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Turm around?®)

AfErik Johnsen*¥)

1. Turn around synsvinklen

En god ny glose i forening med at den fremkommer i den rigtige situa-
tion vil ofte give anledning 4l en ojeblikkelig opblussen af en ny ledel-
sesmassig synsvinkel.

Nogle vil 53 opfaue den som gammel vin pa nye flasker, mens andre
ser nogle nye aspekter, primart fordi situationen nu aldrig er som den
har varet

Turn around er en sidan ny synsvinkel.

Forudsztningen for at tale om en turn around situation, som maiske
kan fordanskes til en kovending, er at alle vasentige effekrivitetsmal
og trivselsmal en td lang har udvist en faldende tendens. Alle vasent-
lige indikatorer er pi vej snede. Der er altsd ikke tale om en temporar
krise, der er ikke tale om en konjunkturbestemt krise, der er tale om at
virksomheden ikke har fiet ndret sin struktur 1 forhold tl omverde-
nens krav, siledes at den ganske simpelt er pa vej ud af business. Men
det er sket nasten uma:rlu:ligt, alt fung::rg:r i og for sig, det fungcrcr
bare dirligere og dirligere.

I denne situation er det en logisk umulighed at rette skuden op. Nar
det alligevel kan lade sig gare i praksis, er det fordi en eller anden in-
leressent tager initiativ, tager den tempor®re magt over virksomhe-
den og sewer i gang med et hurtigt, omfauende, intensivt og krafuigt
rndringsprogram, som kan lignes ved en kulturrevolution. Denne skal
atkaste en ny stukwur i virksomheden og tl en vis grad ogsa give basis
for et @ndret eksistensgrundlag.
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2. Turn around tankegang

Flere forfattere har beskafoget sig med turn around situationen. Sile-
des feks. Bibeault®) Han mener, at der er fire aspekter ved turn
around situationen som skal eksekveres:

— Der skal indszttes nye kompetente topledere med fuld autoritet til at
udfere de nedvendige @ndringer,

—under forudsztning af at virksomheden har et okonomisk og kon-
kurrencemassigt potentiale.

— Der skal dlferes ny kapita], som sammen meaed de interne kilder skal
finansiere kovendingen og

- en hej motivation og et hejt engagement hos virksomhedens medar-
bejdere skal skabes i udgangssituationen og den skal opretholdes.

Dette er een model af turn around situationen.

Den, som har bragt begrebsdannelsen til Danmark, er Richard Normann
1sin artikel Turn around, hvad og hvorfor, wrykt i Civilekonomen, 1982.

Han siger her bla. at forudszmingen for at en virksomhed mai fore-
tage en kovending er, at den er befangt med en eller anden grundlag-
gende uformaenhed eller sypdom. Under alle omstzndigheder er
ledelsesressourcerne kvalitative utilstraekkelige. Principperne for virk:
somhedens problemlosning er utlstrekkelige eller direkte fejlagtige.
Det er ikke nok med rationalisering og udviklingsplaner, det er ned-
vendigt med en kulturrevolution.

Richard Normann fremhazver at der er mange mader ativerkseue en
kulturrevolution pd. Det kan vare nedvendigt at @ndre ejerstrukturen,
det kan vaere nedvendigt at tiltrekke nye interessentgrupper, det kan
vare nodvendigt at {3 nye wopledere ind, som kan identificere proble-
met — ofte modstand, konservatisme og blokeringer — og eliminere
dem. Folk der er resultatorienterede i form af gevinst, alseining eller
kvalitet, ma gives en central placering.

Det drejer sig med andre ord om at spytte i neverne og tage fat

Der findes forskellige modeller for at diagnosticere wrn around situa-
tionen og dermed legge op til de forste indgreb.

Richard Normann har - jir. omtalte artikel — en forholdsvis enkel og
slagkra!"tig model, idet han ganske .Liimlnrlt sporger: Er strategien sund

*| Donald B Bibeaulr, Corgarate Turn Around, flow Manggess Turn Losers Inle Winnen, MeGraw-Hill
Book Company, London/ Hambarg, 1952,
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eller usund og er der ojeblikkelige likvidationstrusler for virksomhe-
den. Ja eller nej. Dette giver fire forskellige turn around situationer
som hver kraver sin egen metode.

En anden fremgangsmade er anvendt af nervarende forfatter for at
diagnosticere en virksomheds strategiske problem. Man sperger om
virksomheden er pa vej ul at nd sit strategiske mal eller ikke, og man
sperger om de strategiske midler er tlstrazkkelige eller utlstrekkelige.
Dette giver fire kombinationer. Man valger en af disse og lzgger op il
bade kortsigtede struktur- og funktionszndringer, men med langtids-
perspektiv. De kortsigtede hurtige tiltag ma alisd ikke odelzgge mulig-
heden for at leve bedre pa lengere sigt.

Normann's og Johnsen's grundmodel kan kombineres il en hurtig
diagnose. Jfr. figur 1.

Figur 1
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- Rent analyusk arbejder man alisi med kendte metoder, men den

markelige turn around situation, hvor alt er pid vej ned, har alligevel

- giver grundlag for yderligere overvejelser med henblik pa at fremstille
en speciel model tl at tackle sporgsmilet.
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3. En turn around model

Det er karakteristisk for turn around situationen at interessenterne er
oppe at slis. Nar krybben nzrmer sig tomhed, begynder hestene at
bides. Interessentgrupperne har en nawrlig interesse i at arbejde sam-
men og skabe et fxlles strategisk eksistensgrundlag. Men der er ogsi
altid interessemodsztninger mellem interessenterne, ogsa inden for
den virksomhed, som de er interesserede i at kommitte sig til.

Graden af kamp og harmoni er altsd vigtig.

Hvis man anlzgger et interessentsynspunkt pa virksomheden, er det
naturligt at tale om interessenternes bidrag i forhold til den belenning
de far.

Figur 2
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I kraft af at alt er pa vej ned, er det naturligt at sperge om der er sket
vassentlige &ndringer i interessentgruppernes fysiske sammensatning
i perioden indtil den oplevede krisetilstand. Disse konkrete ndringer
skal beskrives.

I figur 2 er denne samlede subjektive vurdering al situationen til og
med krisesituationen skitseret. Det understreges at det er en subjektiv
vurdering, som de strke i det svage foretagende ma enes om.

Denne vurdering giver sig udslag i figur 3, hvor der - 1 overensstem-
melse med szdvane — er opfundet nogle til sitvationerne passende glo-
ser.

Figur 3
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Lad os tage et eksempel pi kampsituationen,

En virksomhed med 30 medarbejdere og to direkterer 1 kommunika-
tionsbranchen er giet konkurs. Arsagerne er mange, men specielt
manglende omkostningsstyring, for heje lonninger og honorarer, og
et vigende marked. Virksomheden har imidlerdd en sund strategi og
der er et potentiale i bide medarbejdergruppen og i kundegruppen.

En anden virksomhed skyder kapital og ledelsesressourcer ind, foreta-
¢ ger en strukturrationalisering, og virksomheden korer videre pa nor-
mal vis,

187




Eller lad os tage et eksempel pa en genoplivningssituation.

I et af de danske pressehuse ma man erkende at man ikke har varet
strategisk bevidst. Man ved egentlig ikke hvilket produkt man produce-
rer, man ved ikke hvilke behov man dekker. Alle medarbejdergrupper
har varet i kamp med hinanden indil skriften pad vaeggen pludselig
star lysende klart for enhver: Med det underskud der er oparbejdet, ma
man enten lukke eller ogsi tage skeen i den anden hand.

Det er atter en omfattende opgave, idet der bade skal strukturrationali-
seres ojeblikkeligt, samudig med at der skal iverkszties aktiviteter,
siledes at man pd langere sigt {ir bide et nyt produkt og en ny ype
medarbejdere. En udefra kommende konsulent organiserer et slags-
mil og fir derefter tabere og vindere integreret med henblik pa at
gennemfore en egentlig strategisk udvikling.

I konditrenings-situationen er kampen mindre end harmonien mellem
interessenterne. Der er en del slagsmil, men der er forstielse for at
man er nade til at hive hinanden op ved hirene. En mellemstor
maskinfabrik, som havde det meget svart rent likviditetsmassigt, fik
tilfert ny kapital pa den betingelse at man ville gennemfore en struk-
turrationalisering af sortiment, organisation og ledelse. Dette blev gen.
nemfort af 30 neglepersoner i virksomheden i et forleb over 2.3 ar
hjulpet af eksterne konsulenter og isar overvaget og presset af forman-
den i den nye bestyrelse, som blev etableret i forbindelse med ejerskif-
Let

Konkurrencetreningsuituationen kan vere vanskelig at acceptere som en
turn around situation, men det store problem er at bidragene fra inter:
essenterne ikke er tilstrackkelige ol at forhindre en glidende nedgang.
Det er endog meget store selskaber her i landet som de senere ar har
vist dirligere og dirligere regnskaber, og nogle af dem korer med sa
ringe overskudsgrad, at de ikke kan overleve i den nuvaerende form.
Konkrete navne er overfladige.

Denne situation er sveer, fordi det kun er giet op for de fazreste, at lufi-
skibet er pd vejul at tage jorden om foje tid. Men sd lenge man svi-
?Ensvavtrlnan.Kunultrtulrmkkfindgrfhardcntypcson1trlufvnt
i omstaende figur 4.

I alle fire ulfzlde ma man etablere en lederadfard i virksomheden,
som meder alle de typer af problemer, som diagnosen af situationen
har affodt.
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in-

4. MML betyder at virksomheden illustreres som et menneske-mask

Figur

stem. Lederrollerne er beskrevet nermere i Erik fohnsen, sOperationel

ledelsesleres, Kobenhavn 1981,
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En turn around situation krazver primart — i ledelseslerens terminolo.
gi— tilpasningsledelse.”)

[ figur 4 er der givet eksempler pd hvorledes de lederroller der knytter
sig dl tlpasningssituationen kan kombineres med henblik pa at lave
strukturendringer pi kortere og lengere sigt og lave funktionszndrin
ger pa kortere og lengere sigt.®)

Man kan formentlig ikke klare sig blot med tilpasningsledelse, der skal
ogsd udviklingsledelse og drifisledelse blandes op i turn around sita-
tionen, men det har vaeret hensigten her at illustrere hvor omfatende
en ledelsesindsats der skal foretages for at frembringe kovendingen.

4, Afslutning

Arbejdet med rurn around problemer har vel specielt lzrt os at det er
muligt at 2ndre en nedadgiende bevagele ul en positiv hvis der gribes
hiardt ind pa mange fronter sumtidig. Spmrgimélet er 54, hvordan man
berer sig ad med det?

Det vigtigste er nok at nogle tager magten. Alisd at engagerede folk i
interessentkredsen siger, »Det gar ikke mere det her, vi satter os pad
tingenes. Man skal altsd have den politiske magt i foretagendet, Denne
skal folges op med ressourcer, dvs. tid, penge og neglepersoner. Og den
skal folges op med en brzndende social motivation. Disse politiske pro.
cesser skal i sig selv varre under ledelse.

Dernast skal man have ledelse pa de innovative processer og pi de strate-
giske ledelsesprocesser.

Denne treenighed: Ledelse af strategiske processer, innovative proces:
ser og politiske processer, er normalt defineret som de nedvendige og
tilstrzkkelige tiltag for en lobende ledelse af @ndringsprocessen i virk:
sormheden.

Det bedste vern mod wirn around situationen er altsi, at man etable-
rer en egentlig @ndringsledelse for indikatorerne peger pa en turn
around situation eller en potentiel sidan.

De tl @ndringsledelse knyuede lederroller er beskrevet bla. i oven
navnte Operationel ledelseslere.

*} For en detailleres beskrivelse, se Enk Johnsen, Operatione! ledelieslarre, Kabenhavn, 1951,
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