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Virksomhedsradgivning
WorkShOp 0g netvaerk DLBR Akademiet

Agro Food Park 15, Skejby
DK 8200 Aarhus N
www.dlbr.dk/akademiet

ARO0S Kunstmuseum onsdag den 30. januar 2013
Telefon 87 405000
Mail kursus@dlbr.dk

Prog ram
9.30 Kaffe og velkommen

9.40 Ledelse af VirksomhedsRadgivning i DLBR
v/ Anders Madsen Pedersen, Hildebrandt & Brandi

Anders har gennemfart interviews af virksomhedslandmaend, virksomhedsradgivere og DLBR
ledere forud for den uddannelse for VirksomhedsRadgivere, der karer lige nu, og hvor Anders
er en af underviserne.
Med udgangspunkt i den viden Anders har opsamlet om DLBR og vores VirksomhedsRadgiv-
ning, vil han kommentere og udfordre os pa falgende omrader:
= Hvilke potentielle udviklingsveje viser de gennemfgrte interviews?
= Hvor oplever vi succes pa DLBR VirksomhedsRadgivning lige nu?
= Hvor er vi udfordret lige nu pa radgiverniveau, i ledelsen af virksomhedsradgivningen og
i den enkelte raddgivningsvirksomhed?
= Hyvilke indsatsomrader er vigtige i udvikling af en velkarende DLBR VirksomhedsRad-
givning frem mod 2020?
= Hvordan understgtter projekt VirksomhedsRadgivning disse indsatsomrader?

12.15 Frokost

13.00 Netveerksanalyse som veaerktgj til bedre videndeling og samarbejde
v/ Christian Walstrgm, lektor pa Handelshgjskolen og partner i Unilyze, der er Skandinaviens
farende konsulentfirma inden for organisatoriske netveerksanalyser og netveerksradgivning

14.15 Kan vi bruge Christians netveerksanalyse og hvor kan Projekt Virksomheds-
Radgivning eventuelt understgtte det videre arbejde med videndeling og internt

samarbejde?

14.45 Evaluering og afslutning

Stottet af
Fedevareministeriet og EU

Landdistrikter.dk

\
\
k s

For dem der har tid og lyst:

15.00 Foredrag om Munch-udstillingen v/ ARoS-guide -
° Den Europaeiske Union ved Den Europaeiske Fond
15.15 Rundtur pa ARoS for Udvikling af Landdistrikter og Ministeriet

for Fedevarer, Landbrug og Fiskeri har deltaget
i finansieringen af projektet.

DLBR, Dansk Landbrugsradgivning er et partnerskab mellem 32 radgivnings- og vidensvirksomheder.




DLBR Akademiet

Virksomhedsradgivning
Workshop og netveerk

AR0S Kunstmuseum onsdag den 30. januar 2013

Deltagerliste:

DLBR virksomheder

Anders Andersen, LandboSyd

Bjarke Poulsen, Jysk Landbrugsradgivning
Carsten Kragh Paulsen, LRG

Hans Peter Bay, Heden & Fjorden

Karsten Lauridsen, LMO

Kim Ladekjeer, LR@

Louise Helmer, Centrovice

Mads Waidtlgv, Agri Nord

Morten Dahl Thomsen, Sgnderjysk Landboforening

Projektgruppen Virksomhedsradgivning

Ivan Damgaard, @konomi og Virksomhedsledelse
Jakob Lave, @konomi & Virksomhedsledelse

Jette Nissen, @konomi & Virksomhedsledelse
Jorgen Kroer, @konomi & Virksomhedsledelse
Karen Tegllund, dkonomi & Virksomhedsledelse
Martin Hestbech, Kveeg

Sgren Svendgaard, @konomi & Virksomhedsledelse
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aaaaa k og EU investerer i landdistriktarne.

Den Europaeiske Union ved Den Europaeiske Fond
for Udvikling af Landdistrikter og Ministeriet
for Fedevarer, Landbrug og Fiskeri har deltaget
i finansieringen af projektet.

DLBR, Dansk Landbrugsradgivning er et partnerskab mellem 32 radgivnings- og vidensvirksomheder.
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Hildebrandt & Brandi

LEDELSE AF VIRKSOMHEDS-

RADGIVNING

Anders Madsen Pedersen,
Hildebrandt & Brandi A/S

Stottet af
Fodevareministeriet og EU

Landdistrikter.dk
N

inisteriet for Fedevarer, \' A Q @

M tand(bfrugFog Fiskeri @ " "”

Den Europaeiske Danmark og EU investerer i landdistrikterne.
Landbrugsfond for Udvikling

af Landdistrikterne

Den Europaiske Union ved Den Europaiske Fond
for Udvikling af Landdistrikter og Ministeriet
for Fedevarer, Landbrug og Fiskeri har deltaget
i finansieringen af projektet.




Spgrgsmal vedr. dette materiale
Kontakt: Anders Madsen Pedersen

Anders Madsen Pedersen
Managementkonsulent
Hildebrandt & Brandi

www.hildebrandtbrandi.com

M: +45 51 48 34 70
E: amp@hildebrandtbrandi.com

© Hildebrandt & Brandi



http://www.hildebrandtbrandi.com/

Dagsorden for oplasg

1. Kort om min baggrund

2. Temperatur pa branchen (input til drgftelse med Jer)
e Radgivere
e Ledere
e Radgiverhuset

e Radgiverbranchen

3. Ledelsesdilemmaer

© Hildebrandt & Brandi
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Hildebrandt & Brandi

Radgiver bestyrelser, direktioner og topledelser om

Governance
& Design

Strategy

Operational
Excellence

Leadership &
Change

Bestyrelsesevaluering og —udvikling.

Ejerskabsstruktur.

Organisationsstruktur, roller,
ansvar, strategisk
kompetenceudvikling, interim
ledelse og bestyrelse

Corporate Strategy , BU Strategy,
Functional strategy, Business Plans,
Business Models, M&A, Sourcing ,
Due Diligence, Commercial
Excellence

Performance Management, Projekt
portefglje management, Program-
og projektledelse, Projekt
Governance.

Procesoptimering, Lgbende
forbedringer, Langsigtet Lean

Ledelsesudvikling,
forandringsledelse, udvikling af
forandringskompetencer, kulturel
forandring

© Hildebrandt & Brandi
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Dagsorden for oplaeag

1. Kort om min baggrund
e Radgivere
e Ledere
e Radgiverhuset

e Radgiverbranchen

3. Ledelsesdilemmaer

© Hildebrandt & Brandi 5
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Vi har gennemfgrt 13 interviews med ledere, o
(] .
radgivere og landmeand
Situationsanalyse
Illl:i:’gisri'- Person Firma
1
2
Direktgrer/
ledere 3
4
5
Rédgivere

a |~ WIN|[F

Landmaend 2

© Hildebrandt & Brandi 6
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og kompetenceudviklingsbehov

Interviewguide pd dybdeinterviews a 60-90 minutter

1. BAGGRUND

1.1 Virksomhedens historie, stgrrelse og gkonomi

2. LANDMANDEN
2.1 Kundes forretningsgrundlag

2.2 Kundens situation: Hvad kendetegner kunden? Hvad
er hans behov?

2.3 Hvilken radgivningsbistand er der behov for? Om
hvad og hvordan skal der rddgives?

2.4 Kundes fremtid: Hvilke krav stiller fremtiden til de
stgrre bedrifter?

2.5 Opsummering: Hvad er kundes tre vigtigste
udfordringer? Hvad er de tre vigtigste forandringer hos
kunden, som kommer til at 2ndre kundes behov for
radgivning?

3. RADGIVEREN & RADGIVNING

3.1 Situation: Hvad er virksomhedsrddgivning? Hvilke
ydelser eksisterer dag?

3.2 Hvad kraever det? Menneskeligt, fagligt,
procesmaeessigt?

3.3 Fremtiden: Hvilken vaerdi skal virksomhedsradgiveren
skabe i fremtiden? Hvilken radgivningsbistand er der
behov for? Om hvad og hvordan skal der radgives?

© Hildebrandt & Brandi

3.4 Hvad er de stgrste udfordringer med radgivning i
forretningsudvikling? Virksomhedsradgivning?

4. LEDELSE AF RADGIVNING

4.1 Hvad er eksisterende kompetencer/viden i
forretningsudvikling?

4.2 Hvilke processer/organisering understgtter r:%dgivning
i forretningsudvikling?

4.3 Hvordan gennemfgre/implementeres
forretningsudvikling hos landmaend?

4.4 Hvad er vilkar for forankring af nye kompetencer?

4.5 Hvad er de stgrste udfordringer med radgivning i
forretningsudvikling?

4.6 Hvad er barrierer i branchen?

4.7 Hvilke udfordringer star branchen overfor? Hvordan
kommer den til at udvikle sig?

5. UDDANNELSE

5.1 Har du nogen gode rad til den forestaende proces
med at udvikle et uddannelseskoncept for
forretningsudvikling?

5.2 Har du konkrete forslag vedr. indhold, form,
malgruppe og branding?
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Konklusionen er, at udfordringerne stikker

m ' VIDENCENTRET FOR LANDBRUG

dybere end den enkelte radgivers kompetencer
Overbliksbillede p& elementer i at f& succes med virksomhedsrddgivning

Nedbrydning:

Radgiverens
profil

Radgiverens Faglige
adfaerd kompetencer

Radgiveren O
(Y

Radgiverens Proces-
kompetencer kompetencer

Lederen ° O O
Radgiverens Ledelses-

ansvar kompetencer
Radgiver- Q
huset

Virksomheds-

radgivning

Branchen

O Ingen/lille behov for udvikling
@ Stort/kritisk behov for udvikling

© Hildebrandt & Brandi 8
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Observationer pa radgivere
. O .
Er vi klar som radgivere?

AL Landmand: “De gode rédgivere kender vores branche og branches
profil fremtid. De er foran. Jeg skal ikke til at uddanne dem.”

R&dgiver: "Nar kunden ikke ringer til os, er det fordi de gdr til PwC,
Radgiverens BDO eller Deloitte. De laver en professionel proces og de styrer hele
adfeerd processen bedre. Landmanden foler, at de breender mere for hans

forretning. Hos os kan de risikere at f§ en sagsbehandlerproces”

Faglige Leder: "Vores rddgivere mangler overblik over de forskellige spillebaner.
CpbEenlesly  Det kan betyde, at de spiller et forkert spil ude hos kunden”

Radgiver: "Vi mangler konkrete redskaber, fx vedr. facilitering,
Proces- madeledelse, proceskonsultation... Vi er darlige til styring af den
kompetencer . ”
professionelle proces

Landmand: "Vi har fingeren p8 pulsen. Vi kender hvert omrdde af vores
Ledelses- bedrift. Vi er vidende, utdlmodige og taler ubesvaeret om forretningen.
CIWEECUCE  Det saetter store krav til rddgiveren: Han skal veere modig, robust og gé

skarp til os uden at veere skinger”

RSdaiverens Leder: "Vores stgrste udfordring er at f§ alle til at bidrage med at oge
aﬂsvar synligheden og vaerdien af vores rddgivning, fx i arbejdet med nye
produkter og interne processer”

© Hildebrandt & Brandi



Saerlige fokusomrader pa uddannelsen

AL Landmand: “De gode rédgivere kender vores branche og branches
profil fremtid. De er foran. Jeg skal ikke til at uddanne dem.”

R&dgiver: "Nar kunden ikke ringer til os, er det fordi de gdr til PwC,
BDO eller Deloitte. De laver en professionel proces og de styrer hele
processen bedre. Landmanden foler, at de breender mere for hans
forretning. Hos os kan de risikere at f§ en sagsbehandlerproces”

S e o o e e e M M e M Mmm M e Rmm Mmm M e Mmm Mmm mmn e Rmm Mmm M M Mmm Mmm M e Mmm Mmm M e Mmm Mmm Mmm e M Mmm M e M Mmm M e Mmm Mmm M e e Mmm M M e M M e

Leder: "Vores rddgivere mangler overblik over de forskellige spillebaner.
Det kan betyde, at de spiller et forkert spil ude hos kunden”

madeledelse, proceskonsultation... Vi er darlige til styring af den
professionelle proces”

Landmand: "Vi har fingeren p§ pulsen. Vi kender hvert omrdde af vores
bedrift. Vi er vidende, utdlmodige og taler ubesvaeret om forretningen.
Det seetter store krav til rddgiveren: Han skal vaere modig, robust og gé
skarp til os uden at vaere skinger”

o e e e e Em R R M R REm M M R REm R M R REm R M e REm R M e REm R M e REm R M e Rmm R M e REm M M e Rmm R M e Rmm R M e e R e e

Leder: "Vores stgrste udfordring er at fa alle til at bidrage med at gge

' Raiﬂ‘svf;f = synligheden og veerdien af vores rddgivning, fx i arbejdet med nye

© Hildebrandt & Brandi 10
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Konklusion: Uddannelsen er malrettet radgiveggn &=

men udfordringerne stikker dybere
Med virksomhedsrddgivning er der tale om en reelt ny forretningsmodel

NCENTRET FOR LANDBRUG

Perspektiv Vigtigste udfordringer Emner at adressere Udviklingsspgrgsmal
7)) * Manglende prof%ssionalisme i rollen/gerningen - Rollen som rddgiver « Hvordan kan radgivere treede i karakter?
3 » For mange/for fa gode vaerktgjer » Veerktgjer * Hvordan skabes overblik over vaerktgjer?
N R&daiveren » At veere tryg ved det "blanke stykke papir” * Processer * Hvordan designes og ledes processer?
o 9 » Kundens reelle problemstilling afdaekkes ikke » Anledninger » Hvad er anledninger til forretningsudvikling?
L « Kunden udfordres ikke tilstraekkeligt * Klientledelse » Hvordan ledes kunderelationen?
« Leder ikke projekter/processer professionelt * Projektledelse » Hvordan ledes projekter professionelt?
« Mange ved ikke hvad der skal til * Kompetencemodeller | < Hvordan ser en robust kompetencemodel ud?
« Vi har sveert ved at rekruttere internt » Karriereveje » Hvordan designes karriereveje internt?
 Vores processer er ikke professionelle  Interne processer » Hvordan (re)designes fx salgsprocesserne?
Lasks « Vi har sveert ved at motivere til forandring » Performance Mgmt. « Hvordan far vi organisationen til at performe rigtigt?
« Viden deles ikke blandt rédgivere * Kultur/Team » Hvordan skabes den rigtige viden/teamkultur?
« Kunden ringer for sjeeldent + Key Account Mgmt. « Hvordan integreres KAM ind i radgivningen?
« Vi er kun gearet til det bagudrettede » Forandringsledelse * Hvordan kommer vi i gang internt?
. « Kunden ser ikke hvad vi kan/ggr * Go-2-market « Hvordan gar vi til markedet med vores raddgivning?
Radgiver- « Vi lykkes ikke med tveerfaglig radgivning » Organisering » Hvordan organiserer vi 0s? I hvilke enheder?
huset  Vores attraktivitet er under pres » Mangfoldighed * Hvordan rummer vi stigende mangfoldighed?
- Bestyrelsen fokuserer ikke pa forretningen * Bestyrelsesudvikling » Hvordan professionaliserer vi bestyrelsesarbejdet?
« Foreningskultur frem for forretningskultur » Branches kultur « Hvad skal tegne kulturen i branchen om 10 ar?
 De professionelle vaelger ikke os » Branches position » Hvordan (re)positionerer vi hele branchen?
Branchen

© Hildebrandt & Brandi 11



Observationer pa ledere for radgivere
Er vi klar som ledere?

Behovet

Karrieveje

Interne
processer

Praestation

Radgiver-
kultur

Salg

Vi gdr om den varme grad. Vi kommer kun videre, hvis ledelsen og
direktionen definerer, hvad der er behov for”

“Der ligger et kvantespring i at komme fra driftsskonom til
virksomhedsrddgiver”

“De grgnne kunder er komplicerede og hér er processerne ofte
ukonkrete, fordi vi skal arbejde p4 en anden méde. Vores organisation
er ikke gearet til det”

"Hvordan far vi huset til at performe i den rigtige retning? Jeg ved
grundlaeeggende ikke hvad god performance er for en rédgiver”

"Vores kultur kan fore til en politisering af den mdde, rddgivere optraeder p4.
Det er problematisk, ndr vi arbejder med kommerciel rédgivning”

"Hvem skal eje relationen til kunden? R3dgiveren salger sig selv som
specialist og agerer som generalist og forbindelsesofficer”

© Hildebrandt & Brandi 12



Observationer pa radgivningshuset
Er vi klar som radgivningshus?

Forandrings-
ledelse

Go-2-market

Organisering

Kultur

Bestyrelse

"Der er meget ledelsesmeaessig tilbageholdenhed. Vi skal arbejde pd at
forklare til vores kollegaer at: Vi laver altsd det her virksomhedsrddgivning”

"Vi skal synliggare vores rddgivning. Lige nu fremstdr vi som amatgrer.
Vi kommer ikke ud over rampen med vores rddgivning”

Vi er massivt udfordret p4 den méade, vi organiserer os. Hvordan
organiserer vi os med virksomhedsrddgivning?”

”Kan vi rumme bdde rddgiverkulturen, salgskulturen, skonomikulturen og
fag-faglighedskulturen? Kunden er forvirret og internt mgder vi modstand
fra vores kollegaer, der synes vi tager opgaverne vaek fra dem”

"Vores bestyrelse fokuserer pd: 1. Politik., 2. Forening, 3. Bundlinjen og 4.
Udvikling/Forretningsudvikling”

"Vil vi dét her internt, m§ vi have det forankret helt i toppen. Problemet er, at
de er bundlinjefokuserede. Og s§ er de samtidig show-stoppere”

© Hildebrandt & Brandi 13



Observationer pa branchen
Er vi klar som branche?

"Mange af branchens spillere fungerer naesten som offentlige kontorer. De
kultur forventer at landmanden selv dukker op”

Branchens

"Vi skal som branche passe pd ikke at lave rddgivning til den laveste
feellesnaevner”

"/Endrer vi ikke branchens kultur, kan vi ikke fastholde vores rddgivning til
dem”

Branches "\Vi har som branche aldrig for alvor f4et de bolde i spil, som rykker for
positionering de grenne kunder. Raddgivningstjenesten har ikke et renommé, som gor

at vi kan det”

Vi lugter for meget af landbrug. Deloitte og de andre lugter mere af
forretning”

"@velsen bestdr i at positionere hele rddgivningsbranchen i forhold til de
private. Vi skal kunne tage konkurrencen op med disse i fremtiden”

© Hildebrandt & Brandi
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Dagsorden for oplaeag

1. Kort om min baggrund

2. Temperatur p@ branchen
e Radgivere
e Ledere
e Radgiverhuset

e Radgiverbranchen

© Hildebrandt & Brandi 15



Tre dilemmaer jeg gerne vil drgfte med Jer

1. Hvordan vil ledelsen implementere en
forretningsmodel for radgivning i markedet?

2. Hvordan vil ledelsen designe organisationen til
at rumme virksomhedsradgivning?

3. Hvordan vil vi rykke branchen? Hvad skal
Projekt Virksomhedsradgiving bidrage med?

© Hildebrandt & Brandi
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Hvordan vil ledelsen implementere en

. . . . m ‘ VIDENCENTRET FOR LANDBRUG
forretningsmodel for radgivning i markedet?
Dilemmadrgftelse: Principielle modsatrettede kraefter

. Ydelser Virksomhedstilpasset
_p _Kundetilpasset "Vi har et ydelseskatalog og en
_"Radgiveren er selvkorende og | 4 D> fzelles prioritering af, hvad er
prioriterer selv, hvad er skaber vaerdi skaber bedst verdi for kunden og
for kunden og r8dgivervirksomheden vores forretning”
"Multikanal” Go-2-market
"Vi seelger viden. Kanalen vil ofte Almindelig kanal
variere: Det kan veere relationer, > ° > "Vores ansigt ud mod kunden er
konferencer, bestyrelsesarbejde, vores rddgiverhus og den mé&de, vi
undervisning, artikler, kampagner” traditionelt g8r til markedet p8”
osv.”
Pricing

Overnormal pris (premium)
"R8dgivning er premium pris, da
veerdiskabelsen er signifikant starre

”

ikke bryde sig om”

Normalt prisleje
> Vi aendrer ikke vores
prisfastsaettelse. Det vil kunden

<)
—
A

Segment & positionering

Kernesegment
Vi vil g efter de gronne kunder i
° > landbruget. Det er dem, vi
traditionelt har sveert ved at vaere

@vrige brancher

"Vi vil g8 efter de brancher, som har

behov for professionel r8dgivning -
herunder brancher forskellige fra
landbruget som mangler et loft”

noget for”

o)
—
A

© Hildebrandt & Brandi 17
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Hvordan vil ledelsen designe en organisation

. o . . m ‘ VIDENCENTRET FOR LANDBRUG
der kan rumme virksomhedsradgivning?
Dilemmadrgftelse: Principielle modsatrettede kraefter

Strategi & forandring
Rédgivning som Radgivning som
) projekt/ydelse < > forretningsstrategi
Det kraever primeert forandringer "Det kraever forandring i
hos medarbejdere og 3 medarbejder OG ledelsesprocesser”
medarbejderprocesser

Virksomheds/radgiverkultur Performancekultur

Vi har en performancekultur. Vi er

Servicekultur

14

"Vi har en steerk servicekultur og
er indimellem lidt afventende, < ° > handlingsorienterede og har modet
hvis der er tvivl om, hvorvidt vi til at r8dgive mere end at servicere
har gront lys til at agere” kunden/organisationen”

Radgiverens rolle & mandat
Eksternt & internt

Eksternt . . ;
. . ; ) "R8dgivere er forretningsudviklere.
R_édg Ivere er til for sine ku_nder. < ° > De har en afgorende rolle i 0gs§ at
Vi rddgiver kunder og servicerer

rddgive husets ledere og bistdr med

medarbejdere efter behov interne udviklingsaktiviteter”

Hvem skal drive forandringen?

Alle!
Mellemledere og ridgivere "Bestyrelse, topledelse,
<< > mellemledere og ansatte skal drive

"Vi skaber ny forretningen. i st
Kerneforretningen passer vi p&” forandringen - ellers tror vi ikke p&
at vi f8r succes”

© Hildebrandt & Brandi 18
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Hvordan vil vi rykke branchen? Hvad skal B s
. - (o) . . .
Projekt Virksomhedsradgivning bidrage med?

Dilemmadrgftelse: Principielle modsatrettede kraefter

Malgruppe:

Branchens bedste _ Dem, der har Iy..c)t. .
"Vi vil veere noget for de positive < > “Vi er her for alle og er villige til at
afvigere - de bedste i branchen, acceptere laveste feellesnaevner,

der skal drive en konsolidering” herunder muligt tab af momentum”

Indhold & commitment

“"Haje adg:r:g;:itterier hgjt Tina;sqt .
; . .. < > "Ingen adgangskriterier, svingende
niveau og hgjt commitment

niveau og varierende commitment”

> Bottom-up
"Konsulenter og r8dgivere”
Kompetence i

Forandring DLBR-virksomhederne [ Forankring }
V.

blandt deltagerne”

Top-down } <

Udrulning af
virksomhedsradgivning

"Bestyrelser, direktioner,
ledelser”

“DLBR-virksomhederne st8r over _ "Implementering ude i DLBR-
for en forandringsproces, som vi < irksomhederne skal forankres. Det

vil hjeelpe til at muliggore og vil tage tid og kannib a.”'S”."e./ "
accelerere” modstand er en betydelig risiko
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