Stufe bes teh t in der 
Fähigkeit, als F ü h r u n g s k r a f t ande re Personen so 
zu entwickeln , dass diese ihrersei ts die Kompetenz 
erwerben, ih r Verhal ten u n d ih r W i r k e n zu reflek-
t ieren u n d eigene Lernprozesse zu ini t i ieren. 
Stufe 3: Das t äg l i che Sich-Verbessern (Kaizen) 
u n t e r s t ü t z e n . Hier g e h t e s d a r u m , G r u p p e n von 
Mi ta rbe i te rn (Teams, Abte i lungen , Bereiche) in 
eine R i c h t u n g a u s z u r i c h t e n u n d d e n kon t inu ie r -
l ichen Verbesserungsprozess zu s i che rn . 
Stufe 4: Eine Vision s cha f f en u n d die Ziele abst im-
m e n . Die le tzte En twick lungss tu fe zielt d a r a u f 
ab, das „Silo-Denken" zu ü b e r w i n d e n u n d alle 
Akt ivi tä ten so a u f e i n a n d e r a b z u s t i m m e n , dass 
die ü b e r g e o r d n e t e n U n t e r n e h m e n s z i e l e e r r e i ch t 
werden . 

Den Mitarbeitern Hilfsmittel geben 
Ein wei teres M e r k m a l von H o s h i n Kanri ist: 
Die Mi ta rbe i te r e r h a l t e n Werkzeuge , um n e b e n 
i h r e m Tagesgeschäf t die Breakthrough-Verbesse-
r u n g e n u m z u s e t z e n . Eines dieser I n s t r u m e n t e 
sind die A3-Reports. Sie g e h e n auf d e n Wir t -
s cha f t s i ngen i eu r Joseph M. J u r a n zu rück . Er emp-
fahl vor circa 60 J a h r e n j a p a n i s c h e n Top-Mana-
gern, P r o b l e m l ö s u n g e n u n d St ra tegien auf e i n e m 
Blatt Papier da rzus te l l en . 

Ein A3-Report soll d e n Prozess de r Problemlö-
sung t r a n s p a r e n t m a c h e n - u n t e r a n d e r e m , u m 
bei d e n Mi ta rbe i t e rn die Kompe tenz zu entwi-
ckeln (allein oder im Team), P rob l eme eigenstän-
dig zu lösen. Ein A3-Report spiegel t sozusagen 
den Denkprozess bei de r P r o b l e m l ö s u n g wider . 

Stabile Prozesse installieren 
Insbesondere in de r Check-Phase von Hosh in 
Kanri spiel t das Shopfloor- , sp r ich „Hallenbo-
den" -Managemen t e ine zen t ra l e Rolle. D e n n e ine 
Maxime von Hosh in Kanri l au te t : Stat t m i t admi-
nis t ra t iven Aufgaben sol len sich die Führungs -
krä f te m i t d e n w e r t s c h ö p f e n d e n Prozessen befas-
sen: „Go a n d see" s ta t t „meet a n d mai l " . D u r c h 
die r ege lmäß ige Präsenz der F ü h r u n g s k r ä f t e in 
den w e r t s c h ö p f e n d e n Bere ichen u n d ih re Fokus-
s ie rung auf A b w e i c h u n g e n v o m S tanda rd w e r d e n 
E n t s c h e i d u n g e n besch leun ig t . Z u d e m w e r d e n 
die Mitarbe i te r a l l m ä h l i c h zu Verbesse rungsma-
n a g e r n en twickel t , die e igens t änd ig P rob l eme 
e r k e n n e n u n d lösen. 

Ein ü b e r g e o r d n e t e s Ziel h i e rbe i ist: In de r 
Organisa t ion sollen stabi le Prozesse ins ta l l i e r t 
werden , u m ein z u f a l l s u n a b h ä n g i g e s Er re i chen 
der g e p l a n t e n Ergebnisse zu gewähr le i s t en . Das 
he iß t , die Abläufe w e r d e n s t anda rd i s i e r t . Dabei 

w i r d die S t a n d a r d i s i e r u n g als e in f o r t l a u f e n d e r 
Prozess gesehen . Folglich exis t ier t a u c h ein stan-
da rd i s i e r t e r Problemlöseprozess , de r be i (Ziel-) 
A b w e i c h u n g e n ausgelös t w i rd . 

Den Entwicklungsprozess steuern 
Die h i e r f ü r e r fo rde r l i che K o m m u n i k a t i o n f i n d e t 
w e i t g e h e n d im Betr iebsal l tag s ta t t . In t äg l i chen 
Shopf loor-Meet ings w e r d e n die Mi ta rbe i te r 
i m m e r wiede r auf die Hoshin-Ziele fokuss ier t , 
i n d e m die P e r f o r m a n c e des Vortags u n d die Ziele 
f ü r d e n h e u t i g e n Tag b e s p r o c h e n w e r d e n . Auch 
die ü b e r g e o r d n e t e n Ebenen (zum Beispiel Werks-
u n d Gruppen le i t e r ) t r e f f en sich r ege lmäß ig , u m 
d e n Stand der Hoshin-Zie le r re ichung zu verfol-
gen. 

Neben d e n t r ad i t i one l l en Review-Methoden 
k e n n t Hosh in Kanri die Pres idents Diagnosis . Sie 
w i r d so g e n a n n t , weil h i e rbe i das Top-Manage-
m e n t pe r sön l i ch die S tandor te , Werke u n d Berei-
che be such t , um d e r e n „Fitness" zu beur t e i l en . 
Bei der Pres idents Diagnosis w i r d der For t schr i t t 
des U n t e r n e h m e n s auf Basis von elf Kri ter ien 
analysier t : M a n a g e m e n t , F i n a n z m a n a g e m e n t , 
H u m a n Resources, Supply Cha in M a n a g e m e n t , 
IT, Qual i tä t , Vertr ieb u n d Marke t ing , Enginee-
r ing , Hers te l lung , I n s t a n d h a l t u n g sowie Mater ia l 
u n d Logistik. 

Die Pres idents Diagnosis u m f a s s t fo lgende 
dre i Schri t te : 
- Selbst-Diagnose d u r c h die Bereiche bezie-

hungswe i se Hoshin-Teams, 
- Pres idents Diagnosis d u r c h das Topmanage-

m e n t u n d 
- A n e r k e n n u n g der Z ie l e r r e i chung d u r c h das 

T o p m a n a g e m e n t . 

Das Erreichte durch Standardisierung sichern 
Ein s tarkes A u g e n m e r k w i r d bei Hosh in Kanri 
d a r a u f gelegt, das Erre ichte d u r c h Standardisie-
r u n g zu s i che rn u n d in de r Act-Phase Folgeaktivi-
t ä t e n a n z u s t o ß e n , um die Prozesse wei te r zu ver-
bessern . S t a n d a r d i s i e r u n g b e d e u t e t h ierbei , dass 
die Prozesse, die Wer te f ü r d e n K u n d e n schaf fen , 
j ede rze i t w i e d e r h o l t w e r d e n k ö n n e n - u n d zwar 
personen- , zeit- u n d o r t s u n a b h ä n g i g . Dabei wer-
d e n m e h r e r e Ebenen der Prozess-Standardisie-
r u n g u n t e r s c h i e d e n - a b h ä n g i g davon, ob sie s ich 
au f e in f ache Tät igkei ten oder komplexe Abläufe 
u n d Prozesse bez i ehen . 

Nach der S t a n d a r d i s i e r u n g k a n n Kaizen ein-
g e f ü h r t w e r d e n . Basierend au f d e m PDCA-Zyklus 
b e d e u t e t Kaizen das kon t inu i e r l i che , schr i t tweise 
Verbessern von s t anda rd i s i e r t e r Arbei t . Das 
Kaizen soll sozusagen das System im Unte rneh -
m e n s a l l t a g am Leben e rha l t en , i n d e m es das kon-
t i nu i e r l i che Verbessern u n d die d a m i t ve rbunde-
n e n Lernprozesse s t imul i e r t . 

Das Lean-Denken institutionalisieren 
Die l e t z tend l i che In s t i t u t i ona l i s i e rung von Hos-
h i n Kanri u n d des Lean-Denkens er folgt in de r 
F ü h r u n g s k r ä f t e e n t w i c k l u n g . Deshalb w i r d bei 
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Hosh in Kanri a u c h r e g e l m ä ß i g ü b e r p r ü f t , w ie 
sich die Kompetenz der F ü h r u n g s k r ä f t e entwi-
ckelt ha t . Dabei l a u t e n a u s g e h e n d v o m Lean 
Leadership-Development-Model l die zen t r a l en 
P r ü f f r a g e n : 
- Wie h a b e n sich die F ü h r u n g s k r ä f t e selbst ent-

wickel t? 
- Wie g u t h a b e n sie a n d e r e en twicke l t? 
- F ü h r e n sie t äg l ich Kaizen d u r c h ? Und: 
- F ü h r e n sie i h r e Teams in R i c h t u n g der strategi-

schen Ziele? 

W i c h t i g f ü r das Ins t i tu t iona l i s i e ren von Hosh in 
Kanri ist auch , dass die N a c h f o l g e p l a n u n g auf 
Basis des Lean Leadership-Development-Model ls 
erfolgt , d a m i t s ichergeste l l t ist: Alle n a c h r ü c k e n -
d e n F ü h r u n g s k r ä f t e h a b e n das Lean-Denken u n d 
die Lean Leadersh ip-Kompetenzen ve r inne r l i ch t , 
die z u m Wei t e r en twicke ln de r Kul tur e iner konti-
n u i e r l i c h e n Verbesse rung n ö t i g s ind. 

Kontakt: 
Dr. Daniela Kudernatsch ist Inhaberin der Unter-
nehmensberatung KUDERNATSCH Consulting 
& Solutions in Straßlach bei München, die 
Unternehmen beim Umsetzen ihrer Strategie im 
Betriebsalltag unterstützt. Sie ist unter anderem 
Autorin des Buchs „Hoshin Kanri - Unterneh-
mensweite Strategieumsetzung mit Lean-Manage-
ment-Tools" 
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