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HOSHIN KANRI OG MALNEDBRYDNING
FRASTRATEGI TIL MAL

Hoshin Kanri skaber en tydelig sammenhang mellem virksomhedens
strategi og den daglige drift ved at nedbryde fa strategiske mal til
konkrete mal, indsatser, ansvar og lebende opfelgning.

12 SEPTEMBER 2026

Hoshin Kanri er en metode til strategisk malnedbrydning, hvor organisationens overordne-
de retning omsaettes pa strategisk, taktisk og operationelt niveau. Metoden skaber fzelles
fokus og ger det tydeligt, hvordan de enkelte dele af organisationen bidrager til de priorite-

rede mal.

De fleste organisationer har en strategi. Udfordringen opstar ofte i overgangen fra strate-
gien til hverdagen. De overordnede ambitioner kan vaere tydelige i ledelsen, men laengere
nede i organisationen bliver sammenhangen mellem strategien og det daglige arbejde min-
dre klar. Afdelinger far deres egne mal, projekter seettes i gang, og der falges op pa en lang
raekke KPl'er, uden at det ngdvendigyvis er tydeligt, hvordan de samlet set bringer organisati-

onen teettere pa den enskede retning.

Hoshin betyder retning, mens Kanri betyder styring. De to begreber daekker over forskellige
discipliner. | denne artikel beskaeftiger vi os primaert med Hoshin, der bygger pa, at strate-
gien ikke blot kommunikeres ned gennem organisationen, men omsaettes til fa prioriterede
mal, konkrete indsatser og tydeligt ansvar. Malnedbrydningen skal ggre strategien relevant
for dem, der skal arbejde med den, og skabe en tydelig sammenhang mellem organisatio-

nens overordnede retning og arbejdet pa de enkelte niveauer.

Det haenger taet sammen med arbejdet med Malstyring - enkelt og effektivt. Malstyring bli-
ver ferst veerdifuld, nar der er en forstaelig forbindelse mellem vision, strategi, mal og den

konkrete performance i hverdagen.

Fra strategi til daglig drift

En strategi vil typisk raekke flere ar frem og beskrive, hvor organisationen gnsker at bevaege
sig hen. Det kan eksempelvis vaere gget vaekst, hgjere kundetilfredshed, kortere leveringstid
eller en markant reduktion af miljgpavirningen. Sddanne mal er ngdvendige for at seette ret-
ning, men de er sjaeldent tilstraekkelige til at styre den enkelte afdeling eller det enkelte team.
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Hoshin Kanri nedbryder derfor retningen gennem organisationen. Pa strategisk niveau fast-

laegges de vigtigste langsigtede mal. Pa taktisk niveau omsaettes de til prioriterede arsmal og
indsatsomrader, mens det operationelle niveau arbejder med de mal, aktiviteter og proces-
ser, som kan pavirkes direkte i hverdagen.

Sammenhaengen er vigtigere end antallet af mal. Hvis et team eksempelvis arbejder med at
reducere svartiden til kunder, skal det veere tydeligt, hvilket overordnet mal denne forbed-
ring understgtter. Ellers risikerer organisationen at skabe lokale forbedringer, som isoleret
set ser fornuftige ud, men som ikke ng@dvendigvis bidrager til den samlede strategi.

Niveau Fokus Eksempel

Strategisk Hvor skal organisationen hen pé lzengere sigt? Oge kundetilfredsheden markant

Teknisk Hvad skal der opnas det kommende &r? Forbedre leveringssikkerhed og svartider
Operationelt Hvad skal teams og processer konkret forbedre? Reducere gennemsnitlig svartid fra 24 til 12 timer

Bilag A - Malnedbrydning fra strategi til drift

Tabellen viser den grundlaeggende sammenhang mellem strategiske, taktiske og operationelle mal. Poin-
ten er ikke blot at gare malene mere detaljerede, men at sikre, at hvert niveau kan se og pavirke sit bidrag
til organisationens overordnede retning.

Nar malene skal konkretiseres, kan SMART-mal der virker i praksis bruges til at kvalificere
formuleringen. SMART kan hjeelpe med at gore det enkelte mal specifikt og anvendeligt, men
modellen afger ikke, om organisationen har valgt det rigtige mal. Den strategiske sammen-
haeng skal vaere pa plads forst.

Hoshin Kanri som en lebende proces

Hoshin Kanri ber ikke forstas som en gvelse, der afsluttes, nar arsplanen er skrevet. | Lean
Black Belt arbejder vi med metoden som en Igbende styringsproces, hvor planlaegning, im-
plementering, opfelgning og lsering haenger sammen.

Det er vigtigt, fordi strategien kan veere klar, nar aret begynder, mens virkeligheden andrer
sig undervejs. Forudsaetninger, kunder, kapacitet eller processer kan udvikle sig anderledes
end forventet. Hoshin Kanri skal derfor skabe fokus uden at gere organisationen rigid. Den
lsbende opfelgning giver mulighed for at justere indsatserne, nar organisationen laerer no-
get nyt.

Catchball skaber ejerskab i malnedbrydningen

En central del af Hoshin Kanri er catchball. Begrebet beskriver den dialog, der foregar frem
og tilbage mellem organisationens niveauer, mens mal og indsatser bliver udviklet. | stedet
for at ledelsen alene formulerer malene og sender dem videre, bliver de dreftet og kvalifice-
ret sammen med de ledere og medarbejdere, der skal omsaette dem til praksis.

Det har en meget konkret funktion. Et strategisk mal kan vaere relevant og nedvendigt, men
det taktiske eller operationelle niveau kan have viden om processer, ressourcer og begraens-
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ninger, som andrer forstaelsen af, hvad der realistisk skal til for at nd malet. Catchball ska-

ber plads til denne viden, fer organisationen laser sig fast pa indsatser og forventninger.

Det betyder ikke, at alle mal skal besluttes ved konsensus. Ledelsen har fortsat ansvaret
for retningen og prioriteringen. Men medarbejderinvolvering ger det muligt at teste sam-
menhangen mellem ambition og virkelighed og skaber samtidig en steerkere forstaelse af,

hvorfor et bestemt mal er vigtigt.
Pa den méade bliver catchball ogsa en ledelsesdisciplin. Hvis malnedbrydningen kun bevaeger
sig én vej, fra top til bund, risikerer organisationen at skabe formel alignment uden reelt

ejerskab. Dialogen skal ogsa kunne bevaege sig den anden vej.

Processen kan beskrives i syv trin:

Trin Arbejde

1. Fastleeg vision og strategiske mal Ledelsen fastlzegger de langsigtede mal, typisk med en tidshorisont pa 3-5 &r.
2. Fastlzeg taktiske arsmal De strategiske mal omszettes tilfa prioriterede mal for det kommende ar.
3. Brug catchball M3l og forventninger draftes pa tveers af ledelsesniveauer, sa de kvalificeres og skaber ejerskab.
4. Udarbejd handlingsplaner Arsmal omszettes til initiativer med ansvarlige, milepzele og relevante malepunkter.
5. Implementér handlingsplanerne Indsatserne integreres i organisationens daglige arbejde.
6. Folg op og justér Resultater folges systematisk, og der reageres pa afvigelser og ny viden.
7. Evaluér og lzer Arets resultater og erfaringer bruges som grundlag for nzeste Hoshin-cyklus.

Bilag B - Hoshin Kanri i syv trin

Tabellen viser Hoshin Kanri som en samlet proces fra langsigtet retning til implementering, opfelgning og
leering. Malnedbrydningen er dermed ikke en lineaer overlevering af mal, men en tilbagevendende proces,
hvor planer justeres pa baggrund af erfaringer og resultater.

Brug X-matrix til at gore sammenhaengen synlig

Nar flere strategiske mal, arsmal, initiativer og ansvarlige skal haenge sammen, kan en X-ma-
trix bruges som visuelt planleegningsvaerktej. X-matrixen samler de vaesentligste elementer

pa ét ark og viser relationerne mellem dem.

Den kan blandt andet hjzelpe med at besvare fem spgrgsmal: Hvorfor ger vi det? Hvad skal vi
opné&? Hvordan vil vi gere det? Hvor meget skal vi forbedre? Og hvem har ansvaret?
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Element Spergsmal Funktion

Strategiske mal Hvorfor? Viser den langsigtede retning
Arsmal Hvad skal vi opna? Konkretiserer arets prioriterede resultater
Initiativer og projekter Hvordan? Viser hvilke indsatser der skal skabe resultaterne
KPlrer og malepunkter Hvor meget? Ger udviklingen mélbar
Ejere Hvem? Tydeliggor ansvar for mal og indsatser

Bilag C - Sammenhaengene i en X-matrix

Tabellen viser de centrale elementer, som forbindes i en X-matrix. Selve matrixen visualiserer relationerne
mellem langsigtede mal, &rsmal, konkrete initiativer, malepunkter og ansvarlige, s& manglende eller svage
forbindelser bliver lettere at fa gje pa.

Fra Hoshin Kanri til Performance Management

Nér strategien er nedbrudt, begynder den del af arbejdet, der ofte er vanskeligst: at fast-
holde sammenhangen i den daglige drift. Her kobles Hoshin Kanri naturligt til Performance
Management.

De mal, der er relevante for den enkelte del af organisationen, skal kunne folges gennem
passende malepunkter. Men malingerne skal vaelges med omtanke. | Sadan finder du de
KPl'er der betyder noget beskriver vi netop, hvordan KPI'er skal knyttes til den performance,
som er vigtig for organisationens mal, frem for blot til de data, der er lettest at traekke ud af
systemerne.

Nar malene og KPI'erne er gjort synlige pa eksempelvis et performance board, bliver det
muligt at felge udviklingen teettere pa processen. En gren KPI forteeller, at resultatet ligger
pé det gnskede niveau. En red KPI ber derimod fere til en dialog om, hvorfor afvigelsen er
opstaet, og hvad organisationen skal gare ved den.

Det er forbindelsen mellem malnedbrydning og forbedringsarbejde, der gor systemet le-
vende. Hvis en afvigelse skyldes et konkret problem, kan der vaere behov for struktureret
problemlgsning. Hvis organisationen derimod skal lgfte sin nuveerende performance til et
nyt niveau, kan det kraeve et mere eksperimenterende forbedringsarbejde.

Her kan Hvad er Toyota Kata? veere et relevant supplement. Hoshin Kanri hjaelper organisa-
tionen med at skabe retning og prioritere, hvad der skal forbedres, mens Toyota Kata kan
skabe en systematisk leeringsproces, nar vejen fra den nuvaerende situation til det enskede
niveau endnu ikke er kendt.

Nar strategien bliver en del af ledelsessystemet

Hoshin Kanri lykkes ikke, fordi organisationen kan nedbryde et strategisk mal én gang. Me-
toden skaber forst veerdi, nar malene bliver en integreret del af ledelsessystemet og bruges
aktivt til prioritering, opfelgning og forbedring.

En typisk faldgrube er at have for mange strategiske prioriteter. Hvis alt er vigtigt, bliver det
sveert at bruge strategien til faktisk at veaelge noget fra. En anden er at fokusere sa meget pa
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malene, at de konkrete indsatser bliver aktiviteter for aktiviteternes skyld. Et projekt ber ikke

gennemferes, fordi det star i en arsplan, men fordi der fortsat er en tydelig forventning om,
at det bidrager til et relevant resultat.

Den samme problematik beskrives i Den grundleeggende arsag til spild, hvor manglende
strategisk retning kan fere til, at organisationen bruger ressourcer pa at optimere aktiviteter,
som ikke understetter det, virksomheden egentlig forseger at opna.

Hoshin Kanri skaber derfor bade retning og fravalg. Nar strategiske mal, drsmal, indsatser
og KPI'er haenger sammen, bliver det lettere at vurdere, hvad organisationen skal bruge sine

ressourcer pa - og hvad den ikke skal bruge tid pa.

Strategien bliver pa den made mindre et dokument og mere en del af den made, organisatio-
nen leder og forbedrer sin drift pa. Det er netop malet med Hoshin Kanri: at skabe en tydelig
forbindelse fra den langsigtede retning til de beslutninger og handlinger, der foretages hver

dag.

Fa faglig viden og lad dig inspirere i vores LA Library
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Bilag A - Malnedbrydning fra strategi til drift

Tabellen viser den grundlaeggende sammenhang mellem strategiske, taktiske og operationelle mal. Pointen er ikke blot at ggre malene mere detal-

jerede, men at sikre, at hvert niveau kan se og pavirke sit bidrag til organisationens overordnede retning.

Niveau

Eksempel

Strategisk

Hvor skal organisationen hen pa laengere sigt?

@ge kundetilfredsheden markant

Teknisk

Hvad skal der opnas det kommende &r?

Forbedre leveringssikkerhed og svartider

Operationelt

Hvad skal teams og processer konkret forbedre?
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Reducere gennemsnitlig svartid fra 24 til 12 timer



Bilag B - Hoshin Kanri i syv trin

Tabellen viser Hoshin Kanri som en samlet proces fra langsigtet retning til implementering, opfelgning og lzering. Malnedbrydningen er dermed ikke

en linezer overlevering af mal, men en tilbagevendende proces, hvor planer justeres pa baggrund af erfaringer og resultater.

1. Fastlaeg vision og strategiske mal

Arbejde

Ledelsen fastleegger de langsigtede mal, typisk med en tidshorisont pa 3-5 ar.

2. Fastleeg taktiske arsmal

De strategiske mal omsaettes til fa prioriterede mal for det kommende ar.

3. Brug catchball

Mal og forventninger dreftes pa tvars af ledelsesniveauer, sa de kvalificeres og skaber ejerskab.

4. Udarbejd handlingsplaner

Arsmal omsaettes til initiativer med ansvarlige, milepzle og relevante mélepunkter.

5. Implementér handlingsplanerne

Indsatserne integreres i organisationens daglige arbejde.

6. Folg op og justér

Resultater folges systematisk, og der reageres pa afvigelser og ny viden.

7. Evaluér og laer
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Arets resultater og erfaringer bruges som grundlag for naeste Hoshin-cyklus.




Bilag C - Sammenhangene i en X-matrix
Tabellen viser de centrale elementer, som forbindes i en X-matrix. Selve matrixen visualiserer relationerne mellem langsigtede mal, &rsmal, konkrete

initiativer, malepunkter og ansvarlige, sa manglende eller svage forbindelser bliver lettere at fa gje pa.

Funktion

Spergsmal

Element

Strategiske mal Hvorfor? Viser den langsigtede retning

Arsmal Hvad skal vi opna? Konkretiserer arets prioriterede resultater

Viser hvilke indsatser der skal skabe resultaterne

Initiativer og projekter Hvordan?
KPI'er og malepunkter Hvor meget? Ger udviklingen malbar
Hvem? Tydeligger ansvar for mal og indsatser

Ejere
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