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SMART-MAL DER VIRKER | PRAKSIS

SMART-modellen hjelper dig med at formulere klare og brugbare
mal, der kan omseattes til handling. Leer de fem SMART-kriterier, og
se konkrete eksempler pa mal, der virker i praksis.
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De fleste organisationer har mal. Men ikke alle mal ger det lettere at prioritere og traeffe
beslutninger i hverdagen. Et gnske om bedre kvalitet eller kortere gennemlgbstid peger pa
en retning, men er ikke i sig selv et brugbart mal. Der mangler en tydelig beskrivelse af, hvad
der skal opnas, og hvornar man er i mal.

SMART-modellen hjzelper med at gere et mal sa konkret, at medarbejdere og ledere har en

GLLER SVENDS . . ) !
ANN MOLLER SVENDSEN feelles forstéelse af, hvad der skal opnés. SMART giver en enkel ramme for formuleringen,

Ann har spillet en central rolle i men det kreaever stadig grundige overvejelser at szette et godt mal. Arbejdet ger ofte uklare
udviklingen af Akademiet til en
ferende akter inden for Lean og
forbedringskultur.

mal og forventninger tydelige.

| Lean-sammenhang er SMART-modellen seerligt relevant. Forbedringer kraever en tydelig
forskel mellem den nuveerende situation og den gnskede situation. Uden den forskel bliver
det sveert at vide, hvilke problemer der er veerd at lgse, og om de lgsninger, vi afprever, fak-
tisk bringer os teettere pa malet.

Hvad star SMART for?

Pa dansk bruger Lean Akademiet formuleringen Specifik, Malbar, Accepteret, Realistisk og
Tidsbestemt. Der findes varianter af akronymet, iseer omkring A’et, men formalet er det sam-
me: at kvalificere malet fra flere vinkler, for organisationen begynder at styre efter det.
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Bogstav Betydning Hvad betyder det | praksis? Eksempel

s Specifik Malet skal beskrive tydeligt, hvad der skal aendres eller opnas Reducere leveringstiden pé standardordrer

Der skal vaere et tydeligt mal eller en indikator, som udviklingen
™M Malbar kan vurderes ud fra. De personer, der skal arbejde mod malet, Fra 8 il 5 arbejdsdage
skal forsta og acceptere det

Produktion, lager og kundeservice er

A Accepteret De personer, der skal arbejde mod malet, skal forsta og acceptere det . a
enige om malet
- Malet skal kunne nds med de tilgngelige ressourcer og Reduktionen vurderes mulig
R Realistisk g §
inden for de givne rammer uden ekstra bemanding
T Tidsbestemt Det skal veere tydeligt, hvornar mélet skal vaere naet. Senest 31. december

Bilag A - SMART-modellens fem kriterier
Tabellen viser, hvad de fem bogstaver i SMART star for, hvad kriterierne betyder i praksis, og hvordan de
kan indga i formuleringen af et konkret mal.

Et samlet SMART-mal kan derfor lyde:

“Vireducerer den gennemsnitlige tid fra ordrefrigivelse til afsendelse for standardordrer

fra lageret fra 8 til 5 arbejdsdage inden 31. december.”

Forskellen pa dette og “vi skal levere hurtigere” er ikke bare sproglig. SMART-malet afgraen-
ser, hvad der skal forbedres, angiver udgangspunkt og gnsket niveau og fastsaetter en tids-
ramme. Det giver et fzelles referencepunkt for opfelgning og ger det muligt at vurdere, om
forbedringsaktiviteterne faktisk bidrager til malet.

SMART hjeelper dermed med at omsaette en overordnet ambition til et konkret mal, der kan
styres og felges op pa.

En lille faglig nuance: A og R behgver ikke ngdvendigvis kunne afleeses direkte af selve saet-
ningen. Om malet er accepteret og realistisk skal typisk vurderes i den sammenhaeng, hvor

det saettes. Det ville jeg ikke forsege at presse kunstigt ind i formuleringen.

Et SMART-mal skal vaere mere end malbart

Nar organisationer begynder at arbejde mere systematisk med mal, opstar der ofte en fri-
stelse til at gere alt til tal. Hvis noget kan males, fales det praecist. Men et mal bliver ikke

automatisk godt, bare fordi der star et procenttal og en deadline i saetningen.

Et mal skal forst vaere specifikt. Det betyder ikke n@dvendigvis, at formuleringen skal vaere
lang eller detaljeret, men det skal vaere klart, hvad der gnskes andret. “Forbedre kundetil-
fredsheden” efterlader mange fortolkningsmuligheder. Er problemet produktet, leveringsti-
den, svartiden, informationen eller noget helt femte? Jo mere uklart malet er, desto stgrre

risiko er der for, at forskellige dele af organisationen arbejder i forskellige retninger.

Dernaest skal malet veere madlbart. Det kraever ikke bare et tal, men et relevant malepunkt og
et kendt udgangspunkt. En malsaetning om at reducere fejl med 20 procent er kun brugbar,
hvis det er tydeligt, hvilke fejl der males, hvordan de registreres, og hvad det nuveaerende

niveau er. Fgrst da kan udviklingen fglges pa en meningsfuld made.

Her haenger SMART naturligt sammen med arbejdet med KPI'er og malstyring. | Malstyring -


https://leanakademiet.dk/enkelt-effektivt-maalstyring/
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enkelt og effektivt beskrives sammenhangen mellem vision, strategi, fokusomrader, KPI'er
og aktiviteter. SMART-modellen kan ses som det ekstra kvalitetsfilter, der bruges, nar de
enkelte mal og aktiviteter skal formuleres sa praecist, at de kan bruges i den Igbende styring.
Lean Akademiets eksisterende artikel bruger netop SMART-modellen bade ved formulering
af KPl'er og aktiviteter.

Accepteret er et punkt, der let undervurderes. Et mal kan veere bade specifikt og malbart
og stadig have meget lille effekt, hvis de mennesker, der forventes at na det, ikke forstar
baggrunden eller oplever det som irrelevant. Accept betyder ikke, at alle frit skal kunne veel-
ge deres egne mal, men at der skal veere en forstaelig sammenhang mellem malet og den
opgave, medarbejderen eller teamet faktisk kan pavirke.

Det haenger teet sammen med realistisk. Realistisk betyder ikke, at malet skal vaere forsigtigt.
Et godt forbedringsmal ma gerne kraeve, at organisationen taenker anderledes end i dag.
Men der skal veere en trovaerdig sammenhang mellem ambitionen, tidsrammen og de res-
sourcer, man har til radighed. Et mal om at halvere gennemlgbstiden kan vaere ambitigst og
realistisk i én proces, men helt urealistisk i en anden.

Den sondring er vigtig, fordi meget lave mal sjeeldent skaber udvikling, mens mal, som ingen
tror pa, hurtigt mister deres styrende effekt. Et godt mal ligger ofte et sted, hvor den eksi-
sterende arbejdsgang ikke er tilstraekkelig, men hvor teamet stadig kan se en mulighed for
at finde en vej.

Det sidste element er tidsbestemt. En deadline skaber ikke i sig selv fremdrift, men den gor
det muligt at vurdere, om organisationen bevaeger sig hurtigt nok. “Vi vil nedbringe antallet
af reklamationer til under 2 procent” er et mal. “Vi vil nedbringe antallet af reklamationer fra
3,4 til under 2 procent inden udgangen af 2. kvartal” er et vaesentligt bedre styringsgrundlag.

omrade Upraecist mal Eksempel ps SMART-m3il
) Reducér andelen af produkter med interne kvalitetsfejl
Produktion Viskal have feerre fejl fra 4,2 %l hojst 2,5 % inden 30. november
Administration Vi skal behandle sager hurtigere Bzl G it A=l
fra 12 il 8 arbejdsdage inden udgangen af 1. kvartal

@g andelen af kundehenvendelser, der besvares inden for

Kundeservice Kunderne skal have hurtigere svar 24 timer, fra 72 % til mindst 90 % inden 1. december

@g andelen af ordrer leveret til aftalt tid fra 91 % til

Lager og logistik Vivil forbedre leveringssikkerheden mindst 97 % inden udgangen af dret

Flere medarbejdere skal

Kompetenceudvikling Kunne processen

Det skal vaere tydeligt, hvornar mélet skal vere naet.

Bilag B - SMART-modellens fem kriterier
Tabellen viser fem eksempler pa, hvordan brede og upraecise mal kan omsaettes til konkrete SMART-mal
pa tvaers af forskellige funktioner.

5 eksempler pa SMART-mal

SMART-modellen kan bruges pé tvaers af funktioner og niveauer i organisationen. Det cen-
trale er ikke emnet, men at malet beskriver en gnsket a&ndring sa pracist, at det kan bruges
til bade handling og opfglgning.

Eksemplerne har samme grundstruktur: en tydeligt afgraenset performance, et kendt ud-
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gangspunkt, en gnsket fremtidig tilstand og en tidsramme. Det ger det muligt at stille et langt
mere interessant spgrgsmal end “har vi arbejdet med omradet?” Nemlig: Har vores arbejde
aendret resultatet?

Det er en vigtig skelnen. En organisation kan gennemfgre mange aktiviteter uden nedven-
digvis at skabe en forbedring. Ti workshops, fire tavlemgder og et nyt dashboard kan alle
gennemfgres til tiden, uden at leveringsevnen eller kvaliteten bliver bedre. Derfor er det
veerd at veere opmaerksom pa forskellen mellem aktivitetsmal og resultatmal.

Et aktivitetsmal beskriver noget, der skal ggres: “Alle teamledere gennemfgrer et ugentligt
tavlemgde fra september.” Et resultatmal beskriver den effekt, man gnsker at opna: “Ande-
len af ordrer leveret til tiden eges fra 91 til 97 procent inden arets udgang.” Begge kan formu-
leres som SMART-mal, men de fortaeller ikke det samme. Aktiviteten er et middel. Resultatet

er grunden til, at aktiviteten overhovedet ivaerksaettes.

Det betyder ikke, at aktivitetsmal er darlige. De kan veere ngdvendige, iszer nar en ny adfaerd
eller arbejdsgang skal etableres. Problemet opstar, hvis organisationen begynder at forveks-
le gennemfgrte aktiviteter med opndede resultater.

Fra mal til forbedringsarbejde

Et SMART-mal fortzeller, hvor man gnsker at komme hen. Det fortzeller ikke, hvordan man
kommer derhen.

Det kan lyde banalt, men forskellen er central i forbedringsarbejde. Hvis lgsningen allerede
er indbygget i malet, risikerer man at springe direkte fra problem til aktivitet uden forst at
forstd processen. Et mal som “installér et nyt planlaegningssystem inden december” beskri-
ver en konkret aktivitet og en deadline. Men hvis det egentlige problem er lav leveringssik-
kerhed, er systemet en foreslaet lasning og ikke selve resultatet.

Det staerkere mal vil veere at beskrive den gnskede performance og derefter undersege,
hvilke forhindringer der star mellem den nuvarende og den gnskede situation. Pa den made
bliver méalet et pejlemaerke for problemlgsningen frem for en skjult ordre om at implemen-
tere en bestemt lgsning.

Her ligger der en tydelig forbindelse til Toyota Kata. | Improvement Kata arbejdes der net-
op med en gnsket retning, en grundig forstaelse af den nuvaerende situation og konkrete
malbetingelser, som teamet eksperimenterer sig frem imod. Malet satter retningen, mens
leringen opstar gennem de forseg, der gennemfares pa vejen.

Det samme princip kan anvendes i mindre forbedringsforlgb. Hvis et team gnsker at re-
ducere omstillingstiden fra 42 til 30 minutter inden for tre maneder, behgver teamet ikke
kende lgsningen pa forhand. Malet gor blot forskellen mellem nu-situationen og den gnske-
de situation tydelig. Derefter kan processen observeres, arsager undersgges og forskellige
lasninger afproves.

Ved mere intensive forbedringsforlgb kan et tydeligt mal pa samme made veere med til at
afgraense arbejdet. Lean Akademiets artikel om Kaizen Event beskriver eksempelvis Kaizen
Event som en fokuseret tilgang til at skabe konkrete forbedringer inden for et afgraenset
omréade. Her er en tydelig problemstilling og retning afgerende for, at teamet ikke forseger
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at lgse alt pa én gang.

SMART-malet bliver dermed ikke et alternativ til probleml@sning, PDCA, Kata eller andre for-
bedringsmetoder. Det hjeelper med at definere den tilstand, som forbedringsarbejdet skal
bevaege sig imod.

Nar SMART-mal ikke virker

SMART-modellen kan skabe praecision, men den kan ikke afggre, om organisationen har
valgt det rigtige mal.

Man kan formulere et perfekt SMART-mal for noget, der ikke er vigtigt.

Det er maske den stgrste begraensning ved modellen. SMART hjaelper med at kvalificere et
allerede valgt mal, men siger relativt lidt om, hvor malet kommer fra. Hvis en afdeling bliver
malt pa lokal produktivitet, selvom organisationens egentlige problem er lang samlet gen-
nemlgbstid, bliver malet ikke bedre af at f4 en procent og en deadline.

Derfor ber formuleringen af SMART-mél ikke begynde med modellen, men med sammen-
haengen. Hvad forseger organisationen at opna? Hvilken performance er vigtig for kunderne
og strategien? Hvad er den nuvarende situation? Og hvilke resultater skal andres, hvis or-

ganisationen skal bevaege sig i den gnskede retning?

Det er ogsa arsagen til, at SMART-mal fungerer bedst som en del af et stgrre malstyringssy-
stem. Overordnede strategiske mal kan nedbrydes til relevante mal for afdelinger, teams og
processer, men forbindelsen mellem niveauerne skal vaere tydelig. Ellers kan hver afdeling
ende med at optimere sine egne tal uden ngdvendigvis at forbedre organisationens samlede
performance.

| praksis ber man derfor kunne svare pa tre spgrgsmal om ethvert vigtigt SMART-mal:

Hvorfor er netop dette mal vigtigt?
Der skal vaere en tydelig forbindelse til en kunde, proces, strategisk prioritet eller anden
onsket effekt.

Kan de mennesker, der har ansvaret for malet, faktisk pavirke det?
Hvis ikke, risikerer malet at blive noget, de blot bliver malt pa, frem for et redskab til for-
bedring.

Hvad gor vi, nar udviklingen ikke folger planen?

Maling har kun begraenset veerdi, hvis afvigelser blot rapporteres. De skal bruges som input
til laering, problemlgsning og justering. P4 den made bliver malet en del af en ledelsesproces
frem for et tal i et dashboard.

Brug SMART som kvalitetskontrol af malet

Den mest praktiske made at anvende SMART pa er ofte at formulere malet farst og derefter
bruge de fem kriterier som en kritisk gennemgang.

Er det praecist nok til, at to personer vil forsta det pa samme made? Findes der en maling, der
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viser den faktiske udvikling? Er malet forstaet og accepteret af dem, der skal arbejde med
det? Er ambitionen realistisk uden at vaere ligegyldig? Og er det tydeligt, hvornar resultatet
skal veere opnaet?

Hvis et af svarene er nej, er malet sandsynligvis ikke faerdigt.

Det betyder heller ikke, at formuleringen skal rumme alle detaljer. Definitioner, datakilder,
ansvar og opfelgningsfrekvens kan med fordel ligge i det tilherende malstyringssystem. Sel-
ve mélet skal forst og fremmest gere den enskede aendring tydelig.

Et godt SMART-mal gor altsa ikke arbejdet for organisationen. Det reducerer uklarheden om,
hvilket resultat arbejdet skal skabe. Og netop den klarhed ger det lettere at prioritere, folge

op, leere af afvigelser og justere indsatsen undervejs.

Nar SMART bruges pa den made, bliver modellen mere end et akronym. Den bliver en enkel
disciplin for at omsaette ambitioner til mal, der faktisk kan styres efter.

Fa faglig viden og lad dig inspirere i vores LA Library
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Bilag A - SMART-modellens fem kriterier

-

Tabellen viser, hvad de fem bogstaver i SMART star for, hvad kriterierne betyder i praksis, og hvordan de kan indga i formuleringen af et konkret mal.

Bogstav Betydning Hvad betyder det i praksis? Eksempel
S Specifik Malet skal beskrive tydeligt, hvad der skal eendres eller opnas Reducere leveringstiden pa standardordrer
Der skal veere et tydeligt mal eller en indikator, som udviklingen

M Malbar kan vurderes ud fra. De personer, der skal arbejde mod malet, Fra 8 til 5 arbejdsdage
skal forsta og acceptere det

A Accepteret De personer, der skal arbejde mod malet, skal forsta og acceptere det Produktion, Ia}ger 08 kuﬂndesewlce er

enige om malet
- Malet skal kunne nas med de tilgengelige ressourcer og Reduktionen vurderes mulig

R Realistisk " A .
inden for de givne rammer uden ekstra bemanding

T Tidsbestemt Det skal vaere tydeligt, hvornar malet skal veaere naet. Senest 31. december
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Bilag B - Eksempler pa SMART-mal i praksis

-

Tabellen viser fem eksempler pa, hvordan brede og upraecise mal kan omsaettes til konkrete SMART-mal pa tvaers af forskellige funktioner.

Omrade

Produktion

Upracist mal

Vi skal have feerre fejl

Eksempel pa SMART-mal

Reducér andelen af produkter med interne kvalitetsfejl
fra 4,2 % til hejst 2,5 % inden 30. november

Administration

Vi skal behandle sager hurtigere

Reducér den gennemsnitlige behandlingstid for standardsager
fra 12 til 8 arbejdsdage inden udgangen af 1. kvartal

Kundeservice

Kunderne skal have hurtigere svar

@g andelen af kundehenvendelser, der besvares inden for
24 timer, fra 72 % til mindst 90 % inden 1. december

Lager og logistik

Vi vil forbedre leveringssikkerheden

@g andelen af ordrer leveret til aftalt tid fra 91 % til
mindst 97 % inden udgangen af aret

Kompetenceudvikling

Flere medarbejdere skal
kunne processen

Det skal vaere tydeligt, hvornar mélet skal veere naet.
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