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Pengeforvaltning og bankvirksomhed

En af mine forste opgaver, da jeg kom til virksomheden, var at finde ud af, om
den administrerende direkter, som var i topskattegruppen, skulle kebe en kommu-
nal obligation med lavt afkast, men skattefri, eller en obligation med et hojere af-
kast, men uden skattefrihed.

Det var et af mine forste mader med "money management" 1 firmaet.
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Nér gennemsnitsforbrugeren velger bank, er de afgerende faktorer generelt ting
som bekvemmelighed, gratis kontrol og den gratis brodrister, han far for at dbne
en konto. Hvis han er heldig, maske endda en dedlaekker kasserer.

Den kloge forretningsmand overvejer ogsé disse faktorer: bankens ekonomiske
situation, om den er statslig eller foderal, dens lanepolitik, andre tjenester, gebyrer
OSV.

En af mine senere opgaver var at analysere vores "skjulte" bankgebyrer.

En bank kan ikke give "free checking" til en virksomhed. Der er for mange
transaktioner! Det koster banken for mange penge at behandle det hele. Derfor si-
ger banken noget 1 retning af dette: Okay, hr. forretningsmand, vi vil ikke opkrceve
dig for det, HVIS du opretholder en minimumssaldo pa det og det belob.

En nzrmere undersogelse af a) standardgebyrerne for disse transaktioner, b)



antallet af dit firmas transaktioner og c) den minimumssaldo, som banken kraever
for at give atkald pd disse gebyrer, afslorer, hvor meget du 1 virkeligheden betaler
for dem 1 form af "mistede renter".

Desuden bliver ethvert belab over minimumssaldoen 1 realiteten dit rentefrie ldn
til banken!

Da jeg var ferdig med analysen og presenterede den for direkteren, forklarede
jeg det:

Denne Bratis ldn til banken“faktor reducerer naturligvis det effektive afkast pa
minimumssaldoen, fordi det er umuligt for os at forudsige det preecist. Afkastet
bliver sda lavt, at det faktisk er billigere bare at ignorere det og acceptere ge-
byrerne.

I vores tilfzelde var besparelserne ikke sa store. Vi foretrak at beholde den sik-
kerhedsmargin, der ligger 1 minimumssaldoen. Men 1 det mindste havde vi un-
dersogt muligheden og vidste nogenlunde, hvad den sikkerhedsmargin kostede os.
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Vores virksomheds éarlige skonomiske cyklus lignede en bglge.

Teank pa det som din elregning:

Om vinteren er din gasregning (til fyret) hgj, men elregningen er lav.

Om foréret er begge dele lave.

Om sommeren er din gasregning lav, men din elregning (til klimaanlaegget) er
hgj.

Om efteraret er begge dele lave.

En del af aret havde vi overskydende kontanter, som vi investerede 1 skatkam-
merbeviser. En del af aret havde vi brug for mere arbejdskapital, som vi gradvist
lante. Forst fra den administrerende direkter til prime plus X%. Derefter fra bank-
en til prime plus Y%.

Selvtelgelig var der en betydelig forskel mellem renten pé statsobligationerne og
renten pa de to set 1an!

Malet er at overvdge pengestrommen og holde lige pracis nok midler til
radighed til at dekke kortsigtede behov - og parkere resten, hvor det giver det
hejeste afkast.

I forbrugertermer kan du tenke pa det sidan her. Betal ikke dine regninger for
leenge for forfaldsdatoen. Hvis du har for mange penge i1 overskud, s& betal dine
kreditkort 1 stedet for at sette dem ind pd din opsparingskonto. (Naturligvis skal
du betale dem med den hgjeste rente forst).

Det er det, money management handler om. Selv en lille virksomhed kan drage
fordel af det.



For eksempel: Med en rentestigning pa f.eks. kun 1% bliver det stadig til 10.000
dollars pr. 1.000.000 dollars 1 arligt cash flow.

Den administrerende direkter var allerede en god forretningsmand. Han havde
en handelsuddannelse. Ikke desto mindre havde han Iert en masse om
pengehdndtering af min forgeenger, MBA'en! S& larte han mig det. Pengeforvalt-
ning blev en af mine daglige opgaver. Efter at have gjort det 1 nogle ar,
finjusterede jeg vores metoder endnu mere.

Jeg justerede variablen for pengeomkostninger for s@sonfaktoren 1 stedet for at
bruge konstanten prime + X% gennem hele aret, som jeg havde lert. Den admin-
istrerende direkter opdagede @ndringen, spurgte mig om det og var enig i min be-
grundelse.

Fantasi versus lotteri

Helt @rligt, jeg ville blive helt ekstatisk, hvis en direktor for en lille eller mel-
lemstor virksomhed, der laser dette, ville ringe til mig.
Jeg forestiller mig, at samtalen forleber nogenlunde sddan her:

CEO:

Hej, jeg kunne godt lide din bog! Angdende det med at styre pengene. Vi har al-
drig gjort meget ud af den slags. Kan jeg hyre dig som konsulent? Hvis ja, hvad er
dit honorar?

Det er mig:

Tak, jeg er glad for, at du kunne lide min bog. Ja, jeg ville veere meget glad for at
lave konsulentarbejde for dig. Mit honorar er 10 % af det overskud, der kommer
ud af enten at oge omscetningen eller reducere omkostningerne. DU bestemmer,
hvor meget det er! ...Men jeg beder om en kopi af dine beregninger til min egen
information. Det kan jo veere, at en af os eller vi begge har overset noget.

Forestil dig en virksomhed med et arligt cash flow pa 100.000.000 dollars. Hvis
jeg kan gge afkastet med bare en hundrededel af en procent (0,0001%), er gevin-
sten pa 10.000 dollars om aret. Min egen andel pa 10% ville vaere $1.000... Hvis
jeg kan e@ge dette til en hel procent (1%), er det en gevinst pa $1.000.000, og min
andel ville vaere $100.000.

CEO:
Hvad er hagen ved det?



ME:

Ingen fangst! Jeg lceste om en anden konsulent, i en anden branche, som ruti-
nemeessigt gav det samme tilbud. Han klarede sig rigtig godt. Hans kunder var
ogsda meget glade. Jeg er villig til at gore det samme!

Det er ikke for sjov! Jeg mener det!

Nogle mennesker spiller lotto. Dette er simpelthen mit alternativ.

Selvfelgelig har de store Fortune 500-virksomheder en skonomidirektor (CFO),
som gor alt dette meget bedre, end jeg nogensinde kunne. Han er trods alt special-
ist pa dette omrade. Mens jeg er generalist.

Valg af bank

En dag kaldte den administrerende direkter mig og den daglige leder sammen.
Han viste os en artikel om vores nuvarende bank. Den pegede pa problematiske
indikationer p4, at noget ikke var rigtigt.

Jeg er bekymret. Jeg har bemcerket yderligere to darlige tegn. For det forste er
det en ny person, hver gang vores lanesagsbehandler kommer ud til os. Og deres
lanetilbud er alt for gode. Der er noget galt. Jeg trov, det er pd tide, at vi begynder
at lede efter en ny bank.

Et tip om valg af bank: Se pa den "inddrevne geld". Hvis den er pafaldende lav,
er det et advarselstegn. En sund bank er hurtigere tilbgjelig til at afskrive en geld
som dérlig - og inddriver derfor en storre del af den allerede afskrevne gaeld - end
en skrantende bank.

Vi gik frem pa folgende méde:

Forst skal du sege efter tips til valg af bank.

For det andet kiggede vi pé regnskaberne for flere banker 1 omradet.

For det tredje madtes jeg med bankfolkene.

Det endte med, at vi dbnede konti 1 tre banker: en til de daglige bankforretninger,
en til storre transaktioner og en til remburser til vores import/eksport-forretning.

Der kan vere KEMPE forskel pd bankerne. (Det huskede jeg, naste gang jeg
kebte hus).

Det samme gelder 1 gvrigt for trykkerier. Vi brugte tre forskellige trykkerier til
den samme flyer, athengigt af hvor mange der var brug for.



Arv

Da jeg havde veret 1 firmaet 1 flere ir, kom jeg med folgende forslag til den ad-
ministrerende direktor:

En dag vil dine born arve virksomheden. Du har allerede fortalt os, at de ikke
har nogen interesse i at drive den selv. Hvis de hyrer en anden til at drive det for
sig, risikerer de at miste alt. Sa de vil sikkert gerne scelge det.

Men der er et problem. De potentielle kobere vil sandsynligvis kun veere interess-
eret i den ene eller den anden af divisionerne. Ilkke hele pakken. Men vores virk-
somhed er sa kompliceret og sammenflettet, at det ikke ville veere muligt. Og hvis
firmaet kannibaliseres, er veerdien meget mindre, end hvis det scelges som en
lobende, rentabel virksomhed.

Denne pakkelosning ville dog veere meget mere attraktiv for en potentiel kaber,
hvis firmaet havde en etableret kreditlinje UDEN at du personligt skulle medun-
derskrive bankldanene.

Han tenkte over det og gik med til det.

Sa vi begyndte at lede efter den rigtige bank til det her.

Sa fik vi besog af en vicedirektor fra en af de store banker. CEO, General Man-
ager og jeg var med til det mede.

Til sidst var der kun én forhindring tilbage:

Bankens "standardkontrakt" gav den ret til at opsige lanet - til enhver tid, af
enhver grund og efter eget skon (!) - med kun 24 timers varsel.

Min CEO insisterede pa et varsel pa 48 timer. Han sagde, at han havde brug for
den ekstra dag til at arrangere det.

Bankmanden lovede at tjekke deres juridiske afdeling og ringe tilbage.

Da telefonen ringede, fortalte bankmanden os to ting:

For det forste ville bankens advokater ikke @ndre standardkontrakten.

For det andet havde vi gjort et bedre stykke arbejde med at forberede os til
forhandlingen end mange firmaer, der var #i gange storre end os!

Det var ikke verdens undergang. Vi havde ikke brug for den kreditlinje for at
fortsatte.

Men jeg var skuffet. Jeg havde forestillet mig, at de overste ledere en dag ville
gd sammen om at kebe virksomheden. De to andre havde arbejdet der hele deres
voksne liv. De ville aldrig fd en tilsvarende stilling andre steder. En af dem sagde
det direkte til mig. Den anden vidste det helt sikkert ogsé. Vi var alle overbeviste
om, at vi tre sammen kunne drive det. For det var vi allerede pa det tidspunkt.



Giv kredit, hvor kredit er berettiget

Dengang viste de kreditrapporter, jeg fik pd mit skrivebord, en detaljeret kre-
dithistorik. Ikke bare en "score".

Da jeg var praktikant, ville den administrerende direkter afvise kredit, hvis han
sé en enkelt misligholdelse pd en rapport. Senere overbeviste jeg ham om at endre
denne politik: Hvis der var mange tilfredsstillende optegnelser og kun €n mis-
ligholdelse - og det var pé en stor leegeregning - ville jeg anbefale kreditgodken-
delse.

CEQO'en lerte os ogsa at overveje "industristandarder". De varierer.

Og hvis den darlige geld er for lav, kan det tyde pa, at kreditpolitikken er for
streng, hvilket kan resultere 1 tabt salg!
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Ikke lenge for den store recession planlagde jeg at kebe et hus, sa jeg undersog-
te mine lanemuligheder. Jeg vidste, at jeg havde en fremragende betalingshistorik
og store usikrede personlige kreditlinjer. Men jeg havde ogsé meget geld, og min
personlige indkomst var ikke sa hgj, som den engang havde veret.

Men da en bank tilbed mig det dobbelte af det beleb, jeg havde brug for, uden
udbetaling, blev jeg alligevel forblaffet.

En bankmand fortalte mig det: Ja, du er kvalificeret. Din kredit er fantastisk! Du
har to muligheder: Hvis du veelger mulighed A, skal du fremlegge kopier af din
selvangivelse for at bevise din indkomst. Ved mulighed B skal du blot FORTALLE
os din indkomst. Du behover ikke at BEVISE den. Du kan fortceelle os det belob, du
onsker, for at kvalificere dig til det ldn, du onsker. Naturligvis er renten hajere for
Option B.

Jeg kunne ikke tro dette vanvid! Ikke underligt, at nationens gkonomi gik ned i
toilettet!

CEO'ens markelige dilemma
En dag indkaldte den administrerende direkter alle de ledende medarbejdere.

Han havde et dystert udtryk 1 ansigtet. Ingen af os vidste, hvad det handlede om.
Han beskrev sit dilemma nogenlunde som folger:



Hor her, det er sadan her. Min kone plager mig om at anscette vores son som kon-
sulent. Han prover at etablere sin egen konsulentpraksis og har brug for pengene.
Jeg har ikke lyst til at anscette ham. Men jeg vil gerne have min kone til at lade
mig veere, sd jeg er gdet med til det. Bare spil med. Du skal ikke sige noget.

Jeg kom til at teenke pé interviewet med den nyuddannede, som ikke ville dele
sin uendelige visdom med os gratis. Men det her var varre! Faren havde sendt sin
son pd Harvard Business School. Han havde nu en MBA. Han var udset til at arve
en stor del af virksomheden en dag. I stedet for at leere om sin families virksom-
hed, selv i sin egen bedste interesse, forventede han, at hans far skulle betale ham
for det i form af et heftigt konsulenthonorar!

Jeg kunne se, at de andre ledere tenkte det samme. En af dem fortalte mig det
endda efter modet og brugte nesten praecis den samme formulering, som jeg har
brugt her. Vi havde alle sammen ondt af direkteren og lovede at spille med.

Mens sennen "konsulterede" virksomheden i lobet af de naste par dage, forsogte
vi at give ham 1 det mindste en meget grundleeggende idé om virksomheden.

S& planlagde den administrerende direktor et stort personalemede. Han havde
dagen for bedt mig om at forberede en prasentation og holde den enkel. Sennen
var den eneste, der ikke indsa, at alt dette bare var et stort show til hans fordel.
Alt, hvad jeg forklarede, var almen viden for resten af os. Lidt ligesom en konfer-
ence for astronomer, hvor hovedtaleren langsomt forklarer: "Solen er 1 centrum af
vores solsystem. Den planet, der er tettest pd solen, er Merkur. Den anden planet
er Venus...".

Jeg gjorde en ekstra indsats for at tale langsomt og holde alt sa enkelt som
muligt. Efter at have forklaret en simpel ligning afbred han mig hefligt med en let,
men stadig markbar, air af overlegenhed:

Undskyld mig, men du sagde TO tiendedele af en procent. Du mener vel i virke-
ligheden TO procent. To per HUNDRED, ikke to per THOUSAND."

Vi métte alle bide os selv 1 tungen for ikke at grine. Direktoren kempede for at
skjule sin egen forlegenhed over sin uvidende sens broler. (Han tog ti gange fejl.)
Direkteoren mumlede noget og gjorde tegn til, at jeg skulle fortsatte.

Det mindede mig om dengang, jeg havde ydmyget IBM-eksperten. Men med
omvendt fortegn. Og endnu vaerre: IBM-eksperten indsa 1 det mindste, at han hav-
de begéet en fejl og var blevet opdaget. Det gjorde sennen, en MBA (!), ikke.



Omdemme og gennemslagskraft

Omdomme er noget, du opbygger gennem tidligere prastationer. Indflydelse er
noget, du bruger til fremtidige prestationer. I mit tilfeelde havde de tre hovedkil-
der:

For det forste demografiske analyser, der resulterer 1 vasentligt reducerede
salgsudgifter.

For det andet ny produktudvikling, der resulterer i enorme salgsboosts.
Eksempler er bade mit forste topsalgende produkt, som jeg opdagede tidligt,
mens jeg deltog i en messe 1 min fritid, og mit allersidste produkt, som blev lan-
ceret lige efter min afgang.

For det tredje problemlosning gennem analyse.

Her er et par oplysende eksempler.

Forste haendelse: Overtalelse

Det var et opslidende mede for os fire topledere. Problemet var kompliceret.
Diskussionen gjorde ikke store fremskridt.

Sa prasenterede jeg min analyse af situationen. Langsomt og roligt. Efter hvert
trin tjekkede jeg hvert ansigt for forstaelse og enighed.

CEO'en kommenterede: Han skar igennem bullshittet og kom til bunds i det!

Derefter forsggte jeg at forklare mit losningsforslag. Men det var sveert at forsta.

Sa huskede jeg et meget tidligere made, hvor CEO'en dramatisk havde grebet et
stykke papir, spyttet pa det, smuldret det sammen og hanet det: Det er ikke en
spytklat veerd!

Jeg stak hdnden 1 lommen, trak nogle smipenge op og smakkede monterne ned
pa direktorens skrivebord. S& brugte jeg menterne til at illustrere min forklaring.

Snart var den administrerende direkter enig 1 mit lgsningsforslag.

Lidt senere kom han hen til mit skrivebord, s mig 1 gjnene og sagde: Du over-
beviste mig, da du viste mig de monter!

Haendelse to: Hold da op, hvor far du den!

Den administrerende direkter var ikke pa fabrikken den dag. Der opstod en
usadvanlig situation. Den passede ikke perfekt ind 1 nogen eksisterende Standard
Operating Procedure (SOP). S& General Manageren spurgte mig, men var ikke
helt tryg ved mit svar.



Jeg er ikke tankelaser, men jeg kan lase dette ansigt: Okay, det gor jeg. Nar
direktoren kommer tilbage, forteeller jeg ham, at DU bad mig om at gore det. OG
SA FAR DU DEN!

Da CEO'en kom tilbage, forklarede General Manageren det hele. Den admin-
istrerende direkteor teenkte sig om et gjeblik og sagde s: Du gjorde det rigtige!

Den daglige leder var overrasket. Det var jeg ikke. Jeg vidste, hvorfor jeg havde
ret. Og jeg vidste, at CEQO'en var klog nok til at forsta arsagerne bag SOP og ikke
bare lere den udenad og felge den blindt.

Handelse tre: Top Dog

Ikke leenge efter sad alle fire ledere 1 et mede. Den administrerende direkter in-
struerede de to andre: Hvis der nogensinde dukker noget op, ndr jeg ikke er her, og
1 ikke ved, hvad I skal gore, sd sporg HAM, og gor, som han siger! Han pegede pa
mig.

Heaendelse fire: En stor kompliment

Du har et jiddisch sind!

Direkteoren var tydeligvis meget imponeret over min prestation. Det var en
STOR kompliment. Det vidste jeg udmarket godt. Det var helt oprigtigt, meget
vaerdsat og meget ironisk.

Min afrejse

Jeg forlod endelig virksomheden efter ca. et arti - pd eget initiativ og pa gode
vilkar, IKKE fyret! Den havde stadig nogenlunde samme storrelse malt pa arligt
bruttosalg. Divisioner og markeder var géet op og ned, men balancerede hinanden
overordnet set. Tops@lgende produkter var blevet has-beens, og opkomlinge var
blevet superstjerner.

Da jeg ringede flere méneder senere og spurgte, hvordan det gik, sagde
direkteren: Fantastisk, takket veere dig!"

Farst vidste jeg ikke, hvad jeg skulle mene om det. Gik det godt, fordi jeg var
veek?!?

Men nej...

Det sidste produkt, jeg havde udtenkt og forsvaret, for jeg rejste - det var blevet
lanceret kort efter, at jeg rejste - havde givet et salg pd en kvart million dollars i



lobet af de fa mdneder.
Jeg var glad for at have givet virksomheden en slags "omvendt afskedsgave".
Hvis jeg var blevet et ar mere, ville endnu en femcifret bonus have veret tem-
melig sikker. Men jeg fortrad stadig ikke, at jeg vendte hjem.
Men jernteeppet var faldet. Pligten kaldte!
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