UNTERNEHMEN

MANAGEMENT

Neue Strategie: Hoshin Kanri

Haufiger scheitert die Umsetzung von Strategien an ,lInsellésungen”. Dieses Problem [dst
das Managementsystem Hoshin Kanri, auch Policy Deployment genannt.
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Immer wieder registriert man in
Unternehmen: Das Top-Management
beschliefit eine neue Strategie, und

alle Beteiligten sind begeistert. Nach
einiger Zeit der Umsetzung stellt die
Unternehmensspitze  frustriert fest:
Leider entfaltet die Strategie
nicht die gewiinschte Wirkung: weil
die Fithrungskrafte (und ihre Mitarbei-
ter) die Strategie nur bedingt mittra-
gen; weil die Mitarbeiter nicht wissen,
auf welche Ziele sie ihre Aktivitdten
fokussieren sollen; weil ihnen die noti-
ge Kompetenz fehlt, um die Strategie
im Arbeitsalltag umzusetzen; weil ein
,Silodenken" dominiert und ,Insello-
sungen" produziert werden.

neue

Diese Schwidchen sollen bei der
Arbeit mit Hoshin Kanri vermieden
werden, indem

> die Fihrungskréfte in die (Strategie-)

Planung, Entwicklung und Umset-

zung involviert werden,
> so genannte ,Breakthrough" - oder

Durchbruch-Ziele definiert werden,

auf die die gesamte Organisation ihre

Energie fokussiert,
> eine crossfunktionale Abstimmung

der (Detail-) Ziele sowie Mafinah-

menpldne zwischen den Bereichen
und Abteilungen erfolgt und

> den Mitarbeitern die Kompetenz ver-
mittelt wird, die eigene Leistung suk-
zessiv zu erhShen.

Dabei lautet das iibergeordnete Ziel
dieses Managementsystems: In der
Organisation sollen die (Fithrungs-)
Kompetenzen aufgebaut sowie die Kul-
tur und Struktur geschaffen werden,
die notig sind, damit das Unternehmen
langfristig mit Erfolg im Markt agiert.

»Silodenken” Uberwinden

spielt  der
und der
PDCA-
Hoshin

Beim Managementsystem

aus dem Lean Management
Lean Production bekannte
Zyklus eine Schliisselrolle.
Kanri besteht aus den vier Phasen
,Plan", ,Do", ,Check" und L Act"
(siehe Grafik). Hierbei entwickelt das
Top-Management die Vision mit allen
Fithrungskrédften der ndchsten Ebene.
Dasselbe gilt fiir die aus der (Unter-
nehmens-) Strategie abgeleiteten Bre-
akthrough-Ziele, auf die das Unter-
nehmen seine Aktivititen in den kom-
menden drei bis finf Jahren fokussiert,
die in Zielklausuren erarbeitet werden.
Aus den Breakthrough-Zielen Ileitet
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das Top-Management mit der zwei-
ten Fiihrungsebene die jahrlichen
Hoshin Kanri-Ziele ab, die die
Meilensteine auf dem Weg zum
Erreichen der Breakthrough-
Ziele sind.

Die Hoshin Kanri-Ziele wer-
den nach ihrer Festlegung wie
beim Management by Objec-
tives (,Flihren mit Zielen"
auf die ndchsten Ebenen
kaskadiert.
Unterschied zwischen

Zentraler

Hoshin Kanri und
dem Management by
Objectives ist jedoch:
Nach dem Definie-
ren der Ziele und
Erstelle n der
erfolgt
Cross-

Pléane
eine
funktionale
Abstimmung
zwischen den
Abteilungen,
Gruppen und
Teams.

Diese
Abstim-
mung

erfolgt in
einem so

genann-
ten
Catch-
ball-Pro-
zess: In o
den Ziel- Dr.
klausuren

diirfen alle
Teilnehmer wie bei einem Ballspiel
zunachst Ideen hin und her ,werfen",
bevor eine Verstdndigung auf Ziele,
Mafinahmen und Kennzahlen erfolgt.
Im Idealfall umfasst dieser Prozess
jeden Mitarbeiter.

Managing-Kompetenz erhdhen
Obzwar in vielen Unternehmen flei-
Big geplant wird, passiert doch, sobald
die Umsetzung ansteht, wenig - auch
weil den Mitarbeitern wichtige Kom-
petenzen fehlen. Auflerdem sind die
Zielvorgaben  nicht  ausreichend in
den Arbeits- und Fithrungsalltag inte-
griert. Deswegen legt Hoshin Kanri
das Augenmerk darauf, bei den Fiih-
rungskraften und ihren Mitarbeitern
solche (Leadership-) Fahigkeiten zu
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entwickeln, um herausfordernde Ziele
zu erreichen. Dabei orientiert sich die
Fithrungskrifte-Entwicklung
am ,Lean Leadership-Development"-
Modell. Es unterscheidet bei der Kom-

petenz-Entwicklung vier Stufen.

meist

> Stufe 1: sich als Fithrungskraft selbst
entwickeln. Dahinter steckt die
Annahme, dass es kiinftig eine Kern-
kompetenz von Fiithrungskraften ist,
das eigene Verhalten und Wirken zu
reflektieren und die eigene Perfor-
mance systematisch zu erhShen.

> Stufe 2: andere Menschen coachen
und entwickeln. Diese Stufe besteht
in der Fahigkeit, andere Personen so
zu entwickeln, dass diese die Kom-
petenz erwerben, ihr Verhalten und



Wirken zu reflektieren und eigene
Lernprozesse zu initiieren.

> Stufe 3: das tdgliche Sich-Verbessern
(Kaizen) unterstiitzen, Gruppen von
Mitarbeitern (Teams, Abteilungen,
Bereiche) in eine Richtung auszurich-
ten und den kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess zu sichern.

> Stufe 4: eine Vision schaffen und
die Ziele abstimmen Hierbei geht es
darum, das , Silodenken" zu tuber-
winden und samtliche Aktivitdten
so aufeinander abzustimmen, dass
die iibergeordneten (Unternehmens-)
Ziele erreicht werden.

»,go and see" statt

,meet and mail"

Ebenso ein Hoshin Kanri-Merkmal: Die
Mitarbeiter erhalten Werkzeuge, um
neben ihrem Tagesgeschdft die Break-
through-Verbesserungen umzuset-
zen. FEines dieser Instrumente sind die
A3-Reports, die auf den Wirtschaftsin-
genieur Joseph M. Juran zuriick gehen.
Er empfahl vor circa 60 Jahren japa-
nischen Top-Managern, Problemlo-
sungen und Strategien auf einem Blatt
Papier darzustellen. Ein A3-Report soll
den Prozess der Problemldsung trans-
parent machen - wunter anderem, um
bei den Mitarbeitern die Kompetenz
zu entwickeln (allein oder im Team),
Probleme eigenstindig zu ldsen. Ein A3-
spiegelt den Denkprozess bei
der Problemlésung wider.

Just in der Check-Phase
hin Kanri spielt Shopfloor- (,Hallenbo-
den"-) Management eine zentrale Rol-
le. Anstatt mit administrativen Auf-
gaben sollen sich die Fiihrungskrafte
mit den wertschopfenden Prozessen

Report

von Hos-

befassen: ,go and see" statt ,meet and
mail". Durch die regelméfiige Prasenz
der Fithrungskrafte in den wertschop-
fenden Bereichen und ihre Fokussie-
rung auf Abweichungen vom Standard
werden Entscheidungen beschleunigt.
Zudem werden die Mitarbeiter zu Ver-
besserungs-Managern entwickelt, die
eigenstandig Probleme erkennen und
16sen konnen. In der Organisation sol-
len stabile Prozesse installiert werden,
um ein zufallsunabhidngiges Erreichen
der geplanten Ergebnisse zu gewahrlei-
sten. Hierbei wird die Standardisierung
als ein fortlaufender Prozess gesehen.
Folglich existiert auch ein standardisier-
ter Problemldse-Prozess, der bei (Ziel-)
Abweichungen ausgeldst wird.

Prozess der
Hierfiir  erforderliche
findet weitgehend im Daily
ment statt. In tdglichen Shopfloor-
Meetings werden die Mitarbeiter

Entwicklung steuern
Kommunikation
Manage-

+ Standardisierung auf allen
Ebenen

+ Kaizen und Kaikadu

+ Uberpriifung Fthrungskréfte-
entwicklung und Nachfolge-
planung

» Reflexion des Hoshin-Plans

+ Shopfloor-Management

» Visualisierung

* Gemba

« Regelmalige
Fortschrittskontrolle

» Durchfuhrung der Presidents
Diagnosis

Hoshin Kanri besteht aus diesen vier unterschiedlichen Phasen.

immer wieder auf die Hoshin Kan- ri-
Ziele fokussiert, indem die Perfor- mance
des vergangenen Tages und die Ziele fiir
den heutigen Tag besprochen werden. Auch
die iibergeordneten Ebe- nen (z.B. Werks-
Gruppenleiter) treffen sich
regelmaffig, um den Stand der
Zielerreichung zu verfolgen. Neben den
Review-Methoden kennt Hoshin Kanri
die Presidents Diagnosis. Das
Management besucht
Standorte, Werke und Bereiche, um deren

und

Top-
personlich die

,Fitness" zu Dbeurteilen. Bei der
Diagnosis Fort-
schritt des Unternehmens auf der Basis
Manage-
ment, Finanzmanagement, Human
Resources, Supply Chain Management,
IT, Qualitdt, Vertrieb und Marketing,
Engineering, Herstellung, Instandhal-
tung sowie Material und Logistik. Die
Presidents Diagnosis umfasst folgende
drei Schritte:

Presidents wird der

von elf Kriterien analysiert:

> Selbst-Diagnose durch die Bereiche
bzw. Hoshin Kanri-Teams,

> Presidents Diagnosis durch das Top-
Management und

> Anerkennung der Zielerreichung
durch das Top-Management.

Standardisierung und
Verbesserungen

Spezielles Augenmerk wird darauf
gelegt, das Erreichte durch Standar-
disierung zu sichern und in der Act-
Phase Folge-Aktivititen anzustofien,
um die Prozesse weiter zu verbessern.
Standardisierung bedeutet, dass die
Prozesse, die Werte fiir den Kunden
schaffen, jederzeit wiederholt werden

« Vision und langfristige
Strategie entwickeln

+ 3-Jahres-Breakthrough-Ziele
bestimmen

« Erarbeitung des jahrlichen
Hoshin-Plans

« Kaskadieren der Ziele

« Befahigung von Mitarbeitern
und Fihrungskraften

« Lean Leadership-Philosophie
entwickeln

* Umsetzen der Ziele mit A3-
Report und Lean-Methoden
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konnen zeit- und ortsun-
abhingig. Dabei werden mehrere  Ebe-
nen der  Prozess-Standardisierung
unterschieden - abhdngig davon, ob
sie sich auf einfache Téatigkeiten oder

- personen-,

komplexe Prozesse beziehen. Nach der
Standardisierung kann Kaizen ein-
gefiihrt werden. Basierend auf dem PDCA-
Zyklus bedeutet Kaizen konti- nuierliche,
schrittweise Verbesserung von
Arbeit.

System im Alltag am Leben erhalten,

standardisierter Kaizen soll das
indem es kontinuierliche Verbesserung

und damit verbundene Lernprozesse

stimuliert.

Eine Institutionalisierung von Hos-
hin Kanri und Lean-Denken erfolgt
bei der Fiihrungskrafte-Entwicklung.
Deshalb wird bei Hoshin Kanri regel-
magig tberpriift, wie sich die Kom-
petenz der Fithrungskrafte entwickelt
hat. Ausgehend vom ,Lean Leadership-
Development"-Modell lauten die zentra-
len Priiffragen: Wie haben sich die Fiih-
rungskrafte entwickelt? Wie gut haben
sie andere entwickelt? Fiihren sie téglich
Kaizen durch? Fiihren sie ihre Teams
in Richtung der strategischen Ziele? -
Wichtig fiir das Institutionalisieren von
Hoshin Kanri ist, dass die Nachfolgepla-
nung auf Basis des ,Lean Leadership-
Development"-Modells erfolgt, damit
sichergestellt ist: Alle nachriickenden
Fithrungskrdfte haben das Lean-Den-
ken und die Lean Leadership-Kompe-
tenzen verinnerlicht, die zum Weiter-
entwickeln der Kultur einer kontinu-
ierlichen Verbesserung notig sind. /
DANIELA  KUDERNATSCH

Informationen: www.kudernatsch.com
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