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1. Urspriinge und Definition des Hoshin-Managements

Unter den vielfiltigen und wesentlichen Gestaltungselementen von Verinderungsprozes-
sen in Unternchmen erscheint die gemeinschaftliche Orienticrung und Ausrichtung auf
gemeinsame Ziele als einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren. Und trotzdem haben nach
einer Untersuchung von Berth (1994)" weniger als 10 Prozent der von ihm untersuchten
Unternehmen so etwas wie , Visionen und Ziele”, Digjenigen Unternehmen, die jedoch
dariiber verfiigen, sind mehr als doppelt so erfolgreich wie der Durchschnint aller unter-
suchien Unternehmen - gemessen an sicben wirtschaftlichen Erfolgsgrofien

Bereits in den S0er und 60er Jahren haben Autoren wie z. B. Peter F. Drucker (1954)
und George 8. Odiorne (1965) zur Bedeutung von Ziclen wesentliche Erkenninisse ge-
liefert und das Konzept , Filhren mit Zielen" im Sinne des Management by Objektives
(Mb0) international bekannt gemacht und als erfolgreiches Flihnungskonzept etabliert.
Trotzdem haben MbO-Ansitze eine Reihe von Schwachstellen, die durch die innovative-
ren Ansitze des  Hoshin-Managements" synonym: Management by Policy (MbF) oder
Policy Deployment kompensiert werden.

Hoshin 15t ein Begniff, der aus dem Japamischen kommt mit chinesischem Ursprung und
soviel bedeutet wie Kompafi-Nadel (zusammengesetzt aus dem Wort Jho* = Richtung
und ,shin* = Nadel). In der japanischen Industrie wird gerne der Terminus . Hoshin
Kanri" verwendet. . Kanri* bedeutet dabei , Management”, | Planung®, begrifflich syn-
onym daher auch Hoshin planning (vgl. Watson, 1991, 5. XXi).

Weitere synonyme Begriffe sind bei amerikanischen Quellen Policy development™,
~Management by planming™ und nsbesondere , Policy Deployment” oder . Management
by Policy (MbP)", um auch deuthich von Management by Objectives (MbO) zu unter-
scheiden. In deutschen Quellen tauchen nur vereinzelt die Begriffe Hoshin oder MbP
(Management by Policy) aul, manchmal such ohne deren tieferen Sinn und Bedeutung
fiir dic Unternchmenssteuerung 2u kennen. So wird das Hoshin-Management in deut-
schen Quellen zum Qualitiismanagement (TOM, Total Quality Management) zwar er-
withnt, wie 2. B, mit dem Hinweis, dalB in der japanischen und amerikanischen Industrie
unsere 150 9000 1T, Qualitiisstandards nicht hinreichend akzeptiert sind, weil das Hos-
hin-Management fehlt (vgl. Malomy & Kassebohm, 1994, 5. 223 oder Malomy, 1996,
5. 14 - 16). Trotz dieser Hinweise schemnt sich in Deutschland bislang kaum jemand um
die Bedeutung des Hoshin-Managements fiir das Qualititsmanagement, die ziclonen-
tierte Unternehmenssicuerung und den Untemehmenserfolg msgesamt eingehendere
Gedanken zu machen (eine Ausmahme bildet Friege, 1996). Denn gerade mt den kon-
zeptionellen und anwendungsorientierten Entwicklungen zum TOM ist das Hoshin-
Management eng verbunden,

Entwickelt wurde Hoshin Kanri als Komponente des TQM und geht damit letztendlich
mit der weltweiten TOM-Entwicklung auf Edwards W, Deming und Joseph Juran zu-
riick, die in den 50er Jahren in Japan begannen, eine weltweite ,.Quahiits-Management-
Epidemie” auszulisen. Im Rahmen dieser ..Qualitits-Epidemie” emtwickelten sich in
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einer Reihe japanischer Unternehmen Anfang bis Mitte der G0er Jahre cine Art systerma-
tischer Kontroll-Mechamsmen und Planungskonzepte. Dabei traten folgende Unterneh-
men besonders hervor: Nissan (Automobile, 1960) Teijin und Nippon Denso (1961),
Sumitomo-Denko (1962); Nippon-Kayaku (1963), Komatsu (1964) und Toyota Jiko
(1965).°

Aufbauend auf den Ideen des Qualititsmanagements wurde die Bedeutung von Hoshin
Kann immer deutlicher. Einen wesentlichen Beitrag leisteie dabei die japanische Toch-
tergesellschaft von Hewlett-Packard in Tokio Yokagawa, (YHP). Dont iibernahm Kenzo
Sasaoka 1977 als Prisident von YHP dic Unternchmensfilhrung mit der Ziclsetzung, das
Untemehmen so weiterzuentwickeln, dab es den Deming-Preis (fiir besonders erfolgred-
ches TQM) gewinnen wird. 1982 wurde dies ber HP erreicht und einen wesentlichen
Anteil daran hatte dabei die Filhrung durch Hoshin-Prozesse (vgl Babich, 1992, 5. 6;
umfangreicher auch Babich 1998, S. 6 - 13). HP trug dicses erfolgsorientierte Konzept i
seine weltweite Organisation. Auch einer der Firmengrinder von HP, David Packard,
formulierte in seiner Autobiographie, dall michts so sehr sein Unternehmen vorange-
bracht hat wie das Konzept Fihren mit Zielen (vgl. Packard, 1998, 8, 138 f und
8. 77 ff). Andere amerikanische Unternehmen wie Procter & Gamble, Florida Power
and Light, Xerox folgten. Trotz der Frfolge Hoshin Kanri gesteuerter Uniernchmen
blieben die Ideen auch bei den amerikanischen Unternehmen wenig bekannt. Erst als
Florida Power and Light 1989 den DEMING-Preis gewann und den Erfolg aof die Um-
setzung des Hoshin-Managements zuriickfithrie, wurden zunehmend auch andere amer-
kanische Unternehmen auf dieses System aufmerksam (vgl. Colletti, 1995, §. 12 £; auch
GOAL/QPC, 1989, S, 9 1) — wobei diese Unternehmen nicht daran interessiert waren.
diese ldeen zu verbreiten,

In Deutschland ist dieses Steuerungs-System auch vom Namen her noch schr wenig
bekannt. Inhaltlich kennen es nur wenige Unternehimen und in der Regel nur solche, die
vor allem mit HP oder mit (ehemaligen) Managern dieses Unternchmens in Geschifts-
bezichungen oder als Fihrungskrifte verbunden simd (vgl. Wargin, 1997). Andererseits
habe ich selbst mit ciner Reihe von Kunden der DIALOG CONSULT' Hoshin-Prozesse in
deutschen Unternehmen bereits seit einigen Jahren mit Erfolg einflihren und umsetzen
kéinnen,

Bevor wir auf die Grundideen und wesentlichen Elementen des Hoshin-Managements
eingehen, wollen wir den Begriff umfassender definieren:

Hoshin Kanri / Management by Policy / Policy Deployment ist ein unternehmensumfas-

sendes Planungs- und Steuerungssystem,

— das alle Filhrungskriifie und Mitarbeiter einbindet

— in cinem systematischen und  stringenten  Kaskadierungs-  (Ableitungs- und
Abstimmungs-)Prozell,

— im Rahmen einer gleichzeitigen vertikalen und lateralen (horizontalen) Abstimmung
und Yereinbarung,

— bei dem aus der Vision die iibergeordneten Durchbruchziele (.breakthroughs™) des
Unternehmens entwickelt und fesigelegt werden, um darus
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— die wesentlichsten Strategien und Ziele fiir alle Mitarbeiter (incl, Filhrungskrifien)
abzuleiten,

— damit das Streben aller Mitarbeiter des Unternehmens auf die gleiche Vision und die
gleichen Ziele fokussiert werden.

Ein hoher Anspruch. Wie sich in der weltweiten Unternehmenspraxis jedoch zeigt, keine
Utopie, sondern ein Schlilssel zum Erfolg, Dies geht aus den bereits oben genannten
Unternehmensbeispielen hervor. Die Unternehmen, die mit dem Hoshin-Ansate arbeiten,
zlihlen, wie gezeigt werden kann, zu den erfolgreichsten weltweit.

2.  Enmtwicklung und Elemente des Hoshin-Managements
im Rahmen des Qualititsmanagements

Da das Hoshin Management unmittelbar mit der Entwicklung der [deen und Konzepte
des Total Quality Management (TQM) in Japan entstanden ist und einer von drei ele-
mentaren Bestandteilen dieses TOM-Konzeptes darsiellt, soll zuniichst der Zusammen-
hang zum TOQM skizzient werden. Die wesentlichsten Elemente lassen sich in dem
~TOM-Rad* wie folgt darstellen. Mitielpunkt der Ausrichtung aller Aktivitiiten des
Unternchmens st ein kundenorientierter Master Plan®. Diese kundenoniennerte Aus-
richtung wird durch die drei Management-Elemente Daily Management, Cross Functio-
nal Management und Hoshin Management erreicht. Das Herz des TQM-Rades 15t die
kundenorientierte Ausrichtung und der kundenorientierte . Master Flan® des Unterneh-
mens. Der Fokus liegt suf einer fiinf- bis zehnjihrigen Ausrichtung des Unternchmens
auf die Bediirfnisse seiner Kunden (vgl. dazu auch den Schwerpunkt Kundenorientie-
rungen bei European Quality Award, z. B. Malomy, 1996, S. 374 {f.). Um dies zu errei-
chen, wurden im TQM-Ansatz die drei genannien Management-Elemente als ganzheitli-
cher Ansatz entwickelt

Das . Daily Management' sorgt dafiir, daB jeder Mitarbetter klar verstiindliche Ziele hat,
auf die hin das tighche Handeln ausgerichiet 1st. Das gleiche gilt flir Projekt-Teams,
selbststeuernde Einheiten und andere Gruppen im Linternchmen. Unterstiitzt wird dieser
tligliche Arbeitsprozell durch unterschiedliche Verfahren und Methoden zur (Selbst-)
Kontrolle threr Arbeit.

Das Cross Functional Management™ fokossiert im wesentlichen sufl horizontale (late-
rale) Aktivithten und Abstmmungsprozesse zwischen den inmerbetrieblichen Kunden-
und Lieferantenbeziehungen. Nur wenn die Aktivitiiten der unterschiedlichen Abteilun-
gen wie z, B, Marketing, Entwicklung, Produktion und Veririeh entlang der Prozefikette
(Wertschopfungskette) gut aufeinander abgestimmt sind, konn der Gesamtprozel opti-
miert werden. Als Steverungselement gelten dabei besonders: Kosten, Lieferfithigkeit,
dos Produkt und die Ertriige. Gerade die fehlenden horizontalen bzw, lateralen abtei-
lungsitbergreifenden Abstimmungen und Vereinbarungen sehen wir als eine der wesent-
lichsten Schwachstellen ber Zielbildungsprozessen in deutschen Unternehmen.
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Abbildung 1: Zum Zusammenhang Hoshin Planung und TOM ,, TOM-Rad",
aus: King (1989), S. 18

Das Hoshin Management im Sinne dieses TQM-Ansatzes ist das wesentlichste unter-
nehmensumfassende Planungs- und Steuerungselement, mit dem es gelingt, die Aktivi-
titen des Unternehmens auf die gleichen iibergreifenden Unternehmensziele hin auszu-
richten. Dazu ist eine systematische vertikale Koordination der Unternehmensleitung
notwendig, die mit Hilfe von verschiedenen Planungsinstrumenten (sieben Pla-
nungstools) die Fithrungskrifte und Mitarbeiter auf die mittelfristigen und jéhrlichen
Durchbruchziele (,,breakthroughs*) hin orientieren.”

N. Kano, Professor fiir Management Science an der Universitit von Tokio und Mitglied
im Deming-Preis-Komitee veranschaulicht den Gesamtprozef§ kundenorientierter Unter-
nehmensplanung mit einem Schiff (das Unternehmen), das in See sticht.
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Um das Schiff mit gleicher Geschwindigkeit auf Kurs zu halten sind zwei Aktivititen
erforderlich (vgl. dazu die Beschreibung durch Bechtell, 1995, S. 12 f):

— Jede Abteilung (jeder Mitarbeiter) muf ihre (seine) Funktion zuverlissig erfiillen. So
z. B. der Maschinenraum, die Radarsteuerung und das Oberdeck. Spezifische Anwei-
sungen des Kapitins sind dazu nicht mehr notwendig. Dies entspricht den Aufgaben
des Daily Managements.

— Um dies zu gewiihrleisten ist es jedoch notwendig, daf3 die verschiedenen Funktions-
bereiche gut koordiniert zusammenarbeiten, weil (z. B. aufgrund von Wellengang und
Windbewegungen) das Halten des Kurses mit gleicher Geschwindigkeit nur unter ge-
meinsamer Abstimmung der Funktionsbereiche (Oberdeck, Maschinenraum eic.)
mdglich ist, dies entspricht dem Cross Functional Management.

Um jedoch Kurs und/oder Geschwindigkeit zu édndern (z. B. wegen eines Eisbergs)
bedarf es der Instruktion durch den Kapitiin. Diese vertikale Steuerung entspricht den
TOM-Grundgedanken des Hoshin-Managements.

Um Mitarbeitern in ihrer tiglichen Arbeit einen Sinn zu verleihen, ist es wichtig, dal} sie
wissen — um im obigen Bild zu bleiben — wohin das Schiff fihrt. Ubertragen bedeutet
dies, daB die Mitarbeiter verstehen lernen, weshalb Kurskorrekturen und andere Verdn-
derungen notwendig werden. Wenn Mitarbeiter das Ziel ,,der Fahrt” kennen, kénnen sie
viel schneller die richtigen Aktionen einleiten bzw. sich auf neue Instruktionen selbstin-
diger einstellen.

Fiir eine effiziente kunden- und marktorientierte Planung und Steuerung des Unterneh-
mens, ist es auch wichtig, daB die Interdependenzen der drei TQM-Elemente beriick-
sichtigt und aufeinander abgestimmt werden. Alle drei Steuerungselemente zielorien-
tierter Unternehmens- und Mitarbeiterfithrung sollten in Unternehmen gleichzeitig ein-
gesetzt werden; daB dies kaum geschieht, zeigt sich in der Unternehmenspraxis. Wie sich
z. B. in der genannten Studie von Berth (1994) zeigte, verfligen nur ca. 10 Prozent der
untersuchten Unternehmen iiber eine mittel- und langerfristige Zielfokussierung. Wenn
es Unternchmen ,,gut geht*, haben sie wenig Bedarf, an ihrem Kurs etwas zu verdndern
bzw. die Zukunft neu zu planen und friihzeitig Verinderungen vorzubereiten — man ist ja
erfolgreich (so z. B. die Porsche AG Mitte der 80er Jahre). Stecken Unternehmen aber
erst einmal in einer Krise, gelingt es ihnen kaum, auch iiber ihre lingerfristige Zukunft
nachzudenken. Wenn das Management nicht gerade in blinden Aktionismus verfillt,
dann werden in der Regel die Aktivititen mit der hdchsten Dringlichkeit und weniger
diejenigen mit der lingerfristigen Wichtigkeit eingeleitet.

Babich (1992, S. 2) zeichnet ein anschauliches Bild fiir solche Unternehmenssituationen:
,.Wenn jemand bis zum Hals in einem Sumpf voller Krokodile steckt, ist es schwer, sich
noch auf das lingerfristige Ziel, den Sumpf trockenzulegen, zu konzentrieren!* Wollen
Unternehmen nicht in solche miflichen Situationen geraten, dann ist es unumgénglich,
neben den lingerfristigen Zielen auch (Umsetzungs-)Strategien zu entwickeln, wie sie
bei kurzfristig aufiretenden Problemen sinnvoll reagieren, und dazu ist es notwendig,
frithzeitig die Erfahrungen und das Know-how aller Funktionsbereiche zu integrieren.
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Wenn wir uns nochmals die oben genannte Hoshin-Definition betrachten, dann beinhal-
tet unsere Definition und unser umfassenderes Hoshin-Verstéindnis bereits die Elemente
des Cross Functional Managements. Dies stellt eine erweiterte Betrachtungsweise ge-
geniiber dem TQM-Ansatz dar und basiert auf der urspriinglicheren Betrachtung von
Juran (1969), der Hoshin Kanri als umfassendere Unternehmenssteuerungs-Philosophie
betrachiet, mit zweil Ebenen: zum einen das ,Breakthrough Management bzw. die stra-
tegische Planung und zum anderen das Daily Management, mit den eher routineorien-
tierten und grundlegenden operativen Business-Prozessen.®

Das Cross Functional Management ist dabei implizierter Bestandteil des Hoshin-
Managements, was auch eher der japanischen als der amerikanischen Denk- und Hand-
lungsweise entspricht. Wenn wir hier auch weiter von Hoshin-Management sprechen,
betrachten wir Hoshin Kanri weiterhin als umfassenden Terminus, der die vertikalen und
horizontalen/lateralen (Cross-Functional-)Elemente integriert. Dieses umfassendere
Hoshin-Verstindnis haben z. B. auch Colletti (1995), Melum & Colletti (1995) und
Cowley & Domb (1997).

Die Urspriinge des Hoshin Managements stammen, wie wir gesehen haben, aus der
TQM-Entwicklung. Dies kann nachempfunden werden, wenn man die Situation der
japanischen Wirtschaft der sechziger Jahre betrachtet, als japanische Produkte noch als
.Kopien mit wenig Innovationen“, als ,Billigprodukte mit schlechter Qualitdt®, be-
schrieben wurden. In dieser Zeit galten dagegen deutsche Produkte der Aufschwungpha-
se nach dem 2. Weltkrieg als Erzeugnisse bester Qualitit; ,Made in Germany" galt als
besonderes ,,Wertmerkmal®“, Im Vergleich dazu mufite der Fokus der japanischen Wirt-
schaft auf der Verbesserung ihres Qualitits-Images liegen. In diesem Sinne war und ist
bei der TQM-Betrachtung die zielorientierte Unternehmens- und Mitarbeiterfithrung
eher nur Mittel zur Veranderung des (internationalen) Qualitatsimages. Dal} heute (inter-
national) Qualitit alleine kein Erfolgsfaktor mehr ist, sondern zunehmend als notwendi-
ge Grundvoraussetzung angesehen werden muB, zeigt sich in der bereits zitierten Studie
von Berth (1994).

Nach eigenen Erfahrungen kommt die unternehmerische Zielorientierung heute hingegen
zu kurz, so daB der Hoshin-Philosophie eine eigene Betrachtungsqualitit zukommt.
Unter einem Fokus mittel- und lingerfristiger Zielorientierung sind Qualititszicle als
wichtige (Umsetzungs-)Strategien zur Errichtung iibergeordneter Unternehmensziele
anzusehen, wie z. B. ,,Erhaltung langfristiger Wettbewerbsfihigkeit*; ,langfristige Kun-
denbindung®, ,,Innovationsfiihrerschaft“. Die Philosophie und Prinzipien dieses umfas-
senderen Hoshin-Verstiindnisses lassen sich wie folgt charakterisieren:

— Biindelung und Fokussierung aller Kriifte und Energien auf eine gemeinsame Vision
und auf iibergreifende Ziele (,,breakthroughs®),

Integration aller Fithrungskrafte und Mitarbeiter,

Zielbildungsproze als top-down und bottom-up-ProzeB,

..Catch-Ball“-Prinzip als Grundlage permanenter vertikaler und horizontaler Abstim-
mungen und Vereinbarungen (siehe Abbildung 6),

Durchfiithrung regelmiBiger Review-Prozesse,
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Ganzheitliche Prozefgestaltung mit Integration aller beteiligten Funktionen,

— teamorientierte Organisation,

langfristige Unternehmensausrichtung statt kurzfristige Ergebnisorientierung,
Qualitidtsorientierung statt reiner Profitoptimierung,

Férderung permanenter Prozefiverbesserung,

Prinzip der Selbstdiagnose und Ldsungsorientierung statt Problem- und Rechtferti-
gungsorientierung.

Um die Philosophie des Hoshin-Managements besser zu verstehen, wollen wir nachfol-
gend in einer Gegeniiberstellung auch die wesentlichsten Unterschiede zum traditionel-
len MbO (Management by Objectives) verdeutlichen:

Tabelle 1:  Vergleich Hoshin-Management und Management by Objectives (in grober
Anlehnung an King, 1989, S. 2.4 und Melum & Colletti, 1995, S. 17 f;
auch Colletti, 1995, §. 50-53)
Hoshin-Management Management by
Policy Deployment Objectives (MbO)
- Management by Policy - (MbP)
Grundverstindnis | »  visionare Ausrichtung des fokussiert auf Fiihrungskraft-
Unternehmens Mitarbeiter-Beziehung
»  ganzheitlicher Ansatz aller kurzfristige Orientierung
Fuhrungsebenen Ergebnisorientierung
» langfristige Orientierung
»  Prozellorientierung
Hauptziele » langfristige Verbesserung der kurzfristige Profit- und Koste-
Qualitat noptimierung
Mittel/Strategie » permanente Verbesserung; Kontrolle durch das Mana-
Kaizen gement
» teamorientierte Organisati- Vereinbarung mit dem einzel-
onsprozesse nen Mitarbeiter
Organisations- » Integration aller Mitarbeiter nur Mitarbeiter, die im Prozef3
prozeR auf allen Ebenen zusammenarbeiten
> sowohl top down als auch kurzfristige Fehlereingriffe
bottom up-Prozel aufgrund von Zielvorgaben/
» vertikale und laterale Verein- Zielvereinbarungen
barungen
» ,Catchball“-Prinzip
Methode des » partizipative Beteiligung aller Regelung nach der jeweiligen
Vorgehens Mitarbeiter (Cross funcional Unternehmenspolitik
Teéms] entweder top-down-Prozell
» flexible Handhabung oder partizipatives Vorgehen
» Team-Reviews
Schliisselabliufe » Erfolg durch ganzheitliche Erfolg durch Zielvorgabe/
Prozefigestaltung Zielsetzung
»  Selbstdiagnose
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3. Zum Prozel3 des Hoshin-Managements

3.1 ProzeBschritte

Die wesentlichen Elemente eines Hoshin-Prozesses lassen sich in sieben Stufen darstel-
len. Der Gesamt-Prozel besteht aus zwei Phasen. Einer ersten lidngerfristig orientierten
Phase mit den wesentlichen Elementen einer Visions-Arbeit und den auf ca. drei bis fiinf
Jahre orientierten Durchbruchzielen bis hin zur Entwicklung und Ableitung von Jahres-
zielen. Diese Jahresziele stellen gleichzeitig den (Tbergang in die Phase 2 — dem ,,Her-
zen" des Hoshin-Prozesses dar.

| 1. Missions- und
r " Visions-Entwicklung

v

i | 2. Durchbruchziele
£ fiir 3-5 Jahre

;

' 4 PHASE 1- langerfristige Unter-
nehmensplanung

,
v

| 3. Jahresziele

iPHASE 2- Kemprozesse des

* jahdichen Hoshin-
M t
4. Ziel-Kaskaden in i e
Bereichen und
Abteilungen
v
5. Umssetzungsprozef Plan

l Act/’ \Do
6. Zwischenzeitliche B 4/

Prozell-Reviews Check

.

L 7. Jahres-Review

Abbildung 2: Grundstruktur des Hoshin-Prozesses nach GOAL/QPC (1990), §. 13
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Eigene Industrieerfahrungen konnen die Erkenntnisse konzeptioneller und empirischer
Studien, iiber die Bedeutung von Visions-Entwicklung und die Festlegung lingerfristiger
Ziele fiir den Erfolg von Unternehmen und Teams bestdtigen.

Die Visions-Entwicklung und -Formulierung erfolgt notwendigerweise im Top-
Management. Dabei zeigt sich in der Unternehmens-Praxis, daf} sich Fiihrungskrifte sehr
schwer tun, Visionen zu entwickeln. Meist entstehen leitbildihnliche, schwer erfallbare
Satzgebilde, die sich weder die Mitarbeiter noch die Fiithrungskrifte selbst merken kon-
nen, geschweige denn als , Leitstern” permanent vor sich sehen (vgl. dazu auch King,
1989, S. 2.4; Melum & Colletti, 1995, S. 17 f. und Colletti, 1995, S. 50 - 53). Gut for-
mulierte Visionen sind kurze pragnant kraftvolle Aussagen, die fiir alle Mitarbeiter einen
langerfristigen Orientierungspunkt darstellen sollen (vgl. zu Visionen und Visions-
entwicklung besonders Berth, 1990; Bonsen, 1994; Campbell, Devine & Young, 1992,
Collins & Porras, 1995; Egenhofer, 1999; Friege, 1996; Mann, 1990; Mann, 1995).

Diese Zukunftsvorstellungen bleiben jedoch Trdumereien, wenn sie nicht durch konkrete
Ziele umgesetzt werden (siehe zu ,,Giite-Kriterien* von Zielen — was muf erfiillt sein,
dal} Ziele auch Ziele sind — die Grundlagenartikel in diesem Band).

Der Hoshin-Prozef} sieht dazu zunédchst vor, dafl das Top-Management die ndchste Fiih-
rungsebene fiir die Vision begeistert — und dadurch eine ,,Visionsgemeinschaft* bildet,
die dann gemeinsam die drei- bis fiinfjahrigen Durchbruchziele (breakthrough's; in der
Regel nicht mehr als fiinf entwickeln und festlegen (vgl. zur Entwicklung und Ableitung
von Durchbruchzielen Melum & Colletti, 1995). Als ein hilfreiches Instrument kann
dabei auch die aktuell diskutierte ,Balanced Scorecard” von Kaplan & Norton (1997;
vgl. auch Beitrag von Hofmann in diesem Buch) betrachtet werden, die m. E. als ein
mogliches ,,Tool* in einem Hoshin ProzeB verstanden werden kann (vgl. zur Integration
auch Schonstein, 1999).

Die erste Phase des Hoshin-Managements ist ein Entwicklungsproze im Top-
Management. Grundlage dafiir ist die Erkenntnis in der Unternehmensleitung, welche
Bedeutung der Entwicklung von Visionen und Durchbruchzielen fiir den Unterneh-
menserfolg und die Steuerung aller Mitarbeiter zukommt. Eigene Erfahrungen zeigen,
daB man sich im Top-Management hiufiger erst nach einigen gemeinsamen Tagen klar
dariiber ist, wohin ,,die Reise* gehen soll und ,,auf welchen Wegen” man dieses Ziel
erreicht. Diese erste Phase mufl mit einer Integration des gesamten oberen Fiihrungskrei-
ses abgeschlossen werden. Erst wenn sich eine ,,Visions- und Zielegemeinschaft“ gebil-
det hat, stehen die Chancen giinstig, diese dann mit gemeinsamen Ziele zu erreichen.
Wie wichtig eine solche Zielegemeinschaft fiir den Unternechmenserfolg sein wird, er-
kannten B. Hewlett und D. Packard schon bald als ihr Unternehmen auf 1200 Mitarbeiter
gewachsen war und sie im Friihjahr 1957 das erste Management-Meeting einberiefen.

., Bill und ich hatten schon viel dariiber nachgedacht, wie man ein Unternehmen wie das
unsere am besten organisieren und leiten sollte. Wir meinten, wenn alle iiber die Unter-
nehmensziele einig sind und verstehen, was wir erreichen wollen, kénnen wir sie selb-
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stindig arbeiten lassen und sicher sein, dafs sie in eine gemeinsame Richtung marschie-
ren" (Packard, 1998, S. 77).

Die Phase II (s. Abbildung 2) beginnt mit der Ableitung und Entwicklung der Jahres-
Ziele. Daraus werden dann Bereichs-, Abteilungs- und Gruppen-Ziele (inkl. deren MeB-
grofen etc.) abgeleitet. In den Schritten fiinf und sechs erfolgt die implementierende
Ziel-Umsetzung in den jeweiligen Funktionsbereichen. Diese Implementierung bzw.
Umsetzung wird begleitet durch monatliche oder mehrmonatige Zwischen-Reviews, bei
denen sowohl Zwischenergebnisse als auch die Richtigkeit der eingeleiteten Prozesse in
einem gemeinsamen Meeting {iberpriift werden.

Der Regelkreis der ,Jahres-Hoshins“ wird geschlossen mit dem Schritt 7, den jéhrlichen
Reviews, die gleichzeitig mit dem Schritt 3, den Jahresziele-Ableitungen fiir das ndchste
Jahr zusammengefaBt werden sollen. Dabei ist es wichtig, daB auch immer wieder in
einem rollierenden Prozef die Giiltigkeit der Durchbruchziele bzw. der Vision iiberpriift
und gegebenenfalls modifiziert wird.

Die Zielimplementierung in den unterschiedlichen Funktionsbereichen und deren regel-
miBige Reviewprozesse kinnen durch einen weiteren systematisierten Prozely den soge-
nannten ,Deming-Kreisel* — auch als ,,PDCA-Zyklus* bekannt — unterstiitzt werden.
Dieser Zyklus bedeutet im einzelnen das permanente Durchlaufen eines schr stringenten
Prozesses’, wihrend der Umsetzungsphase nach folgenden ProzeB-Stufen (vgl. Akao,
1991, S. 67).

P = Plan: Festlegen der Ziele und Umsetzungsmittel
D = Do: MaRnahmendurchfiihrung und Problem-Losungen
& = Check: Bewertung der Ergebnisse und Uberpriifung der

ZweckmaRigkeit der Prozesse

A = Act: Standardisierte Tageskontrolle zur Plan-Uberpriifung

Abbildung 3: Elemente des ,, Deming-Kreisels"
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3.2 Vertikale und laterale Vereinbarungen

Betrachten wir zunichst anhand der Abbildung 4 einen der traditionellen MbO-Prozesse,
dann werden Ziele von oben nach unten abgeleitet und vertikal vereinbart, bei einer eher
partizipativen MbO-Variante werden den Mitarbeitern dabei mehr oder weniger grofie
Mitspracherechte eingerdumt.

Bereich

Hauptabteilung

Abteilung

Abbildung 4: Vertikale und laterale (horizontale) Zielableitungen und -vereinbarungen

Um die Problematik eines solchen Prozesses zu verdeutlichen, stellen wir uns folgende
konkrete Unternehmenssituation vor:

Ein Abteilungsleiter z. B. im Vertrieb hat mit seinem Aufiendienst nur 80 Prozent des geplanten
und vereinbarten Umsatzzieles erreicht. In zwei Wochen hat er mit seinem Hauptabteilungsleiter
ein Jahresgesprach zur Uberprifung der Zielerreichung und Festlegung neuer Ziele. Nun sind in
diesen zwei Wochen keine Verbesserungsméglichkeiten mehr zu erwarten und 80 Prozent gilt in
diesern Unternehmen als sehr schlechter Zielerreichungsgrad (90 Prozent ware gerade noch hin-

nehmbar).

Stellen wir uns nun die Gesprachsvorbereitung des Abteilungsleiters vor: Jeder Leser weif3, dafl
der Abteilungsleiter bestimmt gentigend Argumente findet, weshalb das Ziel nicht erreichbar war,
so werden es ,gesetzliche Neuregelungen* gewesen sein, oder das Wetter (z. B. bei Coca-Cola)
aber auch geniigend innerbetriebliche Griinde, ,die EDV hat noch nicht die Programme geliefert”,
.die Produkte weisen noch zu viele Mangel auf*, ,die Personalabteilung hat die Mitarbeiter nicht
schnell genug beschafft* etc. Wirde nun der Hauptabteilungsleiter mit dem Abteilungsleiter in der
Entwicklung reden, wiirde er ebenfalls plausible Griinde erfahren, weshalb dieser den Vertrieb
nicht unterstiitzen konnte. Dieses ,Spiel” kennt jeder zur Genlge.

Die Losung dieser Problematik scheint so einfach zu sein und doch so schwer, weil das
.Regelwerk” zum Umgang mit solchen Situationen in deutschen Unternechmen einer
Anderung bediirfte. Es gibt nur sehr wenige Unternehmen, die das einzig Hilfreiche tun,
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nimlich einen Austausch- und Vereinbarungsprozef auf lateraler (horizontaler) Ebene
systematisch durchzufiihren. Obwohl bekannt ist, dal zwischen den Funktionsbereichen
eines Unternechmens zahlreiche Interdependenzen bestehen, scheint es unseren Fiih-
rungsstrukturen und Erfahrungen zu widersprechen, einen solchen lateralen Vereinba-
rungsprozef} zu initiieren.

Es ist bei weitem nicht damit getan, daf sich z. B. Abteilungsleiter bilateral ,austau-
schen® und ,absprechen®. ,,Austausch und Absprache® haben weniger Verbindlichkeits-
charakter als Vereinbarungen, — und Fiithrungskrifte haben in der Regel schon Schwie-
rigkeiten mit vertikalen Zielvereinbarung mit Mitarbeiten. Austausch und Absprachen
haben nicht die Qualitit von Zielvereinbarungen. So konnte ich bei explorativen Erleb-
nissen feststellen, daf selbst in Unternehmen, die vorgaben, mit Zielen zu fiihren, die
vereinbarten ,,Ziele® kaum den Qualitits-Anspruch an Ziele (z. B. ,,SMART* — spezi-
fisch; meBbar; aggressiv/herausfordern; realistisch; terminiert) erfiillten. Bei einer klei-
nen explorativen Erhebung bei knapp 50 Mitarbeitern von verschiedenen Kreditinstitu-
ten, die angaben, mit Zielen zu fiihren, war nur ein einziger Mitarbeiter in der Lage, auch
nur ein einziges Jahresziel zu formulieren.

Noch schwieriger wird es bei einem abteilungsiibergreifenden (cross-functional) Verein-
barungsprozeB, insbesondere wenn starke Abhingigkeiten innerhalb einer Wertschép-
fungskette bestehen. Haufig fiihren solche Interdependenzen zu starken Konfliktbela-
stungen, die die gesamte Effizienz eines Unternehmens beeintrichtigen (vgl. zu lateralen
Konflikten z. B. Jochum, 1999 und die dort angegebene Literatur).

Ein solcher lateraler Vereinbarungsprozefl entwickelt aufgrund des notwendigen Grup-
pen- oder Teamgefiiges eine bei weitem groBere Dynamik als eine bilaterale Vereinba-
rung. Und solche Prozesse, bei denen es in der Regel auch darum geht, laterale Konflikte
zu handhaben, sind ohne Moderator kaum zu bewiltigen, unabhiingig davon, dall den
meisten Fiihrungskriiften und -kreisen auch das Know-how und die Erfahrung fiir die
Gestaltung solcher Prozesse fehlen (vgl. dazu besonders Akao, 1991, S. 44 ff;; auch
Bechtell, 1995, S. 80 f; grundlegend Conti, 1993; deutschsprachig: Friege, 1996, S. 649
und Bay, 1994, S, 106).

Ein wesentlicher Schritt in einem solchen ProzeB ist die Ausrichtung des jeweiligen
Teams auf gemeinsame Ziele hin, um daraus den jeweiligen Beitrag der beteiligten
Funktionstriger abzuleiten. Wer keinen Beitrag zu einem gemeinsamen iibergeordneten
Ziel leisten kann, dessen Funktion ist {iberfliissig in diesem Team.

So #uBerte sich in einem solchen Prozef in einem Unternehmen einmal ein Abteilungs-
leiter Controlling bei der Festlegung und Ableitung der {ibergeordneten Zielgrofien wie
Umsatz, Qualitit etc., dal er zu keinem dieser Ziele einen Beitrag leisten kénne. Die
Aussage des Moderators, dal man seine Abteilung dann emsparen kénne und aufgrund
der Interventionen des Vertriebes, daB dieser dringend klare betriebswirtschaftliche
Kennzahlen fiir seine eigene Steuerung briuchte, fithrten dazu, daff der Abteilungsleiter
Controlling nach ca. zwei Stunden schlieBlich doch seine notwendigen Beitrdge und
Ziele im Rahmen dieses Teams formulieren konnte.
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Eigene Erfahrungen zeigen, daB mit der Klidrung und Ausrichtung auf gemeinsame Ziele
auch ein groBerer Teil der lateralen Konfliktbelastungen behoben werden kann (vgl.
dazu auch den Schwerpunkt Kundenorientierungen bei ,,European Quality Award®, z. B.
Malorny, 1996, S. 374 ff.).

3.3 Stringenz der Ziel-Kaskadierung

In der Literatur zur Fithrung mit Zielen findet man immer wieder die fast schon trivialen
Aussagen, daB Ziele von oben nach unten , heruntergebrochen bzw. abgeleitet werden
sollen. Aber was dies im einzelnen bedeutet, wird meist nicht explizit definiert. Dies ist
allerdings notwendig, um die Zusammenhiinge zwischen iibergeordneten und abgeleite-
ten Zielen transparent zu machen und einen stringenten Prozefl zu gestalten. Hoshin
Kanri bietet dazu einen sinnvollen ProzeB, der sich anhand der Kurzbezeichnung
wMOST* einpragsam beschreiben liBt:

M | = Mission/Vision (M u.V) Wozu sind wir auf dem
Markt, unser Kerngeschaéft
und (V) was wollen wir in
diesem Markt erreichen?

O | = Objectives = Ziele (2) Was wollen wir konkret
| da erreichen?

S = Strategies = Strategien (S) Wie kommen wir dahin?

T | = Tactics = Malinahmen (M) Was tut der Zielinhaber
konkret bis wann, um ans
Ziel zu kommen?

Abbildung 5: Hoshin Kanri Kaskadierungs-Elemente

Ausgehend von einer Mission bzw. Vision werden die Durchbruchziele und Jahresziele
abgeleitet (s. dazu auch Abschnitt 3.2). Wir verwenden hier ,,M* sowohl fiir Mission als
auch Vision. In der Literatur finden sich zur Differenzierung bzw. zur synonymen Ver-
wendung der Begriffe unterschiedliche Beitrige, auf die wir hier nicht ndher eingehen
wollen (vgl. Egenhofer, 1999, die dazu eine Auswertung der einschlagigen Quellen
vorgenommen hat, S. 5 - 15).
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Wenn man ,,M" differenziert in Missions-Aspekte und Visions-Aspekte, dann beschreibt
»M-Detail* den Unternehmenszweck, das Kerngeschiift: Wozu ist das Unternehmen auf
dem Markt, was sind die Produkte oder Dienstleistungen? Die Vision beschreibt hinge-
gen die Zukunfisvorstellung, was das Unternehmen in seinem Kerngeschift erreichen
will. Eine einprigsame Unterscheidung zwischen Mission und Vision trifft z.B. die
Deutsche Telekom AG, die in threr internen Firmenzeitschrift VISION folgende Missi-
on- und Vision-Statements gab:

wMission: Die Deutsche Telekom AG ist ein Telekommunikations- und Informationsun-
ternehmen. Unser Angebot umfaft Leistungen zur Sprach-, Text-, Bild- und Datenkom-
munikation sowie zu Informationsdiensten und damit zusammenhiingenden Aktivititen
der Informationsverarbeitung.

Damit werden die Geschiifisfelder und Miirkte umrissen, in denen sich das Unternehmen
auch in der Zukunft bewegen will. Dies soll fiir alle Mitarbeiter eine Orientierung geben,
welche Bereiche als Kerngeschift anzustreben sind und welche nicht. Was nun ein Un-
ternehmen in seinem Kerngeschift erreichen will, wird durch eine kraftvolle Vision auch
emotionalisierend und mitreiBend ausgedriickt. So formulierte bereits vor einigen Jahren
Ron Sommer fiir die Deutsche Telekom AG folgende Vision:

»Die Deutsche Telekom AG soll das kundenfreundlichste, sympathischste und erfolg-
reichste Unternehmen des 21. Jahrhunderts und Weltmarktfiihrer in der Telekommuni-
kation werden.

Damit solche Zukunfisbeschreibungen/Visionen keine , Triumereien“ oder Utopien
werden, ist es unumgénglich, dafl dazu konkrete Ziele (,,0* = Objektivs) Durchbruch-
ziele entwickelt und umgesetzt werden.?

Um die Ziele umzusetzen, werden zahlreiche Strategien (Strategien im Sinne von alter-
nativen Losungswegen) entwickelt. SchlieBlich legt jeder Mitarbeiter fiir sich selbst
seine konkreten Handlungsschritte (MaBnahmen) zur Zielumsetzung fest. Der Strategie-
Begriff wird hier als ,,Weg zur Zielerreichung® beschrieben. (In deutschen Quellen ist
der Strategie-Begriff meist mit dem Aspekt einer langfristigen, unternehmensiibergeord-
neten Planung gekoppelt und scheint manchmal Visionscharakter zu haben.) Um die
Stringenz des Prozesses noch deutlicher zu machen, haben wir die Kaskadierungsele-
mente (MOST) in threm Ableitungszusammenhang in Abbildung 6 dargestellt.

Damit nun aus den tibergeordneten Zielen die Ziele fiir die ndchsten Ebenen abgeleitet
werden konnen, miissen die Strategien der iibergeordneten Ebene in Ziele umgewandelt
werden. Dies geschieht dadurch, dafi Strategien konkretisiert, definiert, meBbar etc.
gemacht werden (SMART-Merkmale, s. 0.). Fiir diese Ziele, die auf die Fithrungskrifte
bzw. Mitarbeiter der nichsten Ebene aufgeteilt werden, entwickeln diese wieder eigene
Strategien, um ihre Ziele zu erreichen. In einem gemeinsamen Workshop kann das Fin-
den und Auswihlen der Strategien zweckmifBigerweise als ein kreativer ProzeB des
gesamten Teams gestaltet werden.

© Eduard Jochum 2002



Hoshin- Management / MbP — Grundlagen eines effigie Zielemanagements . Wiesbaden 2002
-Scantext mit Literaturverzeichnis -

82 Eduard Jochum

Es bedarf dazu auch der Erfahrung in Ideenfindungs-Prozessen und Ideenumsetzungs-
Prozessen, damit nicht gute, zukunftsorientierte Strategien im Vorfeld der Ausarbeitung
bereits abgelehnt werden (wie z. B. die Quartz-Armbanduhr in der Schweizer Uhrenin-
dustrie der 60er Jahre).

Durchbruchziele
Vorstand
Bereichsleitung Z -p S =)
Abteilungsleitung - ;Z =, | S (=W
@’%, 3

)

"y, O

o 7 |ms
Gruppenleitung

Abbildung 6:  Ableitung von Zielen — Zwei- Wege-Dialog (vgl. dazu Babich 1998,
S. 48 ff; Bechtell, 1995, 8. 91)

Die Mafinahmen hingegen bedeuten die konkrete Festlegung und Durchfithrung von
Handlungen/Titigkeiten auf der jeweiligen Ebene. Mafinahmen diirfen nicht delegiert
werden und im individuellen Zielvereinbarungsgesprich nicht vereinbart werden, da
hierdurch eine viel zu enge Fithrung stattfinde. MaBnahmen brauchen der jeweiligen
niichsten Ebene nur bekanntgegeben zu werden, wenn davon deren eigene Handlungen,
7. B. terminlich, abhingen. Pragmatisch vereinfachend lassen sich Strategien von MaB-
nahmen dahingehend unterscheiden, dafl Strategien die Elemente sind, die auf die nich-
ste Ebene delegiert und zu deren Zielen werden und MaBnahmen diejenigen Elemente
sind. die der Zielinhaber auf jeder Ebene selbst durchfiihrt.

DaB eine solche sinnvolle Logik und Differenzierung in der Praxis auch der Umset-
zungs-Ubung bedarf, zeigen auch immer wieder Darstellungen in aktuelleren Publikatio-
nen, die aus Zielen Maflnahmen fiir die nichsten Ebenen ableiten.’ Dies ist fatal, denn je
mehr maBnahmenorientiert gefiihrt wird, um so enger ist die Fiihrung. Fiihrungskrifte
neigen in der Praxis auch tatsichlich dazu, ihren Mitarbeitern ,,zu sagen was sie fun
sollen* (siche dazu die Ergebnisse von Berth (1994) anstatt die viel wirkungsvollere

Vereinbarung dariiber zu treffen, was Mitarbeiter .erreichen sollen". Denn erst damit
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schafft man fiir Mitarbeiter gréBere Freirdume, eigene Ideen einbringen zu kénnen. Fol-
gendes Beispiel soll dieses verdeutlichen:

In einer Geschiiftsleitungssitzung eines Unternehmens wurde fiir den Personalleiter ein
Ziel formuliert: Entwicklung eines Konzeptes fiir den Abbau von 200 Mitarbeitern. Der
Personalleiter fand, daf3 dies nur eine magliche Strategie sei zur Erreichung des iiber-
geordneten Zieles: ,, Einsparung von Personalkosten in Héhe von X Millionen pro Jahr*.
Nachdem die Zielformulierung in dieser Richtung gedindert wurde, zeigte sich, daf$ der
Kreativitit der betroffenen Mitarbeiter und Fiihrungskrifte freien Raum gelassen wer-
den konnte. In diesem praktischen Beispiel ergab sich, dafs nur ca. 100 Mitarbeiter frei-
gesetzt werden muf3ten, die anderen konnten durch neue Strategien, wie z. B. , Qualifizie-
rungsmafinahmen’, , Griindung einer Leasingfirma ', , Entwicklung neuer Geschiiftsideen’
im Unternehmen bleiben oder beispielsweise eine eigene Firma griinden (vgl. zu diesem
Beispiel auch Jochum & Meyer, 1994). Wiire das Ziel jedoch der Abbau der 200 Mitar-
beiter geblieben, wiiren villig andere Strategien entwickelt worden, ndmlich nur solche,
mit denen der Abbau am besten realisiert worden wiire.

Um die Zusammenhinge zwischen Zielen und Strategien darzustellen bzw. den Ablei-
tungs- und Riickkaskadierungsprozel3 weiter zu veranschaulichen, wollen wir dies durch
drei abstraktere Darstellungen in den Abbildungen 7 -9 verdeutlichen (vgl. Colletti,
1995, S. 44 f. und Hiiging, 1996, S. 41 ff):

Ziel Strategie

Die Strategie wird auf der nachsten
Ebene zum Ziel transformiert.

Ziel Strategie
\\

< - Neue Strategien

Abbildung 7: Strategie-Ziel-Transformation
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Abbildung 8: Ziel-Strategie-Ziel-Ableitung

1. Kaskadierung Rilckkaskadierung AbschiuBkaskadierung

Geschaftsleitung

1. Hierarchie-

M .Y
;\ / i\\1.

ebene

Abbildung 9: Kaskadierungs- und Riickkaskadierungsprozefs

x. Hierarchie-
ehene

In den nachfolgenden Abbildungen sollen einige konkretere Beispiele dargestellt wer-
den, die sowohl die Ziel-Strategie-Zusammenhénge mit Inhaltsaspekten versehen (Ab-
bildungen 10 u. 11) als auch Beispiele der Umwandlung mit konkreten MeBgréfen und
MaBnahmen-Beispielen in einem dekadischen Ableitungsprozef3 (Abbildungen 12 u.
13); dabei liegt das Beispiel zur Strategieableitung aus Abbildung 11 zugrunde.
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> Hdchste Service-Qualitat
— Ertrags-/Kostenoptimisrung

_*_' Umsatzseigerung

*  Neue Produkte
Umsatzsteigerung ——— Kundenbindung Alt-Kunde
X % ‘ —;—y Gewinnung Neukunden
S # Entwickiung Marketingstrategie
Neukunden-Gew. & 5 Ehebung der Mitarb.-Qualifikationen
Y% von X% Ausbau der Kundengruppe ,junge Leute*

Marktfiihrar

Bedarfsgerechtes Produktangebot
Intensitét der Kundenkontakte
Zielgruppenorienterte Schulung
der AuBendienstmitarbeiter

Ausbau Kunden-
gruppe junge Leute
Steigerung X %

Abbildung 10:  Beispiel Strategiebildung und -ableitung zur ,, Umsatzsteigerung " aus
einem Versicherungsunternehmen

Qualitatssteigerung
Ertragssteigerung Outsourcing
Kostenreduktion
ﬁ Personalkosten reduzieren

Kostenreduktion lmeejp Aufienstinde abbauen
Sachkosten reduzieren

ey R} S€kOStEN reduzieren

Sachkosten
reduzieren ey Eniergiekosten reduzieren
Fuhrparkkosten reduzieren
Fuhrparkkosten f==—jp KFZ Neuinvestitionen
reduzieren tg» Fuhrparknutzung reduzieren
— Betriebskosten pro Kfz senken
- RESS0UrCen-Einkauf

Betrisbskosten
pro Kfz senken - Falhirstrecken optimieren
> Instandhaltungskosten reduz.

Abbildung 11:  Beispiel Strategiebildung und -ableitung zur ,, Kostenreduktion * aus
einem Grofunternehmen
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