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Kapitel 1 ®)
Einfiihrung s

Zusammenfassung Der Erfolg bei der Definition und Umsetzung von Strate-
gien steht im Mittelpunkt der Herausforderungen von Organisationen und Unter-
nehmen. Aber was genau ist eine Strategie? Sie kann als eine Reihe von definier-
ten Aktionen beschrieben werden, die auf ein ehrgeiziges Ziel abzielen, das sonst
unerreichbar wire.

Das Wort ,,Strategie” stammt aus dem Griechischen ,,strategos* (,,stratos*:
Armee; ,,agos“: Ich fiihre), was wortlich ,,die Kunst, eine Armee zu fithren* be-
deutet. Die ersten bekannten Schriften iiber Strategie gehen auf eine Zeit von meh-
reren Jahrhunderten vor Jesus Christus zuriick, und eine der Altesten stammt aus
dem alten China, mit ,,Die Kunst des Krieges* von Sun Tzu.

Obwohl der Ursprung der Strategie hauptsdchlich dem Militar und dem Krieg
zugeschrieben wird, findet man das Konzept der Strategie schon friih in Spielen.
Das Go-Spiel, dessen Vorfahre das chinesische Wei gi ist, wurde wahrscheinlich
im zwolften Jahrhundert vor Christus erschaffen und das Schachspiel stammt
mutmallich aus dem Indien des sechsten Jahrhunderts. Diese Spiele basieren auf
einer Reihe von vorhergesehenen und iiberlegten Aktionen und dienten dazu, Top-
Manager darauf vorzubereiten, ihre Ziele zu erreichen.

Aber die Strategie trat offiziell in den 1960er Jahren in die Unternehmen ein.
Zu dieser Zeit wurden in den USA Offiziere von grolen Unternehmen eingestellt.
Die Strategie stand im Mittelpunkt der Ausbildung von leitenden Angestellten und
Managern, da sie diejenigen waren, die die Unternehmen fiihren sollten.

Wenn Strategien scheitern, kann dies auf eine Vielzahl von Problemen zurtick-
zufiihren sein, die in drei Hauptkategorien zusammengefasst werden konnen:

e Erstens, die definierte Strategie und somit die Richtung und ihre zu er-
reichenden Ziele. Diese Entscheidungen stehen im Widerspruch zu einer immer
unsicheren Zukunft;

e Zweitens, die Bewertung sowohl der Ausgangssituation als auch der zu er-
reichenden Situation, da diese die Liicken identifiziert, fiir die ein geeigneter
Aktionsplan definiert wird, um sie zu schlielen (in Bezug auf Aktion, Ressour-
cen und Planung);
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2 1 Einfiihrung

e Zuletzt, selbst wenn sowohl die Richtung als auch der Aktionsplan korrekt fest-
gelegt sind, darf die Ausfithrung nicht vergessen werden, da sie mit ihren Lern-
schleifen, die bei jedem Schritt unternommen werden miissen, entscheidend ist.

Viele Artikel, Biicher und andere Lehrmaterialien konzentrieren sich auf die Defi-
nition von Strategie, insbesondere auf die Definition von Richtung und Zielen. Nur
wenige beziehen sich auf den angemessenen Umgang mit dem aktuellen Zustand,
um die Liicke zu bestimmen, auf die der beste Aktionsplan abzielen sollte, und
noch weniger geben Empfehlungen zu dessen Ausfiihrung.

Die Realitit sollte jedoch Organisationen dazu einladen, ihren Fokus zu ver-
lagern. 1999 bemerkte der Mitbegriinder von Google: ,,Ich hasse Prozesse, aber
eine gute Idee zusammen mit einer bemerkenswerten Ausfiihrung bewirkt
Wunder“. 2014 sagte Carlos Ghosn, der damalige Chef von Renault Nissan, in
einem Artikel, der von der Universitit Stanford vercffentlicht wurde, ,,Fiinf Pro-
zent der Herausforderung ist die Strategie. Fiinfundneunzig Prozent ist die
Ausfithrung* (Ghosn 2014). 2018 #uBlerte Carlos Tavares, der Leiter der Stel-
lantis-Gruppe, das Gleiche (Tavares 2018), was von Luca De Meo aufgegriffen
wurde, der 2021 die Leitung von Renault tibernahm (De Meo 2021).

Die wissenschaftliche Literatur bestitigt in gewisser Weise die Aussagen die-
ser drei Top-Manager. Aulerdem glauben 73 % der Fiihrungskrifte, dass die
Schwierigkeit der Umsetzung einer Strategie grofler ist als die ihrer Formu-
lierung (Candido und Santos 2015).

Wenn wir zum militirischen Bereich zuriickkehren, ist es fiir jeden General, wo
auch immer er sich auf der Welt befinden mag, offensichtlich, dass es von ent-
scheidender Bedeutung ist, das Gelidnde, die Truppen und die verfiigbare Aus-
riistung zu berticksichtigen. Ebenso wiirde kein General jemals in eine Schlacht
ziehen, ohne einen (strategischen) Angriffsplan zu haben, und er wiirde seine
Armee nie in den Kampf ziehen lassen, ohne alle Ausfiihrungsschritte des defi-
nierten Plans zu befolgen, wobei jede Phase der Umsetzung, wenn notig, Kom-
munikation und Anpassungen erfordert. Es kann davon ausgegangen werden, dass
militdrische Fiihrer nicht so vorgehen wiirden, wenn es eine einfachere, weniger
anspruchsvolle und ebenso wirksame Alternative zur Definition und Durchfiihrung
von strategischen Plidnen gébe.

Diese Analogie mit militdrischen Grundlagen, anhand derer der Erfolg oder
Misserfolg von Strategien definiert werden kann, erméglicht es mir, einige der kri-
tischen Aspekte von Hoshin kanri zu veranschaulichen, die ich im Laufe dieses
Buches teilen werde. Es wird Thnen helfen, die Vorteile der Methode zu verstehen
und sich auf jedes Engagement vorzubereiten.

Wie wir sehen werden, unterscheidet sich der Ansatz von Hoshin kanri von an-
deren, insbesondere weil er sich darauf konzentriert, die Kommunikation zu for-
dern, um die Stelle, an der Definitionen gemacht werden, mit der Stelle zu ver-
binden, an der die Strategieumsetzung durchgefiihrt wird, und auch weil er die
konkreten Aktionen der Teams mit der Vision der leitenden Fiihrungskrifte ver-
bindet, wihrend er eine effektive Ausfithrung sicherstellt.

Einige Unternehmen haben diese Methode seit Jahrzehnten erfolgreich an-
gewendet. Als nur zwei Beispiele haben wir Toyota, wo Hoshin kanri das Herz-
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stiick des Toyota Produktionssystems ist, und Danaher. Dieses amerikanische
Unternehmen hat die Prinzipien vor Jahrzehnten eingefiihrt und ist bekannt als ein
Modell fiir Erfolg in Bezug auf nachhaltige Leistung.

Wihrend es weltweit Hunderttausende von wissenschaftlichen Veroffent-
lichungen iiber Lean' gibt, basieren nur etwa zwanzig auf Hoshin kanri (Vinardi
2019).

Der Ansatz von Hoshin kanri wird aus mehreren Griinden noch selten geteilt
und umgesetzt. Erstens, weil die Methode nicht sichtbar ist: Sie ist schwer zu ver-
stehen, weil sie tief in das Management eines Unternehmens eingebettet ist, und es
tatsdchlich schwierig ist, die ,,Spreu vom Weizen* zu trennen. Dartiber hinaus sind
Unternehmen nicht bereit, ihre Erfolgsgeheimnisse bei der Definition und Um-
setzung ihrer Strategie leichtfertig zu teilen. Hinzu kommt, dass der erfolgreiche
Ansatz von Hoshin kanri hohe Anforderungen an Top-Manager und Fiihrungs-
krifte stellt: ihre Haltung, ihren Managementstil und ihre Bereitschaft, sich mit
den Teams auf der untersten Ebene zu treffen.

Die wichtigsten wissenschaftlichen Referenzen, die zur Untermauerung der
Argumente in diesem Buch verwendet werden, sind in englischer, franzosischer
und spanischer Sprache veroffentlicht worden. Ich habe zudem meine Erfahrungen
genutzt, die ich in mehr als fiinfzehn Jahren sowohl als Manager als auch als Be-
rater von leitenden Fiihrungskriften bei der Umsetzung des Ansatzes gesammelt
habe. SchlieBlich werde ich auch acht wertvolle Beitrige aus meinen Interviews
mit Fithrungskréften verschiedener Organisationen teilen, die bereit waren, ihre
Erfahrungen mit mir in voller Transparenz zu teilen.

Unter ihnen haben wir fiinf Top-Manager mit unterschiedlichen Erfahrungen
in dem Thema und deren Unternehmen sich in Kultur und Groéfe unter-
scheiden.

Leiter von multinationalen Unternehmen:

Larry CULP CEO von General Electric seit 2018 (265 000 Mitarbeiter, Umsatz

von 77 Mrd. im Jahr 2019) und ehemaliger CEO von DANAHER

von 2001 bis 2014 (60 000 Mitarbeiter, Umsatz von $17,9 Mrd. im

Jahr 2019)

e Larry hat eine breite Erfahrung mit Hoshin kanri, die er bei Da-
naher erworben hat

Roland VARDANEGA Mitglied des Vorstands und Executive Vice President, Her-

stellung und Komponenten von PSA Peugeot Citroén (jetzt

Stellantis genannt) bis 2010 (209 000 Mitarbeiter, Umsatz von €56

Mrd. im Jahr 2010)

* Roland fiihrte die Einfiihrung von Hoshin kanri, beeinflusst durch
seine Joint Ventures mit Toyota

! Eine genauere Definition findet sich im Glossar (1).
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Leiter von mittelgroen Unternehmen:

Daniel HAGER CEO der HAGER GROUP seit 2008 (12 100 Mitarbeiter, Umsatz von
€2,6 Mrd. im Jahr 2021)
¢ Daniel verantwortet die Einfithrung von Hoshin kanri in der Gruppe iiber
mehrere Jahre
Pete McCABE CEO von CIOX HEALTH seit 2021 (1000 Mitarbeiter, Umsatz von tiber

$500 m im Jahr 2020)
¢ Pete sammelte seine erste Erfahrung mit Hoshin kanri bei GE, bevor er es
bei Ciox Health einfiihrte

Leiter eines Start-ups:

Benoit MARTIN

CEO und Griinder von POPCARTE seit 2005 (Start-up mit 30 Mit-
arbeitern)
* Benoit hat mehrere Jahre Erfahrung mit Hoshin kanri

Ergéinzt werden diese Beitrdge durch die zwei Standortleiter aus Organisatio-

nen, die, obwohl

sie Hoshin kanri nicht im gesamten Unternehmen einsetzen, Teil

der operativen Umsetzung sind:

Frederic PETRUS

STANDORTLEITER von 220 Personen bei Guerbert (Umsatz von

€732 m im Jahr 2021)

* Frederic hat einige Jahre Erfahrung in der Einfiihrung von Hoshin
kanri

Aurélien LEVALLET STANDORTLEITER von 1200 Personen bei der Novonordisk

Gruppe (Umsatz von $52 Mrd. im Jahr 2021)
e Aurélien hat einige Jahre Erfahrung in der Einfiihrung von Hoshin
kanri

Abschlieend
tute, Ltd) teilen,

werde ich die Erfahrung von Masaaki Imai (Kaizen Insti-
der seit tiber fiinfunddreilig Jahren einer der bekanntesten und

anerkanntesten japanischen Experten und Berater ist und das Kaizen Institut ge-
griindet hat. Er hat mir die Ehre erwiesen, ein Interview im Jahr 2021 mit ihm zu

fiithren:

Masaaki IMAI

GRUNDER des KAIZEN INSTITUTS, im Jahr 1985, anerkannt als einer
der Viter der kontinuierlichen Verbesserung (eingefiihrt unter dem Namen
KAIZEN™)
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