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Hvordan skaber man markante forbedringer pasfasd
drukne i lange analyser, omfattende projektplanerog
meder? Det er netop formalet med et Kaizen EVeRt:
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Hvordan skaber man markante forbedringer pa fa dage - uden at drukne i lange analyser,
omfattende projektplaner og endelgse mgder? Det er netop formalet med et Kaizen Event.

Et Kaizen Event er en intensiv forbedringsworkshop, hvor et tveerfagligt team arbejder mal-
rettet med at lgse ét konkret problem eller forbedre én afgraenset proces. | lgbet af fa dage
analyserer deltagerne den nuvaerende situation, identificerer arsagerne til problemet, ud-
vikler Igsninger og omsaetter dem til konkrete handlinger, der kan implementeres med det

samme.

Til forskel fra mange traditionelle forbedringsprojekter er malet ikke at udarbejde en rapport
eller praesentere en PowerPoint med anbefalinger. Malet er at skabe reelle forbedringer,
som kan ses og maerkes i den daglige drift. Det er netop derfor, Kaizen Events gennem man-
ge ar har veeret en central del af Lean filosofien - og nar de planlaegges og faciliteres rigtigt,
kan de skabe markante forbedringer pa ganske kort tid - bade i produktionen, administrati-
onen, og mange andre typer organisationer.hverdag.

Hvad er et Kaizen Event?

Ordet Kaizen stammer fra japansk og betyder ‘forandring til det bedre’ eller ‘lgbende forbed-
ringer'. | Lean handler Kaizen om at skabe en kultur, hvor medarbejdere kontinuerligt identi-
ficerer og gennemfgrer sma forbedringer i deres daglige arbejde. Et Kaizen Event bygger pa
de samme principper, men adskiller sig ved at vaere en fokuseret og tidsafgraenset indsats.
Organisationen samler de rette mennesker omkring en konkret udfordring og arbejder in-
tensivt med den, indtil der foreligger en Igsning, som kan implementeres.

Et Kaizen Event varer typisk mellem tre og fem dage. Det kan virke som kort tid til at skabe
varige forbedringer, men netop den korte tidsramme er en af metodens sterste styrker. Nar
deltagerne far mulighed for at arbejde uforstyrret med én problemstilling, skabes et fokus
og et momentum, som kan vaere svaert at opna i den almindelige hverdag.
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Hvornar giver et Kaizen Event mening?

Et Kaizen Event er seerligt velegnet, nar organisationen star med en konkret udfordring, som
kraever hurtige forbedringer og tveerfagligt samarbejde. Det kan eksempelvis vaere lange
gennemlgbstider, mange fejl, uklare arbejdsgange, ventetid mellem processer eller et gnske
om at skabe bedre flow.

Faelles for disse problemstillinger er, at lgsningen sjeeldent findes hos én person eller én
afdeling. De kraever, at medarbejdere med forskellige perspektiver arbejder teet sammen
om at forsta processen og udvikle lgsninger. Derfor bestar et Kaizen Event typisk af med-
arbejdere, procesejere og relevante specialister, som tilsammen besidder den ngdvendige
viden om processen.

Samtidig er det afgerende, at problemet er tydeligt afgreenset. En af de mest almindelige
arsager til, at Kaizen Events ikke skaber de gnskede resultater, er, at ambitionen bliver for
stor. Mange @nsker at "optimere hele afdelingen” eller “forbedre hele vaerdikeeden”. Men jo
bredere formalet bliver, desto sveerere bliver det at skabe konkrete resultater.

Erfaringen viser, at de mest succesfulde Kaizen Events tager udgangspunkt i ét klart define-
ret problem: Et problem skaber fokus, fokus skaber fremdrift, og fremdrift skaber resultater.

Det betyder ikke, at de gvrige udfordringer ignoreres. Tvaertimod. Ofte identificerer teamet
en raekke nye forbedringsmuligheder undervejs. Men disse handteres efterfalgende gen-
nem organisationens Igbende forbedringsarbejde eller kommende Kaizen Events. Pa den
made bevarer teamet fokus pa den opgave, de er sat i verden for at lgse.

Hvorfor virker Kaizen Events?

Ved at samle de rette mennesker i en afgraenset periode bliver forbedringsarbejdet den
vigtigste opgave. Tempoet er hajt, beslutningsvejene er korte, og teamet arbejder hele tiden
med udgangspunkt i den virkelige proces fremfor antagelser og lange diskussioner.

Samtidig skaber den tveaerfaglige sammensaetning en falles forstaelse af processen. Medar-
bejdere, ledere og specialister ser ofte den samme proces fra forskellige vinkler. Nar disse
perspektiver bringes sammen, opstar der en langt bedre forstaelse af bade problemerne og
de lgsninger, der kan skabe stgrst veerdi.

Et velgennemfart Kaizen Event resulterer derfor ikke alene i forbedrede processer. Det styr-
ker ogsa samarbejdet pa tveers af organisationen, gger medarbejdernes ejerskab til lgsnin-
gerne og bidrager til en kultur, hvor forbedringer bliver en naturlig del af hverdagen.

Det er dog vigtigt at understrege, at et Kaizen Event ikke er en workshop, man blot kan
saette i kalenderen og habe pa det bedste. Resultaterne afhaenger i hgj grad af det arbejde,
der ligger bade for og efter selve eventet. Derfor kan et professionelt Kaizen Event med
fordel betragtes som en forbedringsproces, der bestar af tre lige vigtige faser: Forberedelse,
gennemfgrelse og opfelgning. Det er samspillet mellem disse tre faser, der afger succesen.

De tre faser i et Kaizen Event

Selvom mange forbinder et Kaizen Event med nogle intensive workshopdage, begynder ar-
bejdet laenge for deltagerne mades i lokalet. Faktisk er det ofte kvaliteten af forberedelsen,
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der afger, om eventet skaber varige forbedringer eller blot bliver en god oplevelse.

Et professionelt Kaizen Event kan derfor med fordel opdeles i tre faser: Forberedelse, gen-
nemferelse og opfelgning. Hver fase har sit eget formal, og ingen af dem kan sté alene.

Forberedelse: Fundamentet for et succesfuldt Kaizen Event Den sterste fejl, man kan bega,
er at tro, at et Kaizen Event starter den dag, deltagerne mader ind. Virkeligheden er, at de
vigtigste beslutninger ofte traeffes flere uger tidligere. Forberedelsesfasen handler forst og
fremmest om at skabe de rette rammer. Problemet skal defineres, malet skal veere tydeligt,
de rigtige mennesker skal inviteres, og hele eventet skal designes, sa teamet har de bedste
forudseetninger for at lykkes.

Hos Lean Akademiet arbejder vi blandt andet med en enkel model, som vi kalder de fem
P’er. Modellen hjeelper med at sikre, at alle de vaesentlige elementer er teenkt igennem, inden
eventet gar i gang.

De fem P’er omfatter:

Purpose - Hvad er formalet med eventet, og hvilket problem skal lgses?
People - Hvem skal deltage, og hvem skal involveres undervejs?
Product - Hvilke resultater skal eventet munde ud i?

Plan - Hvordan skal dagene struktureres for at skabe fremdrift?

ur LN

Place - Understatter de fysiske rammer samarbejde, visualisering
og leering?

Purpose People Product Plan

Bilag A - 5P-modellen
God forberedelse er afgarende for et vellykket Kaizen-event. De 5 P'er giver en enkel ramme til at sikre, at
de vigtigste elementer er pa plads, fer | gar fra planlaegning til gennemfarelse.

Seerligt det forste punkt, formalet, er afgarende. Et Kaizen Event skal have en klar og afgraen-
set problemformulering samt en fzelles forstaelse af, hvad vi gnsker at opna, defineret som
succeskriterier. Hvis teamet ikke er enige om, hvad problemet egentlig er, bliver det naesten
umuligt at blive enige om Igsningen. Derfor anbefaler vi altid, at eventet starter med et Event
Charter, hvor problem, mal, succeskriterier og forventede leverancer beskrives. Charteret
fungerer som en faelles kontrakt for teamet og hjeelper med at holde fokus, nar diskussio-
nerne tager fart - pa samme made som et project charter.
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De rigtige mennesker skaber de rigtige lasninger

En anden afgerende faktor er sammensaetningen af teamet. Det kan veere fristende at invi-
tere alle interessenter med til workshoppen, men erfaringen viser, at store grupper ofte gor

beslutningsprocessen tungere.

Et effektivt Kaizen Event bestar derfor typisk af fem til ti personer med indgaende kendskab
til processen. Det er medarbejderne, der udferer arbejdet til daglig, procesejerne, som kan
traeffe beslutninger, og relevante specialister, der kan bidrage med faglig viden.

Det betyder ikke, at ledelsen eller gvrige interessenter skal holdes udenfor. Tvaertimod.
De spiller en vigtig rolle som beslutningstagere og sparringspartnere undervejs. Men selve
forbedringsarbejdet ber udferes af de mennesker, der kender processen bedst. Det er et
grundlaeggende Lean princip, at de mennesker, der udfgrer arbejdet, ogsa er dem, der bedst

kan forbedre arbejdet.

Gennemfarelse: Fra analyser til handling

Nar workshoppen gar i gang, aendrer fokus sig: Nu handler det ikke laengere om planleeg-
ning, men om at skabe fremdrift. Et Kaizen Event adskiller sig fra mange andre workshops
ved, at deltagerne arbejder med den virkelige proces. De observerer arbejdet, indsamler
data, analyserer arsagerne til problemerne og udvikler lgsninger, som hurtigt kan afpreves
i praksis. Tempoet er hgjt, men det betyder ikke, at kvaliteten ma lide. Tveaertimod. En dygtig
facilitator skal hele tiden sikre balancen mellem fremdrift og grundighed.

Hos Lean Akademiet illustrerer vi denne balance som en trekant.

Balancér

Bilag B - Facilitatorens balance mellem kvalitet, fremdrift og dynamik

En facilitator skal lsbende balancere tre centrale hensyn: kvaliteten af eventets output, fremdriften gen-
nem processen og dynamikken mellem deltagerne. Formalet er at sikre bade staerke lasninger, en effektiv
proces og et engageret team.

Modellen viser, at en facilitator konstant skal balancere tre elementer:

. Kvaliteten af eventets output, herunder kvalitet af de input som gives,

lzsninger som skabes, konklusioner som drages.

|
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° Fremdriften gennem eventet, herunder om processen understotter, at de
gnskede resultater nas inden for den afsatte tid

° Dynamikken mellem de involverede, herunder samarbejdet og energien
blandt teamet.

Det er facilitatorens opgave at have tjek pa disse elementer og sikre, at hvert element op-
retholdes. Hvis én af disse faktorer skrider, er der risiko for ikke at lykkedes: Bruger teamet
al tiden pé analyser, kommer de aldrig til handling. Er tempoet for hgijt, risikerer man at im-
plementere Igsninger, der ikke holder - og hvis samarbejdet ikke fungerer, bliver de bedste
idéer aldrig bragt i spil. Det er facilitatorens opgave at traede ind, nar én eller flere af disse
elementer er ude af balance og justere processen til for at genoprette balancen. Facilita-
torens vigtigste opgave er derfor ikke at komme med svarene: Facilitatorens opgave er at
skabe de rammer, hvor teamet selv kan finde de rigtige lasninger.

Facilitatoren skal ikke vaere eksperten

Mange tror, at en facilitator skal veere den person i lokalet, der ved mest om processen,
men det er sjeeldent tilfaeldet. Den gode facilitator er fgrst og fremmest procesleder. Kerne-
opgaven bestar i at designe en proces, der tager hgjde for de tre elementer, samtidig med
lgbende at kunne justere den, hvis trekanten kommer ud af balance. | forberedelsesfasen
minder rollen om en projektleder, der afstemmer forventninger med interessenter, plan-
laegger eventet og sikre at alt er klar til start. Under selve workshoppen andrer rollen sig til
at veere mere faciliterende; at holde fokus, sikre fremdrift og hjaelpe teamet med at traeffe
beslutninger. Efter eventet vender facilitatoren igen tilbage til en mere styrende rolle, der
skal sikre god planlaegning for implementering og opfelgning af aktiviteter.

Denne skiften mellem planlaegning, facilitering og opfelgning er en af de vigtigste kompeten-
cer hos en erfaren Kaizen-facilitator og samtidig en af de faktorer, der adskiller et professio-
nelt Kaizen Event fra en almindelig workshop.

Opfelgning - her afgores det, om forbedringerne holder

Et Kaizen Event kan skabe masser af energi. Deltagerne gar fra workshoppen med nye idéer,
konkrete lgsninger og en fzelles oplevelse af, at forandring er mulig, men netop her begar
mange organisationer den stgrste fejl: De vender tilbage til hverdagen.

Hvis ingen har ansvaret for at fglge op, forsvinder fokus hurtigt, og de nye arbejdsgange
bliver gradvist erstattet af de gamle vaner. Resultatet er, at en vellykket workshop aldrig
udvikler sig til varige forbedringer. Derfor ber opfalgningen betragtes som en lige sa vigtig
del af Kaizen Eventet som selve workshoppen. Det handler farst og fremmest om at sikre,
at de besluttede lgsninger faktisk bliver implementeret. Nye standarder skal beskrives, ar-
bejdsgange skal justeres, medarbejdere skal introduceres til den nye made at arbejde pa, og
eventuelle barrierer skal handteres hurtigt.

Samtidig skal organisationen falge op pa, om forbedringerne skaber den gnskede effekt.
Lykkedes det at reducere gennemlgbstiden? Er kvaliteten forbedret? Oplever medarbejder-
ne en lettere hverdag? Ferst nar resultaterne bliver fulgt systematisk, ved man, om eventet
har skabt den gnskede vaerdi.

Det er ogsa her, at forbedringsarbejdet gar fra at vaere et enkeltstdende projekt til at blive en
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del af organisationens lgbende forbedringskultur.
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Bilag C - Eksempel pa et Kaizen Board

Et Kaizen Board skaber overblik over aktiviteter, ansvar, fremdrift og resultater. Tavlen understgtter den
lebende opfalgning efter et Kaizen Event og hjeelper med at fastholde momentum gennem PDCA-cyklus-
sen.

Et Kaizen Board kan vaere et effektivt redskab til t fastholde momentum efter eventet. Tavlen
skaber overblik over aktiviteter, ansvar, fremdrift og resultater, sa forbedringsarbejdet bliver
synligt og fortseetter, laenge efter workshoppen er afsluttet. Samtidig understatter tavien
PDCA-cyklussen og sikrer, at nye idéer lgbende bliver omsat til handling.

De mest almindelige fejl ved Kaizen Events

Nar et Kaizen Event ikke skaber de gnskede resultater, skyldes det sjaeldent selve metoden.
Oftest handler det om maden, eventet er planlagt og gennemfart pa.

En af de mest almindelige fejl er, at problemstillingen bliver for bred. Teamet forsgger at
lzse for mange udfordringer pa én gang, og resultatet bliver lange diskussioner uden klare
beslutninger. Et Kaizen Event fungerer bedst, nar fokus er skarpt, og alle arbejder mod det

samme mal.

En anden klassisk fejl er, at deltagerne ikke repraesenterer den virkelige proces. Hvis de med-
arbejdere, der udferer arbejdet til daglig, ikke er en del af teamet, risikerer man at udvikle
l@sninger, som ser gode ud pa papiret, men ikke fungerer i praksis.

Det er ogsa en udbredt misforstaelse, at facilitatorens opgave er at komme med svarene.
Den dygtige facilitator skaber struktur, stiller spgrgsmal og hjeelper teamet med at traeffe
beslutninger - men ejer ikke Igsningerne. Det gor teamet.

Endelig undervurderer mange betydningen af opfelgningen. Et Kaizen Event slutter ikke fre-
dag eftermiddag. Tvaertimod begynder den vigtigste del af arbejdet ofte forst dér, nar lgsnin-
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gerne skal implementeres, standardiseres og folges op i den daglige drift.

Et eksempel fra praksis

Forestil dig en produktionsvirksomhed, hvor leveringstiderne bliver leengere, samtidig med
at antallet af hasteordrer stiger. Medarbejderne oplever, at de konstant slukker ildebrande,
men ingen har et samlet billede af, hvor problemerne opstar. Virksomheden beslutter derfor
at gennemfare et Kaizen Event. | ugerne op til eventet afgraenses problemstillingen, relevan-
te data indsamles, og et tveerfagligt team sammensaettes. Under workshoppen kortlaegger
teamet processen, observerer arbejdet pa gemba, identificerer de storste flaskehalse og
udvikler konkrete forbedringer, som afprgves med det samme. Ved afslutningen af ugen er
flere arbejdsgange standardiseret, ansvarsfordelingen er tydeliggjort, og der er udarbejdet
en plan for de aktiviteter, der skal gennemfares i de kommende uger. Arbejdet stopper dog
ikke her: | de falgende uger folger teamet op pa de aftalte aktiviteter, maler udviklingen i de
vigtigste KPl'er og justerer lgsningerne, hvor det er ngdvendigt. Farst da bliver forbedringer-

ne en integreret del af den daglige drift.

Det er denne kombination af grundig forberedelse, fokuseret gennemfgrelse og systematisk
opfelgning, der ger Kaizen Events til et af Lean veerktejernes mest effektive forbedringsfor-
mater.

Ofte stillede spergsmal/FAQ

Hvor lang tid varer et Kaizen Event?

Selve workshoppen varer typisk mellem tre og fem dage. Hertil kommer en forberedelsesfa-
se pa nogle uger samt en periode med opfelgning, hvor forbedringerne implementeres og
effekten males.

Hvem bar deltage?

Teamet bestar typisk af fem til ti personer med indgaende kendskab til processen. Det er
vigtigt, at de medarbejdere, der udferer arbejdet til daglig, er repraesenteret, ligesom pro-
cesejere og relevante specialister bgr deltage.

Hvad er forskellen pd et Kaizen Event og et forbedringsprojekt?

Et Kaizen Event er en intensiv og tidsafgraenset indsats med fokus pa ét konkret problem. Et
traditionelt forbedringsprojekt straekker sig ofte over en leengere periode og omfatter typisk
storre eller mere komplekse problemstillinger.

Er Kaizen Events kun relevante i produktionen?

Nej. Metoden anvendes i dag i stort set alle typer organisationer. Produktionsvirksomheder,
hospitaler, kommuner, servicevirksomheder og administrative funktioner kan alle have stor

gavn af et velplanlagt Kaizen Event.

Har din organisation en proces, der treenger til et loft?

Hos Lean Akademiet hjaelper vi virksomheder og offentlige organisationer med at planlaeg-
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ge, facilitere og forankre Kaizen Events, der skaber malbare resultater. Vi bidrager bade med

den metodiske ramme, faciliteringen under eventet og den efterfglgende opfelgning, sa for-
bedringerne bliver en del af den daglige drift.

Har I en konkret udfordring, eller er I nysgerrige pa, hvordan et Kaizen Event kan skabe veerdi
i netop jeres organisation, er | altid velkomne til at kontakte os for en uforpligtende dialog.

Fa faglig viden og lad dig inspirere i vores LA Library
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Bilag A - 5P-modellen

God forberedelse er afgarende for et vellykket Kaizen-event. De 5 P'er giver en enkel ramme til at sikre, at de vigtigste elementer er pa plads, fer | gar
fra planlaegning til gennemfarelse.

5P

De 5 P'er giver en enkel
ramme til at sikre, at de
vigtigste elementer er
SERELH

Purpose People Product Plan
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Bilag B - Facilitatorens balance mellem kvalitet, fremdrift og dynamik

En facilitator skal Isbende balancere tre centrale hensyn: kvaliteten af eventets output, fremdriften gennem processen og dynamikken mellem delta-
gerne. Formalet er at sikre bade steerke lgsninger, en effektiv proces og et engageret team.

Balancér
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Bilag C - Eksempel pa et Kaizen Board

Et Kaizen Board skaber overblik over aktiviteter, ansvar, fremdrift og resultater. Tavlen understgtter den lgbende opfalgning efter et Kaizen Event og
hjeelper med at fastholde momentum gennem PDCA-cyklussen.

Mal og resultater Idéer/spild Aktivitetsplan

Hvad Hvem | Deadline | Status

i Traen TWI AR 116

Ny standardform AR 28

Printer reparation KH 5/8 EB

Test ny metode KH 719
projeicer

A3 - Projektplan ‘
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