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| projektet 'Left bundlinjen — Effekt og Proces’ har vi
spurgt ledere, projektledere, radgivere og landmand om,
hvad der skaber effekt i radgivningen og projekterne. De
svarer alle det samme. Der er nogle trumfkort, man ber
spille ud, hvis man vil opna en succesfuld radgivning og
succesfulde projekter:

Lav en kontrakt, hvor | afstemmer forventninger
og opstiller klare mal for radgivningen/projektet

Husk at teenke mal for effekten ind i radgivningen/
projektet fra starten

Ver en god medeleder, der styrer medet effektivt,
involverer deltagerne og fokuserer pa malet

Stil de rigtige spergsmal og skab refleksion
og ejerskab hos din kunde

Udarbejd en overskuelig og realistisk plan
med malbare mal og aftale om opfelgning

Felg op pa aftaler og hav fokus pa, om indsatsen
skabte de forventede resultater

| projektet har vii ar haft ekstra fokus pa de tre kort Effekt,
Gamemaster og Gode spergsmal, da vi i tidligere pro-
jekter har udviklet og afprevet skabeloner for Kontrakt,
Handlingsplan og Opfelgning.

I lobet af aret har vi afprevet de forskellige vaerktojer i
projekt- og undervisningssammenhange, og vi er blevet
opmarksomme p3, at der allerede er projektledere og
radgivere, der forstar at spille deres kort rigtigt.

De udever hver eneste dag best practice inden for et
eller flere af de ovennavnte seks omrader. Hos disse
radgivere og projektledere oplever slutbrugeren — oftest
landmanden — at radgivningen skaber fremdrift og effekt.

Vi har samlet en raekke af de gode historier, som vi har
medt i lebet af aret. Historierne viser, at det nytter at
seette sigind i spillet og treekke sine trumfkort. Afhaengig
af din og din medspillers situation. Maske er din medspil-
ler en kollega. Maske befinder du digi en situation, hvor
du skal fungere som projektleder. Maske er du kriserad-
giver.

For at hjelpe dig til at fa succes med din radgivning/pro-
jektledelse har vi udviklet seks kort, som du kan traekke
frem og bruge, nar du har behov for det. De kan give dig
overblik og gere det nemt for dig at veelge det eller de
kort, der passer i den enkelte situation. Kortene kan du
ogsa bruge til at treene dine kompetencer en efter en,
indtil du til sidst mestrer hele spillet.

God fornejelse!

Udvik IJin’ésk
DLBR Akademiet



Vi har fundet vores viden om, hvad der virker i rddgivningen/projekterne ved at sperge
radgivere, projektledere oglandmand om, hvad de oplever, der skaber vardi. Deres ord

er blevet til trumfkortene. Du kan laese mere om de enkelte trumfkort herunder.

[ GAMEMASTER ]

[ EFFEKTKORT ]

[ KONTRAKT ]

KLAR KOMMUNIKATION er en forud-
setning for alle gode relationer mellem
mennesker og saledes ogsa, hvis man
onsker et vellykket samarbejde med kol-
leger, kunder, ledere, leveranderer osv.
For at sikre klar kommunikation i sine
relationer til andre mennesker er det
derfor naturligt atindga en psykologisk
kontrakt, som forebygger uklarheder
om rollefordeling og malretter samar-
bejdet.

Kontrakten bruges som den rede trad
gennem medet og anvendes som et
vaerktoj til at styre modet eller samta-
len med. Kontrakter er statiske og ber
genforhandles, nér der er behov for det.
Den psykologiske kontrakt er oftest uud-
talt eller sker pa mundtlig basis. Er der
tale om et lngere samarbejde — f.eks.
en anszttelse eller et radgivningsfor-
leb - kan det dog vaere hensigtsmaessigt
ogsa at udarbejde en formel, skriftlig
kontrakt.

Enhver kontrakt kan deles op i tre.
Der er grundkontrakten, der forteel-
ler noget om, hvilken slags mede
eller samarbejde vi har, og definerer
deltagernes roller. Rammekontrakten
afklarer mal, rammer og ressourcer mht.
pris og tid. Mens den procesregulerende
kontrakt er selve dialogen om medet
eller samarbejdet og kan besvares med
spergsmal som "Er vi pa rette spor?” eller
"Holder kontrakten?” (se trumfkortet
Gamemaster).

Du kan laese mere om Kontrakt pd
landbrugsinfo.dk/raadgivning/
raadgivningsmetoder

KONTRAKT

Forventningsafstemning
Dagsorden

| ENHVER INTERAKTION mellem men-
nesker foregdr et sprogspil med bestem-
te regler for samspillet. Pa radgivnings-
medet bestar sprogspillet f.eks. af tavse
forventninger om, at radgiveren tager
teten, alle mededeltagere praesenterer
sig, den felles opgave afklares m.m. Et
sprogspil rummer altsa forventninger
om, at der sker en afklaring og fordeling
af opgaver, roller og lesninger.

DU STYRER SPILLET ...

| sprogspil er det vigtigt at sondre mel-
lem de to typer spillere gameplayer og
gamemaster.

Gameplayer kender det fzelles sprog
og reglerne for spillet.

Gamemaster har samme grundlaeg-
gende ferdigheder, men har derudover
ogsa en overordnet forstaelse for, hvor-
nar man ber spille det ene spil fremfor
det andet. En gamemaster besidder
evnerne til bade at styre og koordinere
samtalen imod fzlles definerede mal og
at udvikle medspilleren gennem aktiv
lytning og forstyrrende refleksionsska-
bende spergsmal og kan introducere
hypoteser, der giver ny forstaelse og
handlemulighed.

... MEN | ER LIGEVARDIGE SPILLERE
Der er to centrale forhold, man skal
forholde sig til som gamemaster. For det
ferste skal man acceptere, at man ikke
fungerer som ekspert, men derimod
indgar i en hjzlpende relation. Det
betyder, at man ikke tager kundens pro-
blemer pa sig og forseger at eliminere
dem med svar og lesningsmodeller. |
stedet udfordrer gamemaster sin med-
spiller pa hans tankegang om problemet
og evt. lesninger. Pa den made bruger
kunden egne erfaringer og udfordringer
til at skabe lesningsmodeller og udvikler
samtidig sine kompetencer.

Du kan lese
mere om
Gamemaster
pd landbrugs-
info.dk/raad-
givning/
raadgivnings-
metoder

Trumfkort
i radgivning og projektledelse

GAMEMASTER

'EFFEKTKORT — Den malrettede proces’
bidrager til et feelles billede af strategi
og de indsatser, der skal til for at skabe
den adfaerd, der er en forudsaetning for
de enskede resultater. Effektkortet giver
med andre ord overblik over sammen-
hange, muligheder og barrierer.

Det udfyldte Effektkort fungerer som
kontrakt eller handlingsplan, der skal
felges op pa. Efter en aftalt periode
underseges derfor, om den enskede ef-
fekt er opnaet. Herefter dokumenteres
effekten, og man slar fast, hvad der vir-
kede, og hvordan det virkede. Ligesom
det underseges, hvorfor visse tiltag ikke
virkede.

Processen med at udfylde Effektkor-
tet skaber i sig selv effekt, da den giver
anledning til veerdifulde diskussioner,
der ellers aldrig ville finde sted. Diskus-
sionerne om resultat, indsats osv. bidra-
ger til et felles billede af muligheder
og udfordringer og afslerer forskellige
opfattelse af virkeligheden.

Processen med at udfylde effektkortet
sker i et samarbejde mellem alle invol-
verede medspillere.

Du kan laese mere om Effektkort pa
landbrugsinfo.dk/raadgivning/
raadgivningsmetoder




[ HANDLINGSPLAN ]
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EN GRUNDLAGGENDE FORUD-
SATNING for at kunne flytte sig er
forandring, der skabes indefra som en
reaktion pa en forstyrrelse udefra. For-
styrrelsen giver motivation til handling
og @ndret adferd — forandring — hvis
motivationen ikke paduttes, men ud-
springer fra personen selv.

Derfor er evnen til at kunne stille
gode spargsmal essentiel, da gode
spergsmal fungerer som den udefra
kommende forstyrrelse, der motiverer
og sxtter gang i kundens forandrings-
proces. Bade den store pa baggrund af
strategiske tiltag og den mindre foran-
dring af f.eks. arbejdsrutiner.

Den canadiske terapeut Karl Tomm
har udarbejdet en speciel teknik for
motiverende spergsmal, der bruges ver-
den over. Han mener, at alle spergsmal
stilles med en bestemt intention eller
bygger pa en given antagelse.

VZELG DIN TYPE SPORGSMAL

Karl Tomm arbejder med fire typer
spergsmal, der tjener forskellige formal.
De lineare og de strategiske spergsmal
giver overblik og handling, mens de
cirkulzere og de refleksive spergsmal
skaber motivation og ejerskab til hand-
lingerne. Da de forskellige spergsmal
tjener forskellige formal, kan de sjeel-
dent sta alene, hvis man ensker at skabe
motivation til forandring. Derfor er der
behov for at kunne stille alle de forskel-
lige typer af spergsmal som radgiver.

Du kan laese mere om De gode
spergsmdl pa landbrugsinfo.dk/
raadgivning/raadgivningsmetoder

FOR AT FASTHOLDE alle medspilleres
fokus pa udvalgte fokusomrader og
dermed skabe den enskede forandring
er udarbejdelse af en handlingsplan et
effektivt vaerktoj.

En god handlingsplan beskriver dels
malet for en given indsats inden for et
bestemt fokusomrade dels de tiltag,

der forer til de enskede mal. Handlings-

planer er altid skriftlige og udferlige og
beskriver minutiest tiltag og mal, der
skal veere tidsbestemte, malbare og
realistiske.

Sammenhzngen mellem tiltag og
mal i en handlingsplan ber altid fremga
logisk og ligetil, s det er nemt at na de
opstillede mal, hvis tiltagene folges.
Handlingsplanens problemstillinger
og mal ma derfor ikke vaere komplekse
og uoverskuelige, men skal beskrives
meget enkelt.

Saledes ber en handlingsplan ikke
have som mal at haeve daekningsbidra-
get pr. arsko, men skal i stedet fokusere
pa den vigtigste forudsatning for, at
dakningsbidraget kan stige. Malet
kan derfor f.eks. vaere et fald i antal-
let af tilfelde af yverbetendelse hos
forstekalvs-keerne.

Hvis der er mulighed for det, er det
meget effektivt at indarbejde Quick
Winns i handlingsplanen. Det er tiltag,
der erfaringsmaessigt hurtigt skaber
resultater og malbar effekt, og Quick
Winns eger derfor den gensidige tillid
og skaber motivation for yderligere
handling.

Du kan laese mere om Handlingsplan
pad landbrugsinfo.dk/raadgivning/
raadgivningsmetoder

FOR AT SKABE effekt og fremtidig
motivation ber radgiver eller projektle-
der altid lave en opfelgning pa gen-
nemferelsen af de konkrete tiltag, der
er aftalt. Ogsa selv om det maske ikke er
vedkommende selv, der er ansvarlig for
gennemferelsen, men derimod kunden
eller maske andre radgivere.

En effektiv opfelgning er desuden
med til at give handlingsplanen vardi
(se trumfkortet Handlingsplan), idet
planens forskellige tiltag og vejen mod
de feelles mal felges teet. Opfelgning
pa handlingsplanens tiltag er med til
at fastsla, hvorvidt den ansvarlige for
gennemferelsen er motiveret. Ligesom
projektleder, radgiver eller anden an-
svarlig pa et tidligt stadie kan vurdere,
om tiltaget har den enskede effekt, sa
handlingsplanens mal opfyldes.

SADAN GO@R DU
Nar handlingsplanen udarbejdes, laves
ogsa aftale om opfelgning, som alle
involverede er enige i. Ved atinddrage
alle involverede parter opnas faelles
accept af opfelgningen, det veere sig pa
tiltag, som kunden selv skal udfere og
pa tiltag, som andre er ansvarlige for.
Opfelgning pa de tiltag, som kunden
selv skal gennemfere, kan indga i et
naturligt forleb, sa handlingsplanens
brug integreres vaesentligt bedre.
Derfor skal den person, der er ansvarlig
for opfelgningen, helst have et teet og
kontinuerligt samarbejde med kunden.
Ligesom tiltagene naturligt felger og
indarbejdes i tidsplanen for gennem-
ferelsen af andre aktiviteter f.eks. i et
normalt radgivningsforlab.

Du kan laese mere om Opfelgning pd
landbrugsinfo.dk/raadgivning/
raadgivningsmetoder




Landmand Jens Troelsen er ikke kommet siddende til sin fremgang.
Og efter at have deltaget i projektet 'Lean i Kvaegbruget' kan han notere |
savel en ekonomisk gevinst som bedre arbejdsgange pa bedriften. ||

tekst CLAUS QUIDING | | foto DAVID BERING
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LEAN I KVAGBRUGET

rojektet 'Lean i Kvaegbruget' blev i 2012 karet til

Arets projekt i DLBR. Projektet tog sit udspring

hos Videncentret for Landbrug, Kvaeg, der
sosatte deti 2010 som et udviklingsprojekt med special-
konsulent Ulrik Toftegaard Jensen for bordenden som
projektleder. Projektet har haft succes i alle led gennem
DLBR, nemlig pa Videncentret for Landbrug, pa de lokale
DLBR virksomheder og hos landmandene. Der har vaeret
kort tid fra projektstart til effekt hos landmanden, og
det har givet energi i alle led. Malet med projektet var at
skabe mere vardi pa bedrifterne med fzerre ressourcer.
Der var 23 konsulenter og 80 landmand med i projektet,
hvor radgiverne fik uddannelse, treening og stette i at kere
Lean-processer.

"Der er ingen tvivl om, at man i Lean-projektet fik
implementeret et let tilgeengeligt veerktej, og at det
respektfulde samarbejde mellem projektledelse og pro-
jektdeltagere skabte forretning meget hurtigt. Radgiverne
lerer at tage afsat i kundens behov — at sette mennesket
for fagligheden, laerer at stotte en proces som et meget
effektivt vaerktej i radgivningen. De far bade nye kunder,
nye opgaver og nye kompetencer samt et langt bedre for-
hold til de kunder, der er med i Lean. De lokale centre far
en sterre omsatning ved at fa et nyt og populaert produkt
at tilbyde kunderne. De centre, vi har talt med, har ogsa
gennem Lean eget samarbejdet pa tvaers af faggrene,
fordi det er naturligt og lettere med brug af Lean,” fortael-
ler,” Ulrik Toftegaard Jensen.

Hurtig gevinst for landmanden

Tre af de lokale radgivere, der deltog i projektet er Mette
Fjordside, Heden & Fjorden, Mette Thorhauge, Lemvig-
egnens Landboforening og Anna-Sofie Kjaersgaard,
Vestjysk Landboforening. De forklarer her, hvad de kan se
af fordele ved atimplementere Lean i bedriften.

"Lean er pa modtagerens praemisser, og det giver succes.
Landmandene far et vaerktej, der far medarbejderne til
at engagere sig i forbedringer med hjertet. Engagerede
medarbejdere, der tager ansvar, er en drem for enhver ar-
bejdsgiver, og det er en stor ledelsesmaessig udfordring at
opna det. Har man faet motiveret medarbejderne, sa sker
forbedringerne hurtigt og med stort engagement. Det er
noget af det, mange landmaend har sveert ved, sa det har
vaeret en god oplevelse. Det var fra starten et anderledes
projekt, hvor 'plejer’ ikke var med ombord, og mennesket
var i centrum, frem for et specifikt fagligt mal. Malet var i
stedet at fa landmand og radgivere til at skabe enskede
forandringer, og den konkrete forandring, var bestemt af
landmandens behov.”

i

Landmand Jens Troelsen kan hurtigt tilslutte sig rad-
givernes vurdering, og han kan efter at have deltaget i
projektet bade se en ekonomisk gevinst og bedre arbejds-
gange pa sin gard.

"Kvaegbender har ikke vaeret vant til, at sa mange ting
er sati system. Det er en enorm omveeltning for os at ga
fra 35 til 450 keer og fa en masse medarbejdere, hvilket
er en stor udfordring at fa til at fungere. Det har vi aldrig
lert, og her er Lean en keempe hjzlp. Celletallet er faldet
fra 250 til lige omkring 200. Det undrer mig rigtig meget,
hvorfor det er faldet lige pa det tidspunkt, som det er. Det
er der ingen logisk forklaring pa, ud over at malet om at
komme under 200, er blevet synligt, og vi har snakket om
det pa tavlemeder. Medarbejdere er selv blevet opmaerk-
somme pa malkerutiner og har taget mere ansvar for, at
aftaler bliver overholdt. Jeg vil tro, jeg kommer til at tjene
125.000 kr. ekstra naeste ar, ved at havde forbedret cel-
letallet til under 200,” vurderer Jens Troelsen.

Opfolgning afgerende
Forventningsafstemning er et baerende element i Lean,
hvor der hele vejen har vaeret teet kontakt mellem projekt-
medarbejderne og de lokale radgivere.

"De praktiske erfaringer er blevet samlet op straks,
og veerktejerne er lobende tilpasset til den praksis, de
skal fungere i. Opfelgning har der vaeret meget af bade
hos konsulenterne og hos landmandene, det har holdt
processen i gang, og det sikrer fremdrift og opsamling af
erfaringerne. | Lean-projektet blev erfaringerne fra DLBR
konsulenterne og vores egne erfaringer fra opfelgning
hos landmandene hejt prioriteret,” siger Vibeke Fladkjaer
Nielsen, Lean-konsulent Videncentret for Landbrug,
Kvaeg.

Ny made at radgive pa
Selve konceptet indebaerer ogsa en ny form for rad-
givning, hvor radgiveren understetter processen, nar
landmand og medarbejdere skal lzre at bruge det nye
vaerktoj til forbedring af produktionen, mens det er land-
manden og medarbejderne, der er fagligt kompetente og
bruger deres viden til at selv at treeffe beslutningerne.
"Der var mange ting i spil, som gav succes i dette
projekt. Vi havde fra starten et klart mal, det var sat stort
op med uddannelse, treening og opfelgning. Radgiverne
valgte selv at ga med ind i projektet, og lederne pa de
lokale radgivningskontorer blev orienteret om projektets
mal og skulle committe sig til at evaluere resultaterne
ved projektets afslutning. Desuden var der en lille grad af
selvbetaling bl.a. i uddannelsen. Opfelgningen har vaeret
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Sammen med specialkonsulent Ulrik Toftegaard Jensen har Lean-konsulent Vibeke
Fladkjer Nielsen, Videncentret for Landbrug, Kvaeg, staet i spidsen for Lean-projektet.

planlagt fra starten, sa lederne vidste, hvad de ville blive
malt pa fra projektets start, ogi januar 2013 kontaktes
lederne igen med henblik pa at evaluere resultaterne af
projektet. Det sammenholdt med et stort engagement
fra resten af projektmedarbejderne her fra stedet samt
de lokale DLBR Lean-radgivere gav det gode resultat,”
pointerer Ulrik Toftegaard Jensen.

De deltagende landmand er heller ikke glemt og kan
forvente masser af fokus det kommende ar fra deres
radgivere.

"Vores Lean-konsulent, Anna-Sofie Kjersgaard, kom-
mer stadig og felger op pa tavlemeder ind i mellem,
nogle gange kombineret med et andet radgivningsbesag.
Bagefter far vi snakket om, hvad vi kan gere bedre, og om
vi husker at fa det hele vendt pa tavlemedet. Det vigtigste
er, at hun kan fortzelle, hvad andre ger. Det er rigtig godt
med inspiration, hun har maske set noget et andet sted,
der ogsa kan fungere her hos os,” papeger Jens Troelsen.

ULRIK TOFTEGAARD JENSEN
projektleder 'Lean i Kvaegbruget’
Videncentret for Landbrug, Kvaeg
telefon: 87405254 /2171 7745
utj@vfl.dk

VIBEKE FLADKJ/R NIELSEN
lean konsulent, fagligt ansvarlig
‘Lean i Kvaegbruget’
Videncentret for Landbrug, Kvaeg
telefon: 87405514 /21202556
vin@vfl.dk

METTE THORHAUGE, kvagradgiver
Lemvigegnens Landboforening
telefon: 9663 0561 /4016 1830
mt@lemvig-landbo.dk

METTE HORDSIDE, kvaegradgiver
Heden & Fjorden radgivningscenter
telefon: 2368 9154

mef@hflc.dk

ANNA-SOFIE KJARSGAARD, kvaegradgiver
Vestjysk Landboforening

telefon: 4094 9554

ank@vjl.dk

Lean i Kvaegbruget
leankvaeg.dk
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INTERVIEW

Dorte Marcussen, projektleder, Forretningsudvikling, Videncentret for Landbrug.
Har mange ars ergaring som bade projektdeltager og projektleder.

Hvad virker godt i samarbejdet mellem Videncentret for Landbrug og de lokale

virksomheder?

Modet til at ga nye veje giver

projekterne liv

Dorte Marcussen har adskillige budskaber, der gar igen,
nar hun skal fortelle om sine erfaringer med projekter
gennem 30 ar i radgivningsbranchen. Et af budska-
berne er, at et teet samarbejde mellem Videncentret for
Landbrug og de enkelte radgivningsvirksomheder er
afgerende for at fele ejerskab for givne projekter.

Mangfoldighed grundlag for udvikling
Ifelge Dorte Marcussen er det vigtigt at bruge mang-
foldigheden blandt landmand og lokale radgivere
som fundament for udvikling fremfor at se den som en
hindring for at gennemfoere et projekt effektivt. Det er
et omrade, hvor der er sket en positiv udvikling, sa pro-
jekterne nu giver en god ramme for at udnytte forskel-
ligheden i udviklingen fremfor et stramt koncept, hvor
mangfoldigheden sa skal presses ind.

Dorte Marcussen sammenligner det med en skuespil-
ler, der far et manuskript. Her er en klar ramme, og fordi
rammen er klart defineret, udfolder skuespillerne stor
kreativitet og er med til at udvikle rollen inden for ma-
nuskriptet. De velfungerende projekter har et klart mal
og en klar ramme, som der ikke skal bruges yderligere
energi pa. Til gengzeld bruges energien pa at udvikle
metoder og produkter inden for rammen. Det betyder,
at den enkelte radgivningsvirksomhed kan malrette pro-
dukter og metoder til de behov, netop deres kunder har,
og pa basis af de ressourcer og kompetencer, der findes i
den enkelte virksomhed.

Kunder kan skaffes bade centralt og lokalt

Det andet element, som inden for kvaeg har givet bade
succes og knubs, er arbejdet med at skabe kunde-
grundlaget for projekterne fra centralt hold. 'Dit
Kvaegbrug — dine mal’, hvor man fra Kvaeg tog direkte
kontakt til landmandene og skabte efterspergsel til de
lokale radgivere uden at involvere dem fra start, skabte
en del modvilje til at begynde med. Det positive ved
det var, at man fra centralt hold (Kvaeg) skabte hurtig
fremdrift i projekterne og kunne bidrage med lister over
mulige kontakter malrettet den enkelte radgivnings-
virksomhed. Men udfordringen ved at tingene initieres

KONTRAKT Den taette kontakt mel-

lem projektledelsen pa Videncentret

for Landbrug og deltagerne ser ud til
at have stor betydning for projekternes succesrate, og

det er jo i kontakten, at forventningsafstemningen sker.

centralt er, at der ikke skabes tilstraekkeligt ejerskab i
radgivningsvirksomhederne og blandt radgiverne. Det
betyder ofte, at nar kampagnen og projektet er slut, er
altved det gamle, der er ikke skabt blivende a&ndringer.
Hvis ensket om central styring er for steerk, kan der op-
std lokal modstand mod deltagelse i projektet, papeger
Dorte Marcussen.

De gode erfaringer vandrer til nye projekter
Erfaringerne fra 'Dit Kvaegbrug — dine mal’ er der byg-
get videre pa i nye kampagner og projekter som Din
Bundlinje NU og Left Bundlinjen. Her sker meget af
markedsferingen centralt — eller der saettes markedsfe-
ringsskabeloner til radighed for radgivningsvirksomhe-
derne — den direkte kundekontakt er via radgivnings-
virksomhederne. De centrale projekter skal supportere
de decentrale aktiviteter inden for de aftalte rammer.
Dorte Marcussen fremhaever, at et vigtigt element er
forventningsafstemningen om rammerne, og det der
skal leveres. Ved support forstas bade ting der direkte
eftersperges, men ogsd at man bidrager til erfaringsud-
vekslingen mellem virksomhederne og andre former
for inspiration. Den made, der arbejdes pa, ma meget
gerne vare 'praksisnzer’. Et eksempel herpa var, at
Videncentret via projektet Left Bundlinjen’ pa Agromek
opsamlede ensker til, hvad publikum gerne ville vide
mere om. Efterfelgende sendte projektet disse ensker
ud til kundernes radgivningsvirksomhed.

Dialog skaber ejerskab
| Senderjysk Landboforening udviklede man f.eks.
konceptet Back in Black, som er en videreudvikling af



'Bundlinje Matchen'i 'Din Bundlinje NU'. Back in Black
er et lokalt funderet produkt, der har givet eget om-
setning i radgivningsvirksomheden og har involveret
flere radgivere og kunder end dem, der var med i
projektet. Det er ifolge Dorte Marcussen et menster-
eksempel.

— Generelt er vi blevet meget bedre til at ga i dialog
med radgivere i DLBR-virksomhederne og andre af
landmandens radgivere tidligt i forlebet og lytte til,
hvad der skal til for, at det fungerer for dem. Et godt
eksempel eri Lean, hvor det netop lykkedes at skaffe
kunderne til projektet med massiv stette fra projektle-
delsen i samarbejde med de lokale radgivere, som skal
udfere arbejdet, understreger hun.

Kunder og konsulenter skal involveres

og supporteres

Nar projektlederne har vaeret gode til at opfange
deltagernes behov og gere det let for deltagerne at ud-
fore deres del af arbejdet, har der veeret storst effekt
af projekterne —altsa en hej grad af malopfyldelse. |
de projekter har der veeret fokus pa at stette de lokale
radgivere med konkrete og malrettede vaerktojer og
stette. Der har typisk veeret teet kontakt mellem pro-
jektledelse og -deltagere, sa forventningerne afstem-
mes lebende.

Nye veje pa baggrund af gammel viden

Dorte Marcussen giver eksempler pa, at projekternes
veerdi forst bliver synlige pa laengere sigt, altsa efter at
projektet er afsluttet, og at de metoder der er udviklet
gennem tiden, hele tiden bruges og forbedres. Der er
mange erfaringer fra 'Forpligtende radgivning, der er
grundlag for 'Din Bundlinje NU' og 'Left Bundlinjen’, og
det giver hurtig effekt, nar de gode erfaringer samles
op og videreudvikles, konstaterer hun.
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INTERVIEW

Specialkonsulent Helen Uglebjerg Filskov, Forretningsudvikling, Videncentret for
Landbrug. Helen U. Filskov har deltaget som ressourceperson i mange projekter, hvor
hendes rolle har vaeret at hjelpe fagligt dygtige radgivere med at skabe sterre motiva-
tion hos kunderne, sa de i hojere grad gennemforer det, der aftales.

Hvad skal der til for at fa mere effekt i radgivningen?

Parker din faglige dygtighed

en gang imellem

Helen U. Filskov har vaeret ressourceperson i mange
projekter, og hun oplever sterst effekt af radgivningen,
nar fagligheden parkeres til fordel for en snak om, hvad
der er vigtigt for kunden, og hvad han eller hun vil og
kan sette i vaerk.

Hendes oplevelse af, hvad der for alvor rykker, er, nar
landmanden sattes i centrum som kompetent beslut-
ningstager, og de faglige eksperter stiller sig til radighed
som hjzlpere. Eksperternes rolle er at se lesningsmulig-
heder, men undervejs i den proces er det vigtigt at finde
ud af, hvad landmanden kan og vil og lave en priorite-
ring ud fra det. Det vil i mange tilfelde betyde, at der
valges lesninger ud fra landmandens og medarbejder-
nes ensker og evner. Ifelge Helen er det mest motive-
rende at arbejde med det, man har lyst til og har let ved,
og man vil da opleve den korteste ve;j til resultater. Nar
man far succes af den indsats, man ger, far man samtidig
energien til at tage sterre udfordringer op.

Det er ikke en konkurrence

Helen U. Filskov giver her et konkret eksempel pa en
oplevelse, hvor hun deltogi et mede med en landmand,
dyrlaege og radgiver:

— I starten oplevedes det som en konkurrence mellem
radgiver og dyrlaege om at levere den bedste faglige
praestation, og landmanden deltog ikke i debatten. Da
jeg spurgte ind til landmandens ensker og forventninger
viste det sig, at han i bund og grund var treet, fordi han
arbejdede alt for meget, og hans hejeste enske var at fa
nogle friweekender, sa han kunne hvile ud og deltage i
familiens weekendaktiviteter.

Vores motivation er styret af mange andre ting end
rationelle dokumenterbare lesninger, og Helen U.
Filskov har adskillige eksempler pa, hvordan landman-
den finder energi og motivation til opgaverne, nar der

bruges tid pa at afklare, hvad der er vigtigst for ham

lige nu— bade fagligt og personligt. Hun pointerer, at

vi fungerer som hele mennesker, sa hvis der er knas i
relationerne, stjeler det energien fra arbejdet, og nar
der er knas i arbejdet, stjzler det energien fra samvzeret
med familie og venner.

Prioritering er afgorende

Radgivere, dyrlager og formodentlig ogsa andre
eksperter omkring en landmand har et hojt fagligt
niveau og kan oftest finde adskillige forbedringer eller
forandringer, der vil give effekt pa bundlinjen. Helen har
flere gange oplevet, at de velmente rad ikke felges, fordi
der ikke er investeret tid og energi i at undersege, hvad
landmanden kan og vil, og i forleengelse af dette hj=lpe
landmanden med at prioritere mulighederne.

Trumfkort
Iridgivning og projektiedaise

GAMEMASTER

GAMEMASTERING er en af de ting,
Helen hjzelper radgiverne med, sa der
kommer fokus pa bade afklaring og
radgivning.

SP@ORGSMALENE er noget af det, Helen
trener radgiverne i, fordi bevidstheden
om forskellige typer af spergsmal er

vigtig, hvis man skal lede en proces, hvor der skal ske en
afklaring af baggrunden for den enskede udvikling, for
man valger lesningen.
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Kristian Goul, driftsekonomikonsulent, Heden & Fjorden.

I Bundlinje Matchen konkurrerede virksomhederne om at forbedre bundlinjen inden for
8-9 maneder pa udvalgte landbrug. Radgivere fra planteavl, regnskab og driftsekonomi
skabte sammen en dokumenterbar forbedring hos en landmand med grovfoderproduktion.

Hvordan far man udbytte af Bundlinje Matchen, et delprojekt af Din Bundlinje NU?

Konkurrencen var motivationsfaktor

Kristian Goul kom ind i projektet som nyansat og nyud-
dannet ekonom og var derfor nedt til at stille mange
"dumme” spergsmal for at forstd kundens vision og
nu-situation. Det viste sig at gere en forskel i kundens
tilfredshed, fordi de mange spergsmal gav stof til efter-
tanke.

Landmand Knud Rahbek, var en af kunderne, der
deltog, og han fortzller folgende:

—Vilandmand tenker alt for traditionelt og skal
faktisk forstyrres godt og grundigt for at se andre mulig-
heder.

Og det blev han sa af Kristian Goul, der fandt det
spendende at arbejde sammen pa tvaers af faglighed.
Det, at arbejde med en landmand, der var aben for
nytenkning og havde lyst til at ga nye veje var inspi-
rerende for ham. Kristian Gouls personlige mal med
projektet var, at bundlinjen skulle loftes ved at fa
kunden til at teenke mere som en virksomhedsleder end
som landmand. Alts3, at have et mal hvor der var fuld
fokus pa, hvor indteegtsmulighederne kunne ligge, og
opfelgning af malene.

Lige i h=lene panr.1

Kristian Goul blev motiveret af det spaendende samar-
bejde, men det gav ogsa ekstra blod pa tanden, at det
var iveerksat som en konkurrence. Som ny og ukendt
radgiver var det en god mulighed for at kunne ligge lige i
hzlene pa den, der forte. Det lykkedes ikke at overhale,
men det var tilfeeldigheder, der afgjorde sagen. Nar der
er en konkurrence, har radgiveren ogsa noget pa spil, og
det giver en ekstra motivation for at sikre, at de aftalte
handlinger bliver gennemfert.

Et vigtigt vaerktej i processen var handlingsplaner,
budgetter og opfelgning. Der blev sat nogle klare og
malbare mal, som fagkonsulenterne kunne satte tal p3,
sa resultatet af indsatsen kunne males.

Det beted, at Kristian Goul havde let ved at felge op,
fordi det fremgik af handlingsplanerne, hvad der skulle

felges op pa og hvornar. Kunden roste ogsa handlings-
planer og budgetopfelgningerne, fordi han samtidig
selv fandt motivationen for at felge op. Efter processen
i 'Grovfodermatchen’ har kunden varet engageret i at
udforme budgettet, sa det viser mélene, og sa budget-
opfelgningerne viser, hvilken succesgrad han har med
sine mal.

SP@ORGETEKNIK skabte erkendelse
hos kunden af, at der var andre veje
at ga. Det motiverede kunden at have
valgmuligheder og treeffe beslutninger herefter.
Nar man har faet hjalp til at se bredt pa situationen, sa

ved man bade, hvad man veelger til og fra.

Trumfkort
Irdgiveing of projetedetse

'HANDLINGS?
PLAN
= HANDLINGSPLANER
og et budget, som
kunden selv har vaeret
engageret i, lagde fundamentet for opfelgning.

Nar handlingerne er aftalt og beskrevet, arbejder man
mere malrettet, fordi man ved, hvad der skal til.

Radgiveren havde konkrete handlinger at folge op pa,
og kunden lzerte selv at folge op og gleedede sig til at se
budgetopfelgningen.
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INTERVIEW

Merete Studnitz, Seniorprojektleder, Videncenter for Svineproduktion.
Merete Studnitz har varet involveret i mange projekter og benytter sig af en model,
der er udviklet i Videncenter for Svineproduktion for at sikre effekten af projekter.

Hvad skal der til for, at et projekt bliver udbredt efter projektperioden?

Effektsikring efter projektperioden

Den store udfordring i projekter er at fa udbredt de
udviklede varktejer og koncepter, sa de tages i brug af
flere end dem, der var med i projektet. | langt de fleste
udviklingsprojekter bruges det udviklede af de radgi-
vere, der har vaeret med i projektet, og det er sveert at
fa det bredt yderligere ud, sa det er interessant at se p3,
hvad der skal til for at fa det til at lykkes.

Inden for Videncenter for Svineproduktion har man
gode erfaringer med at etablere ekspertgrupper, for
projektet afsluttes. Deltagerne i ekspertgrupperne
hjelper hinanden med at udbrede det, der er sat i gang
og fortsaette den gode udvikling.

De, der er gode til at udvikle, er med i projektet, og
nar sa resultaterne skal udbredes og bruges af andre,
etableres ekspertgrupper, som bestar af dem, der kan
fa brug for de nye vaerktojer. Eksperterne medes 2-4
gange og udveksler erfaringer, leser evt. problemer i
feellesskab og statter hinanden.

Erstat det trygge

Merete Studnitz fremhzver, at et gennemgaende traek,
der giver succes i radgivning, er motivation. Det er ikke
nok, at der er rationelle og dokumenterede effekter af
at gere noget nyt eller @ndre adfaerd. De fleste konsu-
lenter har opgaver nok og for lidt tid. Derfor skal der
mere til for at tage noget nyt ind, som i mange tilfzlde
skal erstatte noget trygt og velkendt. | Videncenter

for Svineproduktion har man erkendt, at det er svaert
at finde afklaring og motivation alene — udvikling og
forandring sker i samspillet mellem mennesker, som
inspirerer hinanden.

Ekspertgrupperne har vaeret en god grobund for at
udbrede projekters erfaring og fa flere radgivere i gang
med at bruge nye metoder og vaerktejer. Eksperterne i
grupperne bruger primaert hinanden til gensidig kom-
petenceudvikling.

EFFEKT sikres ved, at man fra projekt-
start taenker hele processen igennem,
ogsa hvilke forandringer/hvilken

adfaerd man ensker, nar projektet er afsluttet.
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Michael Hojholdt, specialkonsulent, Planteproduktion, Videncentret for Landbrug,

Projektet Effektfuld radgivning havde som mal at kvantificere effekten af

radgivning.

Dokumentér effekten af radgivningen

| Effektfuld radgivning udviklede man en metode til at
male veerdien af tvaerfaglig radgivning pa den enkelte
bedrift. Det havde veerdi pa flere mader:

Malbarheden motiverer alle parter til at holde det,
der aftales, nar der er sat ekonomi pa effekten.

Det at male effekt betyder, at man far lavet en god
forventningsafstemning, fordi der skal vaere gensidig
accept af mal og krav til indsats for, at malingen
giver vardi.

God forventningsafstemning kraaver, at man lytter
til hinanden og respekterer hinandens meninger og
grenser. Pa den made maler man pa det, der reelt
kan udferes, og ikke kun pa idéer ogidealer, der ikke
altid kan realiseres i praksis.

Der var dokumentation for at den indsats, man lag-
ger, har en reel veerdi pa bundlinjen.

Den okonomiske vardi motiverer

| projektet udviklede man en metode til at vaerdisaette
og male effekten af tvaerfaglig radgivning, og metoden
kan med fordel anvendes i andre radgivningssituation-
er. Erfaringen er, at det er motiverende at kende den
okonomiske vaerdi af en given handling og den bagv-
edliggende faglige viden, og at det sikrer, at der tages
hand om evrige aspekter af succesfuld radgivning.

Skriftlighed forpligter

Michael Hejholdt understreger, at en veerdifuld maling
kun kan laves pa grundlag af en afstemt aftale mellem
den, der leverer faglig viden, og den, der skal omszette
den viden til handling i praksis. Nar resultatet af et
radgivningsforleb males, forpligter det bade landmand
og radgiver, og de er afhangige af hinanden, hvis malet
skal nas. Derfor bliver det helt naturligt at lave skriftlige
aftaler, som et bidrag til at sikre enigheden og fastholde
aftalerne.

For landmanden motiverer det til at prioritere
indsatsen, og for rddgiveren er det et godt vaerktej til at
afstemme forventninger og prioritere indsatsen efter
veerdi samt dokumentere vaerdien af radgivningen
efterfelgende.

Succesen i projektet viste sigi hoj grad at vaere
afhangig af afstemningen af forventninger og den
skriftlighed, der er en nedvendighed, nar man forpligter
sig sa konkret, som man ger, nar man beregner veerdien
af radgivning i kroner og ere.

SADAN MALTE VI EFFEKTEN

Dokumentation af gaeldende driftsprincipper
Verdisaetning af produktion, omkostninger og
DB/bundlinje for de involverede drifts- og /eller
produktionsgrene efter geeldende driftsprincipper
Opstilling af forbedringsforslag i driften med mal
og veerdisaetning af disse

Udarbejdelse af handlingsplan

Gennemferelse af opstillede handlinger
Dokumentation af nye driftsprincipper
Veerdisaetning af produktion, omkostninger og
DB/bundlinje for de involverede drifts- og /eller
produktionsgrene efter nye driftsprincipper
Konstatering af, hvorvidt de opstillede mal havde
den enskede ekonomiske effekt.

FORVENTNINGSAFSTEMNING bliver
en naturlig del af radgivningsproces-

=R sen, ndr man s&tter sig for at male
effekten eller veerdien af radgivning. At male kraever, at
man fra start ger sig klart, hvad man forventer at opna,
og hvordan det kan males.

OPFOLGNING bliver ligeledes naturligt,

nar man forpligter sig pa at na et mal-
bart resultat.
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MIDTVEJSEVALUERING

i projektet Praksisnaer radgivning med Peter Moller, LMO, Mikael T. Mortensen, Heden &
Fjorden, Jorgen Aagreen, Agri Nord, og John Jensen, Centrovice.

Projektet er inspireret af 'Turbo pa slagtesvin'. Deltagerne er kvaegradgivere, der har 4-6
landmandskunder med i projektet. Deltagerne har forskellige udfordringer, radgiverne har
forskellige kompetencer, og de deltagende virksomheder har forskellige malsatninger.

Et skridt tilbage er fremtidens

radgivning

Projektet 'Praksisnaer Radgivning’ har som mal at finde
et koncept for at radgive teettere pa den praktiske
hverdag for landmanden. Der er behov for denne type
radgivning, der var meget af ‘i gamle dage’, hvor vi var
nedt til at ga med landmanden i stalden for at finde ud
af, hvordan det gik. Nu kan vi i hejere grad analysere os
frem til, hvordan det gar via indberetninger og analyser.

Man kan lidt populeert sige, at radgivning oprindeligt
foregik i stalden, sa rykkede den i stigende grad ind til
kekkenbordet, hvor man sad med resultaterne pa papir,
og siden foregik det ved pc’en pa centrene. Radgiv-
ningen tager normalt afsaet i, at landmanden og hans
medarbejdere har viden, kompetencer og tid —elleri
hver fald muligheden for at prioritere tiden — til at drive
virksomheden professionelt, men maske er det ikke
altid tilfaeldet?

Traening foregar i stalden

| 'Praksisnaer radgivning’ har man erfaret, at der er
opgaver, som landmanden og/eller medarbej-deren har
brug for konkret stette til, f.eks. i form af oplaering og
treening. Det ser man, nar man gar i stalden. Nar vi alene
ser resultaterne pa papiret og far forklaret arsagerne,

sa overser vi maske, at man ikke altid far de samme bil-
leder af den samme historie.

"Praksisnaer radgivning’ bygger pa de gode erfaringer
blandt andet fra 'Arbejdsplanlaegning i kvaeg', Turbo pa
slagtesvin’ med flere, hvor radgiveren nermede sig et
job som driftsleder pa deltid. Det projekt viser, at der
kan sattes ind med en mere malrettet og prioriteret
indsats, nar radgiveren seetter sigind i de praktiske
forhold og tager afsaet der. | projektet er radgivningen
ogsa intensiv, forstaet pa den made, at der er hyppig
opfelgning — typisk ugentligt i starten.

Sporgsmal er centrale

Det handler om at tage afset i det sted, hvor land-
manden virkelig er — ikke kun mede ham der, hvor han
forteeller, at han er. Hvordan finder man ud af det? Ved
at sperge ind til det, han forteeller og ved at ga med i
stalden og se, om der er overensstemmelse mellem det
han siger, og det han ger? Nar radgivningen tager afset

i praksis og de muligheder og begransninger, det giver,
kan radgiveren ogsa tage et medansvar for at prioritere
og felge op pa et meget konkret plan.

| projektet er der en meget bred ramme med det mal
at fa et bredt erfaringsgrundlag til at vurdere, hvad der
fungerer godt i den enkelte virksomhed, og pa midtvejs-
evalueringen var konklusionen, at det var rart, at alle
typer af rddgivere og radgivning kan rummes i projektet,
men det var svaert at komme i gang, fordi rammen er
meget bred, og det var ikke klart, hvad der forventedes
af den enkelte.

P~ N

FORVENTNINGSAFSTEMNING bliver
helt central, nar den laves undervejs
med det formal at tilpasse projektet til
praksis.

Forventningsafstemning er ogsa vigtig og neervarende

i denne radgivning af kunden, fordi det bliver et flles

mal for bade landmand og radgiver at na de mal, der set-
tes.

Derfor skal mangden af tiltag vaere realistiske og priori-
teret ud fra den samlede mangde af opgaver, landman-
den star med — og nar radgiveren tager et medansvar for
at na malet, ma han ogsa tage et medansvar for at prio-
ritere indsatserne.

OPFOLGNING i projektet skal ske le-
bende, hvis der skal finde en red trad i
de mange forskellige metoder, der an-
vendes i virksomhederne.
Som radgivningsform indeholder den en meget hyppig
opfelgning. Radgiverens succes er afhangig af landman-
dens indsats, og det bliver derfor en felles interesse at

felge op hyppigt for at sikre, at tiltagene udferes, og at
de har den forventede effekt.




INTERVIEW

17

Hans Fink, chefokonom, LRQ. Koordinator i LRQ i projekt TurnAround.
TurnAround var et projekt med nedlidende malkeproducenter som malgruppe. Malet var
gennem en intensiv tvaerfaglig indsats at fa vendt udviklingen, sa der atter kunne komme

sorte tal pa bundlinjen.

Hvad lykkedes i projekt TurnAround hos LR@?

Den lokale implementering lykkedes

i TurnAround

Hans Fink oplever TurnAround som et skole-eksempel
pa et godt projekt, der pa kort tid er blevet godt im-
plementeret hos LR@. Han fremhaever, at det har givet
mere tilfredse kunder, bedre radgivning og eget omsaet-
ning — bade nar kunder gennemfarer en TurnAround og
bagefter. Dertil kommer den lzring fra projektet, som
de nu bruger i den ‘almindelige’ radgivning.

Projektet har et godt og meningsfyldt mal, og Viden-
centrets medarbejdere har vaeret gode rollemodeller for
den made, man skulle arbejde med projektet pa: Klare
mal, skriftlige aftaler, krav og stette, masser af opfelgn-
ing, god fremdrift og hejt energiniveau, mener Hans
Fink.

Der er ifolge Hans Fink en rekke forhold, der har
bidraget til succesen:

Formalet med projektet: At udvikle en metode,
der kan redde nedlidende landmand fra konkurs
er et meget meningsfyldt formal, og det giver
engagement fra starten.

Der er gjort en god indsats for at fa mange virk-
somheder med. Der har vaeret god information
forud for beslutningen om at deltage.

Der er masser af ressourcer i projektet. Der var et
stort tilskud til at finansiere den ret omfattende
radgiver indsats i pilotprojekterne, sa det var let
at finde kunder til det. Der var en god stette fra
Videncentret for Landbrug til de lokale radgivere
i processerne. Videncentrets medarbejdere sad
med ved kundemeder og gav god sparring. Det
har vaeret godt at have en ekspert med sa teet pa
den konkrete proces.

Konceptet er godt markedsfert fra Videncentrets
side, og det sparer en masse tid lokalt. Det kan
veere en hurdle forimplementeringen, hvis der
skal investeres meget for at skaffe kunder til et
koncept efter projektperioden, hvor der ofte er
tilskud. Det har iser vaeret godt, at Videncentret
har solgt konceptet til pengeinstitutterne, for
det er sveert at seelge et sa stort og dyrt projekt til
landmand, der ikke bliver presset til det udefra.
Man kan habe, at der kommer flere pengeinstitut-
ter til som reelle kunder til konceptet.

Muligheden for certificering er en god idé, sa det

gode koncept ikke udvandes med halve lesninger.
Iseer i relationen til pengeinstitutter er det vigtigt,
at TurnAround keres professionelt.

| LR@ kerer konceptet godt, og der har vaeret flere
kunder gennem forlebet uden projektmidler. Ud over,
atvi har et nyt og godt koncept, sa leverer vi mere
radgivning til kunderne efter Turn Around forlebet.
Kunderne har faktisk set vaerdien af radgivning under
processen med TurnAround, sa de far mere radgivning,
LR far dermed mere tilfredse kunder og en eget om-
seetning, forteeller Hans Fink.

KONTRAKTEN er det barende ele-
ment i Turn-Around-projekter og sikrer
fremdriften, fordi alle kender deres

opgave.

Trumfkort
Iridgivning og

GAMEMASTERING er i denne case ud-
fort meget dygtigt, og det har givet mo-
tivation og fremdrift hos deltagerne.

Trumflort
I rbdgiveing og projektedelse

HANDLINGS?

Pen HANDLINGSPLANER var et naturligt og
vigtigt led i at styre projektet og et godt
veerktoj til at dele viden om, hvad der

sker uden for eget fagomrade.

OPFQ@LGNING holder bade kunden og

konsulenterne motiverede. Opfelgning

sikrer, at procecessen holdes i gang; det
giver hurtige resultater og mod pa de naeste indsatser.
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INTERVIEW

Hans Fink, chefokonomom, LRO. Koordinator i LRQ i projekt TurnAround.
TurnAround var et projekt med nedlidende malkeproducenter som malgruppe. Malet var
gennem en intensiv tvaerfaglig indsats at fa vendt udviklingen, sa der atter kunne komme

sorte tal pa bundlinjen.

Hvordan gav projekt TurnAround mersalg hos LR@? Og hvordan stiller man et godt hold?

TurnAround hjalp kvaegbrugere

og gav mersalg

Hans Fink var med i projektet TurnAround i kvaegbruget
helt fra starten. Projektet havde til formal at hjelpe
malkeproducenter med meget darlig ekonomi tilbage
pa sporet med en malrettet og koncentreret indsats.

Hans Fink er meget glad for at have vaeret med. Dels
er han nu certificeret til at gennemfere et vaerdifuldt
koncept, og dels har han leert arbejdsmetoder, som
forbedrer den evrige radgivning. Hans Fink har selv
leert meget, og de kolleger, han samarbejder med, har
ogsa faet indsigt i veerdien af de redskaber, der bruges i
TurnAround.

Projektet har vaeret en succes pa mange mader:

Det er lykkedes at vende kursen pa flere landbrug,
og kunden har lert at styre bedriften langt bedre
efter processen, sa det bade har en direkte og
hurtig effekt, men ogsa skaber en langvarig bedre
produktion.

De landmand, der kom gennem TurnAround i
LR@, bruger langt mere radgivning bagefter, sa
det har eget omsaetningen i LRQ ud over selve
TurnAround-processen. De brugte generelt meget
lidt radgivning fer og sa vaerdien af ekstern spar-
ring og det at fa kigget pa bedriften med friske
ojne.

LR® har haft flere kunder gennem forlebet efter
projektperioden, hvor det bl.a. har vaeret Nordea,
der har bestilt arbejdet, nar de har set en mulig-
hed for at redde en virksomhed for konkurs.

En TurnAround er en meget stor opgave med
mange interessenter, og det kraever professio-

nel projektledelse. Det at bruge vaerktojer fra
projektledelse har givet Hans Fink flere vaerktojer,
som han nu bruger i sin evrige radgivning, og det
giver et bedre samarbejde med bade kunder og
kolleger.

Den interne proces
Hans Fink samler et hold af radgivere, fer opgaven
startes, og alle involverede skal committe sig til at ville

KONTRAKTEN er det bzrende ele-
ment i Turn-Around-projekter og sikrer
fremdriften, fordi alle kender deres

opgave.

Trumfkort
o

AMEMASTERING er i denne case udfert
meget dygtigt, og det har givet motiva-
tion og fremdrift hos deltagerne.

Trumfkort
Irbdglvning og,

HANDLINGS*

Pen HANDLINGSPLANER var et naturligt og
vigtigt led i at styre projektet og et godt
veerktoj til at dele viden om, hvad der

sker uden for eget fagomrade.

OPFOLGNING holder bade kunden og
konsulenterne motiverede. Opfelgning
sikrer, at procecessen holdes i gang; det

giver hurtige resultater og mod pa de naeste indsatser.

legge sig i selen og udfere opgaverne med kort varsel,
nar processen forst kerer.

Kunderne skal bl.a. lzere at arbejde malrettet og effek-
tivt, sa holdet bag processen skal vise veerdien ved ogsa
selv at gere det. Nar Hans Fink valger holdet til proces-
sen, er det ikke et helt tilfeldigt valg. For det ferste er
det et krav, at det er nye radgivere for kunden, sa hans



situation vurderes med helt friske ajne. For det andet
skal persontyperne passe til kunden og samtidig have
engagement og mod til at ga tet pa kunden og stille
krav til ham. Det er vigtigt, at hele forlebet er praeget af
entusiasme, ga pa mod og effektivt arbejde, sa det har
intensitet.

Banken udstikker rammerne

| Turn Around er det ofte banken, der har stillet nogle
krav, sa malet med processen er givet, og Hans Fink
sorger altid for at lave en skriftlig aftale om, hvad der
skal arbejdes med, og hvad tidsrammen er.

Nar holdet af radgivere er sat, har Hans Fink samlet
gruppen og sikret sig, at man har et faelles mal og et
feelles ambitionsniveau — altsa at forventningerne er
diskuteret og afstemt. Det kan i nogle situationer vaere
relevant, at kunden deltager i denne del af processen.

Nar forventningerne er afstemt med bank, kunde og
radgivere, laves en projektplan med alle sterre opgaver
og delmal for forlebet, og Hans Fink patager sig rollen
som projektleder hele vejen. Han folger op og stiller
krav til de deltagende radgivere. Det har givet proces-
serne god energi og god fremdrift, at der er én, der gar
ind og tager lederskabet pa sig.

Erfaringerne bruges i andre radgivningsforleb
Den energi, der ligger i at seette et klart og feelles mal,
som alle involverede comitter sig til, er godt i alle
radgivningsforleb. Selv nar det bare er én radgiver og en
kunde, er det vigtigt, fordi man far lavet en god forvent-
ningsafstemning og sikrer en rigtig prioritering. | nasten
alle radgivningsforleb er det nyttigt at prioritere ud fra
to grundlaeggende kriterier: Hvad giver en ekonomisk
gevinst? og hvad er kunden mest motiveret for? Det er
helt afgerende for at na i mal, at man starter med de
indsatser, som kunden har lyst til og feler sig kompetent
til, sa man oplever hurtig effekt af sin indsats. Det giver
energien til maske at kaste sig ud i forandringer, som
ikke er helt sa lette at gennemfere, pointerer Hans Fink.
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Mal giver god energi

Han erkender, at vi ofte springer over forventnings-
afstemningen i mindre opgaver, fordi opgaven er
overskuelig, og det tager tid at lave en god forventnings-
afstemning. Man ma bare ikke glemme det gode gamle
ordsprog, der siger, at "Godt begyndt er halvt fuldendt”.
Det at seette et mal fra starten giver en god energi og

en nedvendig prioritering, sa man oftest vil spare tiden
i udferelsen. Veerdien bliver endnu sterre, nar flere
radgivere er involveret, hvor Hans Fink igen ma tilst,
atvi har haft problemer med respekten for deadlines
og for hinanden i de sterre opgaver, fordi der hele tiden
kommer haste opgaver, hvor resultatet og succesen hur-
tigere er i hus. Det, at der er en ansvarlig radgiver, som
tager lederrollen pa sig, gor, at ogsa store tvaerfaglige
opgaver bliver prioriteret, fordi der er opmarksomhed
og respons undervejs.

POINTER:

Lederskab giver energi og fremdrift

Et klart og aftalt mal giver engagement og sikrer
prioritering. Der er skarp prioritering efter: Hvad
giver bundlinje og hvad motiverer kunden?
Sterre opgaver leses mest effektivt med en pro-
jektplan.
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INTERVIEW

Karen Tegllund, temleder, @konomi & Virksomhedsledelse, DLBR Akademiet,

Videncentret for Landbrug.

Om vardien af den metode, der er valgt i projektet ‘Udvikling af Virksomhedsradgivning'.

Virksomhedsradgivning flyvende

fra start

| Gefion har man i forbindelse med etablering af virk-
somhedsradgivning fulgt den opskrift og de rad, der er
beskrevet her i artiklen. De har investeret tid til at sette
retningen og finde felles fodslaw, hvorefter det er gaet
steerkt med udviklingen. | lebet af et ar er de kommet
rigtig godt fra start med ansettelse af én virksomheds-
radgiver og nu yderligere to, fordi efterspergslen hurtigt
oversteg udbuddet.

En repraesentativ gruppe med ledere fra alle niveauer
og medarbejdere med relation til virksomhedsradgiv-
ningen lagde strategien som en delstrategi af Gefions
overordnede strategi.

Det betyder:
at udvikling af virksomhedsradgivningen un-
derstetter den overordnede strategi og har fuld
opbakning fra ledelsen.
at de medarbejdere, der ikke skal udfere virk-
somhedsradgivningen, men kan blive berert af
den, har faet indflydelse og indsigt i arbejdet med
virksomhedsradgivning og derfor kan hjalpe
udviklingen pa vej og selv fa fordel af den.

De to punkter er blevet et solidt fundament under
udviklingen, men tog ogsa lngere tid at bygge end
forventet.

God projektledelse og klare rammer gav succes
Succesen skyldes ferst og fremmest, at man har sikret
den organisatoriske forankring i Gefion og blev hjulpet
godt pa vej af dygtig projektledelse og brug af effekt-
kort, som gav en systematisk ramme om processen.

| projekt 'Virksomhedsradgivning' har det vaeret et
klart mal at udvikle virksomhedsradgivningen pa DLBR-
virksomheders praemisser, som det er sket hos Gefion.
Det var et mal, at alle deltagende DLBR- virksomhe-
der skulle melde sig til projektet, fordi de brendte for
ideen. Der var ikke fra start udstukket mal for, hvor
mange DLBR- virksomheder der skulle deltage.

Lokal tilpasset til fuld pris

Projektmidlerne er brugt til undervisning og inspiration
til at udvikle en god ramme for virksomhedsradgivning
samt til at stette DLBR- virksomhedernes udviklings-
proces. Der har ikke vaeret fulgt op uden aftale; ansvar
for at skabe fremdrift har ligget hos den enkelte DLBR-
virksomhed. DLBR- virksomhederne har selv valgt at
udvikle en radgivning, der matcher virksomhedens
kultur, kompetencer og kundekreds. Projektet har
stottet processen pa DLBR-virksomhedens preemisser,
og det er en del af arsagen til det store engagement,
der eri projektet fra start til implementering. Det er

en god proces, fordi DLBR- virksomhedens tilvalg af
projektet ikke er motiveret af projektmidler, men af at
ville udvikle noget nyt. Det er i mange tilfelde ogsa gaet
bedre med at skaffe kunder, fordi der ikke har vaeret en
pilotprojektgruppe, der har valgt at veere med som for-
segskaniner til en reduceret pris. Her har valget varet,
at vi har kompetencerne og kan szelge ydelsen til fuld
pris fra starten af.

KONTRAKTEN er det bzerende element

i dette projekt, hvor man har valgt at

forpligte virksomhederne pa at fuldfere
den aftalte udviklingsplan. Fundamentet for en god kon-
trakt er en god forventningsafstemning.

Trumfkort
o8
GAMEMASTER

GAMEMASTERING er brugt til afklaring
af malene. De deltagende DLBR-virk-
somheder har selv defineret malet og

forventninger for at komme med i projektet. Den proces
forventes at vaere en negle til succes, fordi den betyder,
at DLBR- virksomheden selv tager ansvar for handling og
opfelgning.




21

INTERVIEW

Carsten Kragh Paulsen, radgivningschef i Virksomhedsekonomi, LRO.

LRO gennemfarte en professionel innovationsproces, som foregik i et sarlig innovationslabora-
torium og blev styret af konsulenter med innovation som fag. Deltagerne i processen var bade
dem, der var involveret i udviklingen, men ogsa folk uden kendskab til LRO og landbrug.

Hvordan kan assistance udefra hjelpe nye produkter pa vej?

Professionel hjzelp til innovation

havede overliggeren

LR var First Mover i at etablere en afdeling for Virk-
somhedsekonomi, hvor radgiverne er sparringspartnere
i forretningsudviklingen. Det startede med et enske om
i hejere grad at blive en attraktiv samarbejdspartner

for vaekstlandmandene, som blev indfriet gennem en
professionelt ledet innovationsproces, der ferte til etab-
leringen af en afdeling for virksomhedsekonomi.

Der har vaeret flere gode effekter af processen:
LR® har eget omszetningen ved at tiltraekke nye
kunder, ved at saelge mere radgivning til eksiste-
rende kunder, og ved at prisen for virksomheds-
okonomers radgivning er hejere.
LR har faet en ny mulighed for karriereudvikling
for de radgivere, der interesserer sig for strategi og
udvikling af virksomheder.
LR har rekrutteret holdet af virksomhedseko-
nomer pa stillingsopslag og eksterne og interne
ansegere er udvalgt efter, at de skulle kunne indfri
de samme hoje faglige forventninger.

Fik sparring fra VIA University
LR® valgte at preve noget helt nyt i deres udviklingspro-
cesser og fik professionel hjalp til idéudviklingen fra VIA
University i Horsens, som har en afdeling for Innovation.
| den afdeling har man nogle szerlige tekniske faciliteter
og dygtige facilitatorer til at udvikle nye ideer. | korte
treek gik det ud pa at invitere en bred skare til at hjzlpe
med at beskrive behovene og udvikle ideer til, hvordan
behovene kunne opfyldes. Den gruppe, der blev invite-
ret, var radgivere fra LR® og kunder som repraesenterer
malgruppen. Temaet for innovationen var: "Hvordan
taender vi lys, der breender langt ud i fremtiden”.

Baggrunden for temaet var et enske om at gore noget
seerligt for kunderne, s de vil fa noget ekstra ud af
netop at vaelge LR® som leverander af radgivning.

— Det har haft en god effekt bade internt og eksternt
at veere forst ude, og den made vi gjorde det pa gav en
fantastisk energi og en ret kort implementeringsfase.

Man kan sige, at vi var meget skarpe pa, hvad vi ville,
fordi vi havde gjort meget ud af afklaringsprocessen
internt. Og vi har faktisk et katalog med flere gode idéer,
som vi bevidst valgte at gemme for at holde fokus pa
malet, forteeller Carsten Kragh Paulsen, og fremhaever

flg.:

Det, der konkret holdt tempoet hejt i processen, var:
Vi havde en god behovsafklaring og idéudvikling,
hvor vi ogsa selv fik ejnene op for nye aspekter,
fordi vi havde inviteret nogle med, der ikke var fra
vores branche.
Vihavde en projektleder pa udviklingsprocessen
bagefter, som sergede for at holde gang i projek-
tet.
Der blev ansat et helt nyt hold til opgaven. Alle
kunne sege jobbene i afdelingen, og der var
bade interne og eksterne ansegere, som alle blev
vurderet pa lige fod, fer ansattelse. De interne,
der segte og fik jobbet, havde segt og blev valgt
aktivt til i konkurrence med ansegere udefra, og
det giver respekt.

GODE SP@RGSMAL hjalp i dette pro-
jekt en bred skare til at beskrive behov
og udvikle ideer til opfyldelse. Netop

sammensatningen af den brede gruppe af radgivere og

kunderepraesentanter gav nye vinkler pa en lesning.
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INTERVIEW

Mie Nohr Andersen, driftseckonomom, Gefion.

Fungerer som back-office-konsulent og deltog i ‘Proceskonsulentkursus’ og “Ny som rad-
giver’ pa samme tid. | begge kurser arbejdes der med forventningsafstemning i forhold til
kunder, og det gav insipiration til at se kollegerne som kunder.

Hvordan skaber vi en god kultur internt pa centret i forhold til forventningsafstemning?

Forventningsafstemning
effektiviserer det interne samarbejde

Mie Nehr Andersen fungerer som back office for andre
driftsekonomer og oplever ofte at fa opgaver fra kolle-
ger, som ikke er ret godt definerede. Det betyder mange
tilbageleb, som bade giver frustrationer og ineffektivitet
for Mie Nehr Andersen og hendes kolleger.

For Mie Nehr Andersen blev kurset 'Ny som radgiver’
og 'Proceskonsulentkurset’ et positivt vendepunkt. Det
startede dog en smule frustrerende, da hun ikke bare
kunne ga hjem og anvende de lzerte metoder, fordi hun
ikke havde ret meget direkte kundekontakt. Men hun
ville treene og fik sa eje p3, at kollegerne jo ogsa var
hendes kunder, og i den sammenhang er forventnings-
afstemning mindst lige sa relevant som i forholdet til
landmandene.

— Det er meget enkelt, fortaller Mie Nohr Andersen:
Jeg sparger bare ind til forhold som, hvornar de forven-
ter et udkast, eller hvornar de forventer, at rettelser
er udfert. Bare den afstemning ger en stor forskel og
efterhdnden, som det er blevet en god rutine, kommer
der mere og mere pa.

Det aftales f.eks. om hun skal lave udkast til kommen-
tarer, og nar hun skal det, far hun fra starten spurgt ind
til, om der er sket nogle sarlige ting hos kunden, som
der skal tages hejde for.

Aflevering kraever tid

| begyndelsen var det en udfordring for Mie Nehr
Andersen at fa stoppet de travle kolleger, der var meget
hurtige til at aflevere opgaven og fare videre til naeste
opgave. Hun skulle veere ret hurtig for at fa dem i tale.
De havde ikke planlagt at bruge tid pa afleveringen. De
sa dog hurtigt veerdien af det, fordi de begyndte at fa
meget bedre leverancer fra hende, sa de dermed selv
sparede tid, og s far de udkast og regnskab meget hur-
tigere ud til kunden. Mie skriver ned, hvad der aftales,

sa hun husker det, og fordi det giver en god afklaring at
formulere det pa skrift. Det er ofte bare en handskre-
vet lap, og det er nok. | starten var det Mie, der skrev
aftalen ned, men som tiden er gaet, er de fleste selv
begyndt at skrive deres forventninger ned, fer opgaven
bliver afleveret, fordi de har set veerdien i det.

Det har bredt sig

Andre steder i Gefion forseger man sig med samme
metode. F.eks. i Best Practice for denne sason, hvor
konsulenterne skal aflevere opgaverne mere precist
til assistenterne. Rettelser skal f.eks. skrives leseligt pa
forsiden, sa assistenterne ikke l&ngere skal bladre hele
udkastet igennem for at finde dem.

Mie fremhaever, at det var irritationen, der var hendes
brandstof til at komme i gang og holde fast, og det
kraever, at samarbejdsparterne ser vaerdien af det, sa
det bliver en accepteret rutine. Det vil ikke fungere, hvis
det traekkes ned over hovedet pa kollegerne. De kan se
veerdien af det og laver en god aflevering, fordi de kan
se fordelen ved det.

KONTRAKTEN er omdrejningspunktet

for succesen i samarbejdet i Gefion.

Mie Nehr Andersen formar at afdaekke
forventningerne og fa det skrevet ned, sa der foreligger
en klar aftale om indhold og tidsfrister.




Dette magasin er et produkt i projektet Left Bundlinjen, delprojekt 'Effekt

og Proces'.
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Laes mere pa

Promilleafgiftsfonden

Stottet af
Fedevareministeriet og EU

Landdistrikter.dk
» QY & @7s

Danmark og EU investerer i landdistrikterne.

Den Europaeiske Union ved Den Europaeiske Fond VIDENCENTRET FOR LANDBRUG

for Udvikling af Landdistrikter og Ministeriet Agro Food Park 15 T +45 87405000
for Fedevarer, Landbrug og Fiskeri har deltaget Skejby F +4587405010

i finansieringen af projektet. DK 8200 Aarhus N vil.dk




DLBR.



