KUN TOSEDRENGE LADER SIG IKKE UDFORDRE!

Torben Wiborg, chefkonsulent udvikling, ph.d., LMO

De fleste danske landmeend kan have gleede og gavn af at turde udseette deres virksomhed for
en turnaround-proces. Turnaround er nemlig ikke for tabere, men for gode ledere, der tager
styring og ansvar for at (gen-)oprette deres virksomhed.

Indledning

Nar jeg siger turnaround, forbinder du det
nok med en virksomhed i krise. Men fak-
tisk viser der sig et helt andet billede, nar
man, som jeg, har arbejdet som turna-
round-radgiver i dansk landbrug i nogle ar.

Min konklusion er klar: 95 % af alle dan-
ske landmaend kan have stor gavn af at
gennemga en turnaround-lignende proces.
Og det er helt almindelig god ledelse at
udsaette sig selv for den slags udfordringer
med jaevne mellemrum. Den almindeligt
udbredte holdning, at “turnaround er for
tabere”, ber erstattes af mantraet: “Kun
tgsedrenge tar ikke lade sig udfordre”.

Min baggrund for at fortzlle er prak-
tisk erfaring fra 15 turnaround-forlgb med
landmaend, der har haft enten sger, slag-
tesvin eller kger. Set i bakspejlet vil jeg
betegne de 13 af de 15 forlgb som succes-
historier. Og det er mit indtryk, at land-
maendene — og deres koner og banker —er
enige. Men det er ikke alle succes-land-
mandene, der “overlevede” som selv-
steendige.

Mit arbejde med turnaround er funde-
ret i en arbejdsgang, der bestar af ni faser.
| denne artikel vil jeg gennemga de ni fa-
ser, sa du som landmand kan fa et over-

blik over processen og lade dig inspirere
af forlgbet og tiltagene. Det kan der vaere
mange penge i. Nogle af tiltagene kan du
selv ggre, og andre vil du maske skulle kabe
dig til.

Denne artikel kommer omkring disse tre
essentielle punkter:
* Hvad foregar der i en turnaround?
* Hvordan og hvorfor opstar behovet for

en turnaround?

* Og nar behovet er der, hvad ggr man sa?

Hvad foregar der i en turnaround?
Formalet med en turnaround er at give le-
delsen af virksomheden tilbage til landman-
den. Midlet er, at han tjener flere penge
0g udviser selvsteendig ledelse af virksom-
heden, som skaber tillid hos banken.

Rent gkonomisk er en turnaround en stor
udskrivning. Omkostningerne alene til rad-
givere svinger fra 70-150.000 kr. — afhaen-
gig af virksomhedens kompleksitet og land-
mandens tilgang til opgaven. Hertil kom-
mer, at landmanden selv kaster enormt
mange timer i projektet. Det kraever mod
og koster blod, sved og tarer at pille ved
selve fundamentet i ens dagligdag.

Jeg har som sagt deltaget i 15 forlab,



hvoraf de 13 resulterede i, at landmanden
gik i gang med konkrete handlingsplaner.
De sidste to forlgb fejlede, fordi landmaen-
dene aldrig havde motivation til at ga i gang
og dermed heller ingen vilje til at gennem-
fare planerne. Her ndede vi ingen vegne.
Men hos de 13, der kom hele vejen, var
tilbagebetalingstiden for radgiverregningen
altid pa under tre maneder, og de fleste
gange lavere.

Arbejdsgangen for mit arbejde med tur-
naround er som naevnt opdelt i ni faser.
Arsagen til, at vi har valgt en sa omfatten-
de arbejdsgang, er, at forandring er sveer.
Der synes at vaere uendelig langt fra en
udskrift fra @90 Benchmarking til at reali-
sere en forbedring pa kassekreditten.

Den allerstgrste udfordring er, at man
som virksomhedsejer skal vaere 100 %
engageret i processen.

1. fase er at sikre tilstreekkeligt enga-
gement

Som landmand og virksomhedsejer skal du
braende for at komme i mal med dit arbej-
de. Du skal virkelig ville det, for hvis ikke
du som gverste chef og kulturbaerer i virk-
somheden driver det hele frem, sa sker der
for lidt. Der er fa mennesker her pa klo-
den, som kan have fuld fart pa gennem et
helt liv, og dem er der ingen grund til at
snakke engagement med.

Alle os andre — vel omkring 99,999 %
af os — far pa et eller flere tidspunkter i
livet brug for et los bagi. Forhabentligt et
kaerligt los, leveret med de allerbedste in-
tentioner.

Det er rigtig sveert selv at se, hvor-
nar der er brug for ny energi. Men hvad
gor man sa? Hvordan abner man gjne-
ne for det, man ikke kan se?

Nogle er sa “heldige”, at de bliver hjul-
pet udefra. Maske er banken kritisk, eller
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Faserne er:

1. fase: Etablering af engagement

2. fase: Respekt for forandringsprocessen
3. fase: Hvor mange penge skal der tjenes?
4. fase: Grundig analyse

5. fase: Prioritering af forslag

6. fase: Anskaffelse a?kapital

7. fase: Handlingsplan

8. fase: Gennemfar forandringerne

9. fase: Kulturskifte - fasthold forandringen

maske skeelder din partner ud. Nogle fa
har s& dygtige radgivere, at de kan skabe
den ngdvendige indsigt.

Pointen er, at alle modtager kritik i ny
og nze. Kernen i det her er, at du skal re-
flektere over det, folk siger til dig, og du
skal passe pa med at vaere for selvtilfreds
og med at give skylden til andre (bank,
politikere, medarbejdere, leverandgrer,
markedet osv.).

Det er super nemt i teorien, og naermest
umuligt at balancere i praksis. Man kan jo
heller ikke sadan lade sig skubbe ud af kurs
hver eneste gang, der er én, der fgler sig
tradt over taeerne.

Min erfaring er derfor, at man skal lave
et system, sa man bevidst udfordrer sig
selv og sin virksomhed med passende mel-
lemrum. Der er mange forskellige model-
ler, du kan bruge til det — det vigtigste er
egentlig, at du bevidst sgrger for, at der
kommer en forstyrrelse. Feks. kan du:

* bede om en second opinion pa virk-

somhedens drift hvert 3. ar, fra no-
gen der ikke kender dig i forvejen




* lave en 360 graders lederevaluering
af dig selv som virksomhedsleder med
hjeelp fra relevante taette interessen-
ter

* tage pa strategiweekend med din
partner og lave en 3-ars plan for, hvad
der skal aendres.

Du kan ogsa lade dig udfordre af dit
gardrad, hvis du har sddan et, eller tage
pa kanindraeber-kursus og maerke efter i
maven, om du er glad. Det vaesentlige er,
at du afseetter tid og plads til, at | kan
stille spargsmalstegn ved hverdagen, ma-
den | driver virksomhed pa, de roller | har
faet, og de resultater | opndr. Og s er det
for resten vigtigt, at du lytter til de svar,
du far.

Malet med et los bagi er at skabe et
passende engagement. Hvis analysen vi-
ser, at der er brug for forandring, eller spar-
ket udefra gjorde sa ondt, at du erkender
behovet for hurtig forandring, sa er du klar
til fase 2.

2. fase er at etablere den forngdne for-
staelse og respekt for processen i en
forandring
Enhver forandring i en organisation tager
tid. Det er nemt nok at stille fodercompu-
teren anderledes — men du skal sparge dig
selv, hvorfor du ikke gjorde det noget far?
Hvad er det for en kultur, du har opbyg-
get i din virksomhed, som ggr det sveert
eller gmtaleligt at italesaette behovet for
forandringer? Hvilke sma kongeriger har
centrale medarbejdere med tiden bygget
op, som du ikke ter pille ved? Hvordan vil
medarbejderne reagere, nar du pludselig
skal til at veere leder pa en anden made?
Hvis ikke du pa dette stadie far tilstraek-
kelig respekt for processen, sa giver du op
undervejs og nar aldrig i mal. For der vil
opsta en lang raekke sma og store tilbage-

skridt, og derfor skal viljen til at ga hele
vejen folges af en erkendelse af, hvor
lang vejen egentlig er. Det dur ikke at
seette sig op til at spurte en 100 meter,
hvis man i virkeligheden er gdet i gang med
at lgbe et maratonlagb.

3. fase er en syretest af, hvor mange
flere penge der skal tjenes — og om det
er realistisk?

Hvor meget indtjeningen skal @ges, svin-
ger selvfglgelig meget fra bedrift til be-
drift. Hvor meget er nok, nar du skal af-
saette penge til skat og privat udtraek? Og
hvilke ambitioner vil du gerne realisere?
Er en nedslidningsstrategi ok, sa det bare
er likviditeten, der skal haenge sammen?
Eller er ambitionerne starre, sa der er plads
til at udvikle virksomheden? Hvad er det
gode landmandsliv for netop din familie?
Vil du have mere fritid, eller mere tid til
familien?

| praksis er der kun én made at ggre det
pa — nemlig ved at lave en fremskrivning
af virksomhedens gkonomi. Sa kan man
tage hgjde for kendte udfordringer, f.eks.
investeringer eller afdragskrav, og korri-
gere for usaedvanlige forhold og regne frem
til et sakaldt normaldr. Det beregnede be-
hov for forbedring er forskellen i indtje-
ning i normalaret holdt op mod den indtje-
ning, der er ngdvendig for at realisere dine
ambitioner.

Syretesten bestar nu i, at man tager det
beregnede behov for forbedring og holder
det op mod de muligheder, der umiddel-
bart kunne vaere ud fra benchmarking og
oplagte forbedringsmuligheder.

Resultatet vil vise, om det er bavlet vaerd
at arbejde videre med at lgfte indtjenin-
gen. Eller om du allerede nu skal stoppe
op og tage et made med banken (og advo-
katen) for at sikre dig.



4. fase er en grundig analyse.

Her sker det lidt for ofte i revisionshuse,
og desvaerre ogsa i DLBR, at gkonomirad-
giveren saetter sig selv i centrum og i egen
fuldkommenhed tror, han kan gennemskue
potentialerne pa et landbrug. Det kan han
ikke. Selv med alle mulige fine regneark
og benchmarking-veerktgjer evner en drifts-
gkonom ikke at saette fingeren praecist nok
pa de gmme steder. Han kan maske nok
se, at foderforbruget er for hgjt. Men ikke
om grisene er utrivelige pga. darlig venti-
lation, om fodercomputeren er program-
meret forkert, om blandingerne er dyrere
end ngdvendigt eller noget helt fjerde.

Derfor bestar en serigs analyse af fal-
gende skridt:

* En relevant fagkonsulent (typisk plan
teavl samt kvaeg eller svin) gennem-
gar produktionen.

* Gennemgang af gvrige forhold, her-
under kapacitetsomkostninger og fi-
nansiering og strukturelle forhold med
driftsgkonom.

* Det kan vaere en god idé at inddrage
en dyrlaege eller specialister pa de om-
rader, som ikke allerede er daekket
ind. Det kan f.eks. vaere analyse af
maskinomkostninger.

Maske lyder det som en dyr made at
gere tingene pa, men i realiteten forhol-
der det sig modsat. Den analyse, som revi-
soren kan lave, indeholder sjaeldent brug-
bare instrukser til landmanden. Mens den
analyse, fagradgiveren laver, udmganter sig
i helt konkrete og operationelle forslag.

| fase 4 er det helt afggrende, at der er
“nye gjne"”, der ser pa virksomheden og
familien. Det ma ikke vaere radgivere, der
selv har noget i klemme, f.eks. et medan-
svar for tidligere investeringer, som aldrig
skulle vaere foretaget. Det skal ogsa veere
nogen, der tar saette fingeren pa de gmme
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punkter — for den konsulent, der har hjul-
pet familien gennem mange ér, ved jo godt,
at man ikke skal snakke om bestemte
medarbejderes manglende evner eller et
eksorbitant privatforbrug. Du skal sgrge for
at du virkelig bliver udfordret her og ikke
bare harer det, du plejer at hgre.

De involverede eksperter/konsulenter le-
verer resultaterne af analysen i form af en
liste over idéer til forbedret indtjening. For
hvert forslag skal man kunne se, hvad det
drejer sig om, og potentialet i kr. pr. enhed
og bedrift skal fremga. Det er helt afge-
rende og meget vigtigt, at potentialet bli-
ver dateret.

Det skal fremgd, om du skal investere
for at na madlet, og hvor meget, samt for-
ventet tilbagebetalingstid.

5. fase er en prioritering af de forslag,
der er kommet pa bordet.

Det er driftsgkonomens opgave at sikre,
at du og eksperterne er enige om veerdien
af tiltagene. Her tager han udgangspunkt
i en kendt periode, typisk sidste ars regn-
skab. Han skal ogsd sikre, at | far regnet
helt til bundlinjen. Det er ikke nok at gge
DB, uden at du ogsa forholder dig til kapa-
citetsomkostninger, afskrivninger og pen-
gebinding.

En anden vigtig opgave for driftsgkono-
men er at sikre, at der ikke sker overlap.
De samme forbedringer ma ikke medreg-
nes flere gange, hvad der ellers nemt kan
ske. Hvis der f.eks. er tre forskellige tiltag
til at reducere dadeligheden, skal drifts-
gkonomen sikre, at den dgdelighed, der
opnas, hvis alle tre tiltag gennemfares, er
realistisk. Det lyder simpelt, men i praksis
er det faktisk ret kompliceret.

Alt dette sker pa et prioriteringsmgde,
hvor | pa den fgrste del af mgdet skal op-
stille alle forslagene og beregne den reelle



Figur 1. Eksempel pa liste over tiltag.

Uddybning  Aktuelt Mal Potentialei Tid for Evt. Tilbage-
niveau kr. pr. enhed realisering investering betalingstid
og bedrift af potentiale
Flere Der benyttes 15,2 17,1 1,9 ekstra 60 % effekti 400 poltea 2,2 ar
LG LI egne polte smagrise a 2018, 100 % 1900 kr. pr.
grise med for lave 300 kr.=570 2019 stk. =
indeks kr. pr. arsso. 760.000 kr.
Meromkostni
ng indkebte
polte: 200 kr.
pr. arsso.
Netto 370 kr.
pr. arsso
svarende til
370.000 kr.
arligt
LGNNI Der leveres 5.000 grise NU 5.000 kr. i 0,1 ar
AIENLETGUM slagtesvin i 2 flyttes fra O til at lave
mmer leverandgrnu 12 gre tilleg kontrakt
mre. Lad det =8,5 kr. pr.
ene selskab gris = 50.000
leje det andet kr. arligt
selskabs grise,
sa der kun
leveres i 1
nummer
3. gang Ydelsen er 12.000 +1.1 Restbelgb 9 maneder 0 -
malkning kun 12.000 EKM 00 marginalt
kr.—maelk er leveret kg 2,40 kr. =
dyrt, vi har EKM  660.000 kr.
foder nok lever
ot Ekstrai lzn,
energi mv -
450.000 kr.
Hojere Mere Fodero  Fode 1,05 kr. pr. 12 maneder - Bedre Ca. 0.
kvalitet af precision og  mkostni romk ko pr.dag-  naeste hgst markradgivn
grovfoder fokus i ng ostni 138.000 kr. ing - +
markdriften 38,81 ng pr. ar. 10.000 kr.
kan @ge kr. pr. 37,7
kvaliteten af ko pr. 6 kr. Ve
grovfoder. dag pr. +1an‘000 kr.
Det kan ko pr.ar
delvist pr. Bedre
erstatte dag  sundhed =

Nogle tiltag kan vaere virkelig ubehage-
lige for dig som landmand. Typisk fordi der
blandes fglelser ind i dine beslutninger.
Maske kraever situationen, at du fyrer en
medarbejder, der har vaeret i virksomhe-

veerdi pa bundlinjen af hvert enkelt forslag.
Den anden del af madet er en hudlgst zer-
lig snak om, hvilke tiltag I skal vaelge til,
og hvilke I skal laegge til side.



den i mange ar — og som naesten er blevet
en del af familien undervejs. Maske skal
du rundt til alle dine forpagtere og genfor-
handle prisen. Maske skal du tage det en-
delige opger med dine foraeldre, som star i
vejen for de rigtige beslutninger.

Derfor kan prioriteringssnakken vaere
rigtig sveer. | nogle tilfaelde har jeg haft
succes med bruge LEGO-klodser pa priori-
teringsmadet. Hver klods tildeles en vaerdi
— f.eks. 25.000 kr. i @get indtjening — og
derefter kan | stille tiltagene op pa bordet,
efterhanden som | definerer dem. P4 den
made kan | stille tdrnene i gnsket raekke-
folge, stable dem og se, om tarnet (dvs.
den ggede indtjening) bliver “hajt nok” for
hvert tiltag. Derefter kan | se, hvad der er
vaerd at ga videre med.

Pa billedet herunder ser du et eksempel
fra et prioriteringsmgde. | dette tilfeelde
var ambitionen at stable et tarn af tiltag,
der var hgjere end kaffekanden.

Nar prioriteringerne er pa plads, er du
klar til at rykke. Men mange tiltag kraever
kapital, og det er vigtigt, at du inddrager
banken og gar den til medspiller.

Fase 6 bestar i at skaffe kapital.

| fase 6 skal du tage hele planen med ned
i banken, hvor du forhdbentlig kan szlge
dig selv og din plan. | langt de fleste tilfael-
de gar det rigtig godt. Fra bankens syns-
punkt er det utroligt positivt, at du selv
tager styringen og kommer med en plan
for, hvordan du vil (gen)oprette gkonomi-
en.

Figur 2. Et eksempel fra et prioriteringsmode. Hver klods er tildelt en veerdi - f.eks. 25.000
kr. i oget indtjening. Tarnene repraesenterer forskellige tiltag og er opstillet i den gnskede

raekkefolge.




Fase 7 bestar i at lave en handlingsplan,
som sikrer at de prioriterede tiltag rent
faktisk bliver gennemfort.

Her er det vigtigt, at | aftaler helt praecise
og operationelle mal for, HVEM der skal
gere noget, HVAD der skal gares og HVOR-
NAR det skal veere. | skal aftale, HVOR
OFTE, HVEM og HVORDAN der skal fglges
op og males pa fremskridtene.

| praksis er det rigtig sveert for en land-
mand — og sikkert enhver anden selvstaen-
dig — at gennemfgre sadan en handlings-
plan.

Derfor skal | skabe en ramme om for-
andringsprocessen, der sikrer, at du holder
lobende fokus pa de handlingsplaner, der
karer, og som sikrer, at du tager tiltag til
at revidere planerne, hvis noget gar galt.
For det er der altid noget, der gar.

Den teoretiske tilgang siger her, at du
skal lave et ledelsesinformationssystem,
som ggar, at du hele tiden har de rigtige
informationer til radighed, sa du kan gribe
ind, hvis planerne ikke bliver fulgt. De fle-
ste vil gerne have en hjalpende hand fra
en radgiver, som hjalper med at holde fo-
kus og fa fulgt op. Det er meget ofte en
kvaeg- eller svinekonsulent, der far denne
opgave.

En anden made er at etablere et gard-
rad, som fglger op pa planerne.

| fase 8 skal du holde fokus pa gennem-
forelse af forandringen.

Uanset hvilken model du vaelger til at gen-
nemfgre dine forandringer, er det meget
vigtigt, at du gennemfarer forandringerne
konsekvent og uden ungdig forsinkelse.

| fase 9 er det vaesentligt at fastholde
vaerdien af de forandringer, der er gen-
nemfort.

Det er ikke underligt, at man efter en hard
spurt traenger til at slappe af. Men land-
bruget er en virksomhed, s& der er ikke
plads til at slappe af. Det kan du gare i
fritiden. Sa derfor skal du sgrge for at fast-
holde fokus og for enhver pris ikke falde
tilbage i de gamle vaner og arbejdsgange.

Fase 9 indebaerer i realiteten et kultur-
skifte i virksomheden. Med kulturskifte
mener jeg, at der opstar en forbedrings-
kultur, hvor man bevidst gennemfgrer ana-
lyse, prioritering og handlingsplaner med
faste mellemrum. Det er en kultur, hvor
malene er tydelige for alle, og der bliver
fulgt op pa dem. En kultur hvor hver en-
kelt medarbejder ved, hvad der forventes
af ham.

Det er ogsa i fase 9, at | evaluerer re-
sultatet af jeres anstrengelser. Det sker
typisk omkring 6-12 maneder efter afslut-
ningen af fase 7.

Konklusion: Hvordan vil du sikre dig, at
din virksomhed ikke gar i tomgang?

Hvis du gerne vil vaere chefen i en suc-
cesfuld landbrugsvirksomhed, er der man-
ge ting, du skal veere god til. Det meste af
tiden er du produktionschef, men vedva-
rende succes kraever, at du med jaevne
mellemrum seaetter dig i direktgrstolen og
sgrger for, at den overordnede retning i
virksomheden er den rigtige.

Selv de dygtigste landmaend kan have
glaede af en turnaround — selv om det i
sagens natur bgr hedde noget andet, hvis
man har en fremragende virksomhed. Den
meget dygtige landmands fremragende
lederegenskaber vil sikre, at de mange
gode forslag omsaettes hurtigt og effek-
tivt til kroner pa kassekreditten. For de



resterende 95 % —dvs. de fleste landmaend
— er der ogsd en masse potentiale at ga
efter, og mange kan have brug for mere
opbakning for at na helt i mal. Nogle skal
have en hand ind imellem, mens andre skal
baeres i starten.

Nar vi som radgivere evaluerer resulta-
tet af en turnaround, maler vi fremgangen
pa de konkrete handlingsplaner, som blev
satigang. Typisk er det sadan, at hvis land-
manden har vaeret omhyggelig undervejs
og har sikret en ordentlig opfelgning, sa
nar han langt det meste. Men hvis poten-
tialet blev overvurderet, eller opfalgningen
ikke blev sat i system, sa gar det darlige-
re.

Nar de ser tilbage pa det, evaluerer de
fleste landmaend et turnaround-forlgb med
at sige: “Det skulle vi have gjort for laenge
siden”. Det er ogsa typisk, at de udtrykker
gnske om at gentage processen om 3-4 4r.

Turnaround er ikke for tabere, men for
gode ledere, der tager styring og ansvar
for at (gen-)oprette deres virksomhed.



