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Sie erfahren:

Sie nutzen Hoshin Kanri, um Ziele prazise auszurichten.

Sie steigern Qualitat und Lernkultur durch Monozukuri & Hitozukuri.

Sie férdern Sinngebung und emotionale Bindung Uber Ikigai-Ansatze.

Sie eliminieren Muda und erhéhen lhre operative Effizienz.

Sie verbessern Entscheidungen durch demokratischere Abstimmungen (Ringi).
Sie entwickeln Mitarbeitende gezielt weiter — durch Rotation und Expertise.

Sie kdnnen:

Hoshin Kanri nutzen, um strategische Richtung klar und verbindlich
auszurichten.

Durch Monozukuri und Hitozukuri Qualitat steigern und Lernen
im Team fordern.

Sinngebung und Bindung starken, indem Sie Ikigai-Elemente in
die FUhrung integrieren.

Verschwendung (Muda) reduzieren und lhre Prozesse deutlich
effizienter gestalten.

mit demokratischeren Entscheidungswegen und Jobrotation
lhre Organisation zukunftsfahig entwickeln.
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Vorwort

Vorwort

«Kontinuitat ist Macht.»
«HEBE X 78D - Keizoku wa chikara nari»

Japanisches Sprichwort

Herzlich willkommen!

Japan ist wieder «en vogue» und fasziniert uns Westler. Gerade in Zeiten bruchiger und schwinden-
der Allianzen ist es gut, offen ftr Neues zu sein. Die japanische Managementlehre unterscheidet sich
in mehreren grundlegenden Annahmen, Zielsetzungen und Praktiken von der klassisch westlichen
Managementlehre. Diese Unterschiede sind weniger in einzelnen Tools oder Methodiken zu suchen
als vielmehr im Menschenbild, in der Entscheidungslogik, im Organisations- und vor allem im Zeit-
verstandnis.

In diesem Business Dossier beleuchten wir «Hoshin Kanri», die japanische Kompass-Management-
Methode und geben Einblicke in die Wirkungsweisen japanischer Unternehmen. Als Kernstuck
haben wir zehn Tipps erarbeitet mit der Uberschrift: «Was wir von japanischer Personalfihrung
lernen kénnen». Wir untersuchen die Begriffe: Strategie, Sinn, Teamgedanke, Karrieren, Vorschlags-
wesen, Entscheidungen, Jobrotation, Informationsfluss, Lohne und Wissensmanagement.

Es lohnt sich immer, von Zeit zu Zeit Uber den Tellerrand zu blicken und von anderen Kulturen zu
lernen. Der Mehrwert ist meistens garantiert!
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1. Hoshin Kanri - die japanische Kompass-Management-Methode

1. Hoshin Kanri - die japanische
Kompass-Management-Methode

Ziele sind fur ein Unternehmen unabdingbar. Der amerikanische Managementberater Brian Tracy
sagt: «Ziele sind der Brennstoff im Ofen der Spitzenleistung.» Ob kurzfristig oder langfristig: Es ist
fur nachhaltigen Erfolg eine zentrale Voraussetzung, klar definierte Meilensteine festzulegen, die mit
Mitarbeitern vereinbart werden und auf das diese dann ihre Aktivitaten fokussieren.

Dieser Weg ist aber haufig eine Herausforderung. Denn es ergibt sich ein Zusammenspiel von Zielen
fur den aktuellen Monat, das Quartal oder sogar das ganze Jahr. An deren Umsetzung muss jedoch
zeitgleich gearbeitet werden. Deshalb ist es von grosser Bedeutung, dass Uber ein strukturiertes
Managementsystem entsprechende Strategien und Vorgehensweisen festgelegt werden. Was lhnen
und lhrem Team helfen kann, ist die japanische Methode Hoshin Kanri.

Hoshin Kanri ist eine japanische Managementmethode. Der Begriff setzt sich aus zwei Wortern
zusammen:

B Hoshin, das bedeutet Kompassnadel

B Kanri, das heisst so viel wie Management oder Steuerung

1.1 Hoshin Kanri fiihrt zu Missverstindnissen

In den ersten Jahren von Lean-Aktivitdten in einem Unternehmen sind immer deutliche Erfolge
erkennbar. Wenn man in einen ungeordneten Zustand Strukturen und eine gewisse Logik einbringt
(beispielsweise mit der 5-S-Methode, Regeln fur die Planung und Visualisierung), sind logischerweise
sofort Verbesserungen erkennbar und auch messbar.

Doch nach ein paar Jahren folgt oft die Erntchterung, weil man das Gefuhl bekommt, auf der
Stelle zu treten, obwohl man so viele Workshops macht, fleissig Lean-Methoden einfihrt und durch
«Gemba-Walks» intensiv Verschwendung eliminiert. In einigen Unternehmen wird die «Lean-Imple-
mentierung» sogar durch Audits «gemessen». Dennoch lasst sich am gesamtunternehmerischen
Ergebnis keine erkennbare Verbesserung feststellen.

1.2 Auf Methodenebene stehen geblieben

Irgendwann wird der Punkt erreicht, an dem Verbesserungen in einem Bereich dem Gesamtprozess,
also dem Gesamtwertstrom, sogar schaden. Eine lokale Verbesserung wirkt sich dann oft als Nach-
teil fur einen anderen Bereich des Wertstroms aus. Hier zeigt sich, dass eine hilfreiche Kultur nicht
entstanden ist, alles ist auf der Methodenebene stecken geblieben. Die Fuhrungskrafte denken nach
wie vor in lokalen Kostenstrukturen und persoénlichen Zielvorgaben. Es fehlt ein holistisches Ver-
standnis, eine auf die Kunden ausgerichtete Denkweise in Wertstromen. Der Hoshin-Kanri-Ansatz
kann hier helfen, vorausgesetzt, man macht es richtig. Denn auch hier bleiben viele Unternehmen
in der Methodenfalle stecken.
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1. Hoshin Kanri - die japanische Kompass-Management-Methode

1.3 Hoshin Kanri als holistischer Denkansatz

Hoshin Kanri beinhaltet neben dem Verstandnis von Ist- und Zielzustand auch die Ubergreifende
Zusammenarbeit aller Fihrungskrafte und Mitarbeiter. Dies ist im Hoshin Kanri als «Catchball-Prin-
zip» und «Nemawashi» beschrieben. Daher kann Hoshin Kanri auch niemals ein- oder zweimal im
Jahr stattfinden, wenn die Ublichen Zielvereinbarungsgesprache laufen. Es ist vielmehr ein niemals
endender Vorgang, der primar in den Kopfen aller Fihrungskrafte und Mitarbeiter stattfindet und in
Form von Kommunikationsroutinen dusserlich sichtbar wird.

1.4 Hoshin Kanri - eine Kultur, keine Methode

Wenn man den Hoshin Kanri tatsachlich lebt, verlasst man automatisch den Fokus auf die eigene
Kennzahlenwelt und die eigene Kostenstelle. Wenn man in Unternehmen Abteilungsleiter fragt, ob
sie bereit waren, in ihrem Verantwortungsbereich hohere Kosten zu akzeptieren, wenn sie wissen,
dass es fur das Gesamtunternehmen sinnvoll ist, ist die Antwort meistens ein klares «Nein». Und
das ist verstandlich, denn ein Abteilungsleiter musste sich fur hohere Kosten in den so oft Ublichen
«Q-K-Z-Runden» rechtfertigen. Die Zielableitung des Topmanagements fokussiert sich oft auf reine
Symptome, ausgedrickt durch lokale Kennzahlen.

Es fehlt ein Ubergeordnetes Verstandnis, das alle Abteilungen und das Topmanagement in die Lage
versetzt, sich in eine gemeinsame Richtung zu begeben und damit das gesamte Unternehmen und
auch alle Abteilungen einheitlich auf ein gemeinsames Ziel hin zu entwickeln. Dies kann nur dann
funktionieren, wenn alle im Unternehmen das gleiche Kundenverstédndnis haben und dabei in Wert-
stromen mit klarem Kundenfokus denken.

Doch dieser Ansatz widerspricht eher den tblichen Anreizsystemen, bei denen eine individuelle Ziel-
vereinbarung angewendet wird, in dem Glauben, Mitarbeiter seien damit besser motiviert. Doch das
Gegenteil ist der Fall, denn individuelle Zielvereinbarungen fuhren nicht selten zu Konkurrenzdenken.

Mit dem Konkurrenzdenken kommt jedoch die Abkehr von einem gemeinsamen Kundenverstand-
nis. Eine ganzheitliche unternehmerische Verbesserung ist damit schwierig, wenn jeder den eigenen
Zustandigkeitsbereich optimiert und sich ein «Silo-Denken» einstellt. Ein Kunde erwartet das kom-
plette Produkt beziehungsweise die komplette Dienstleistung und nicht nur Teilbereiche davon.

Hoshin Kanri wird in den meisten Fallen missverstandlich angewendet und bringt wenig, wenn man
selbst die richtige Denkweise und die Kultur nicht als Fuhrungskraft aktiv vorlebt. So bleibt auch
Hoshin Kanri, genauso wie Kaizen oder Lean, lediglich eine auf reine Methoden reduzierte Manage-
mentmethode.
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1.5 Mit Hoshin Kanri in eine neue Richtung

Viele Unternehmen scheitern dabei, eine ganzheitliche Fiihrungskultur im Unternehmen zu etablie-
ren, vor allem weil die taglichen Aufgaben den Blick auf das grosse Ganze erschweren. Hoshin Kanri
ist ein Ansatz, der auch in Sachen Fthrung viele Vorteile bietet.

Hoshin Kanri unterscheidet sich von anderen Fihrungssystemen, wenn man sich den Slogan «Fih-
rung durch Richtung geben» betrachtet. Denn es geht nicht mehr nur darum, seine Kennzahlen
zu erreichen. Die Richtung, die vom Management vorgegeben wird, ist bereichstbergreifend aufei-
nander abgestimmt, indem die Prozesse aufeinander abgestimmt werden und dabei die Erkenntnis
gewonnen wird, dass man sich in gegenseitiger Abhdngigkeit befindet.

Dies wiederum braucht die gegenseitige, also gemeinsame Unterstlitzung sowie Verbesserung des
Prozesses — und eben nicht nur einseitige Forderungen vom «Kunden» an den oder die Prozesseigner
und Lieferanten. Dadurch wird ein hohes Gesamtprozessverstandnis gefoérdert und vieles machbar,
was vorher nicht méglich erschien.
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